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PrólogoPrólogo

Este libro tiene que ver conEste libro tiene que ver con aprender a competir de una forma fundamentalmente diferente aprender a competir de una forma fundamentalmente diferente ..

Actualmente, la práctica de la gestión empresarial se ha ido estrechando progresivamenteActualmente, la práctica de la gestión empresarial se ha ido estrechando progresivamente
hasta desembocar en hasta desembocar en un enfoque orientado por un enfoque orientado por aspectos económicoaspectos económico-financieros: reducción-financieros: reducción
de plantillas, consolidacióde plantillas, consolidación del espacio ocupado a través n del espacio ocupado a través de la compraventa de compañías yde la compraventa de compañías y
la sustitución de la responsabilidad individual por sistemas de tecnología de la informaciónla sustitución de la responsabilidad individual por sistemas de tecnología de la información
(TI). Como todos hemos experimentado, como clientes y empleados, esto da lugar a unas(TI). Como todos hemos experimentado, como clientes y empleados, esto da lugar a unas
compañías aún más burocratizadas con productos o servicios decepcionantes y unoscompañías aún más burocratizadas con productos o servicios decepcionantes y unos
empleados desconectados y desconfiados. Sabemos que hay una forma mejor de competir.empleados desconectados y desconfiados. Sabemos que hay una forma mejor de competir.
Hemos tenido la suerte de presenciar como las Hemos tenido la suerte de presenciar como las empresas pueden crecer de forma sostenibleempresas pueden crecer de forma sostenible

 y  y rentable rentable a a base base de de focalizarse focalizarse en en el el valor valor ofrecido ofrecido al al cliente cliente mediante mediante el el desarrollo desarrollo deldel
personal de la empresa.personal de la empresa.

Este enfoque dinámico –una forma de trabajar juntos centrada en las personas– ofreceEste enfoque dinámico –una forma de trabajar juntos centrada en las personas– ofrece
mejores resultados empresariales a la organización, a los empleados y a la sociedad enmejores resultados empresariales a la organización, a los empleados y a la sociedad en
general. No trata a los empleados como recursos genéricos destinados a ser reemplazadosgeneral. No trata a los empleados como recursos genéricos destinados a ser reemplazados
por robots, no atrapa a los directivos en sistemas burocráticos inherentemente resistentes alpor robots, no atrapa a los directivos en sistemas burocráticos inherentemente resistentes al
cambio, y no fomenta las soluciones cortoplacistas a costa del entorno. En las compañíascambio, y no fomenta las soluciones cortoplacistas a costa del entorno. En las compañías
que practican esta forma de trabajar, los empleados están implicados en mejorar su trabajoque practican esta forma de trabajar, los empleados están implicados en mejorar su trabajo

 y,  y, sobre sobre todo, todo, se se crean crean diariamente diariamente las las condicioncondiciones es para para innovar innovar de de forma forma continua continua sinsin
desperdiciar recursos valiosos. A lo largo del proceso, los cambios que son necesarios paradesperdiciar recursos valiosos. A lo largo del proceso, los cambios que son necesarios para
competir en mercados turbulentos están basados en el talento y la pasión de las personascompetir en mercados turbulentos están basados en el talento y la pasión de las personas
que crean el valor por que crean el valor por sí mismas cuando persiguen una forma mejor de hacer su sí mismas cuando persiguen una forma mejor de hacer su trabajo.trabajo.

Hace casi 30 años que descubrimos que detrás del auge de los fabricantes japoneses deHace casi 30 años que descubrimos que detrás del auge de los fabricantes japoneses deautomóviles, especialmente Toyota, se encontraba un sistema de gestión centrado en laautomóviles, especialmente Toyota, se encontraba un sistema de gestión centrado en la
gente. El compartimiento de este enfoque tuvo repercusión en muchas personas quegente. El compartimiento de este enfoque tuvo repercusión en muchas personas que
luchan por mejorar sus organizaciones y dio lugar a múltiples experimentos en todo tipoluchan por mejorar sus organizaciones y dio lugar a múltiples experimentos en todo tipo
de sectores, desdede sectores, desde start-upsstart-ups al sector salud, desde la industria a los servicios, a la TI, y a un al sector salud, desde la industria a los servicios, a la TI, y a un
movimientomovimiento leanlean cada vez  cada vez más global –denominadomás global –denominado «Lean»«Lean» (delgado, esbelto) para captar la (delgado, esbelto) para captar la
idea de agilidad, velocidad, flexibilidad, elegancia y solidez que lo distingue del sistema deidea de agilidad, velocidad, flexibilidad, elegancia y solidez que lo distingue del sistema de
gestión tradicional.gestión tradicional.

Las prácticas habituales de este sistema, que fueron codificadas como herramientasLas prácticas habituales de este sistema, que fueron codificadas como herramientas leanlean

utilizadas como un medio de enseñanza de los principios esenciales, fueron contempladasutilizadas como un medio de enseñanza de los principios esenciales, fueron contempladas
originalmente como la clave para eliminar el despilfarro y diseñar procesos más eficientes.originalmente como la clave para eliminar el despilfarro y diseñar procesos más eficientes.

Sin embargo, como estas herramientas desafían el pensamiento convencional tienen queSin embargo, como estas herramientas desafían el pensamiento convencional tienen que
aprenderse a través de la práctica y no en un aula de formación. De hecho, ahora sabemosaprenderse a través de la práctica y no en un aula de formación. De hecho, ahora sabemos
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que el Sistema de Producción Toyota (SPT) es un marco conceptual deque el Sistema de Producción Toyota (SPT) es un marco conceptual de aprendizaje aprendizaje    queque
ayuda a los empleados a mejorar su trabajo y a colaborar para crear el valor por el que losayuda a los empleados a mejorar su trabajo y a colaborar para crear el valor por el que los
clientes pagan. Aunque muchas personas aún interpretan el movimientoclientes pagan. Aunque muchas personas aún interpretan el movimiento leanlean  como un  como un
simple sistema de gestión, la realidad es simple sistema de gestión, la realidad es que abarca muchas más cosas.que abarca muchas más cosas.

Esta idea reclamaba a su vez una forma muy diferente de gestionar el proceso deEsta idea reclamaba a su vez una forma muy diferente de gestionar el proceso de
aprendizaje en la primera línea y en las actividades de apoyo. Para ello, hemos aprendidoaprendizaje en la primera línea y en las actividades de apoyo. Para ello, hemos aprendido
otra serie de herramientas de gestión, incluida la solución de problemas A3, la gestiónotra serie de herramientas de gestión, incluida la solución de problemas A3, la gestión
diaria, el análisis del flujo de valores, y la planificacióndiaria, el análisis del flujo de valores, y la planificación HoshinHoshin (despliegue de medios para (despliegue de medios para
alcanzar los objetivos). Era evidente que hacía falta una forma dealcanzar los objetivos). Era evidente que hacía falta una forma de pensar  pensar  diferente para que diferente para que
estas herramientas produjeran resultados. Dichas herramientas tenían que ser estas herramientas produjeran resultados. Dichas herramientas tenían que ser 
responsabilidad de los directivos de línea, y exigían una implicación activa y constante deresponsabilidad de los directivos de línea, y exigían una implicación activa y constante de
los líderes difundida por toda la los líderes difundida por toda la organización.organización.

En efecto, gran parte de lo que se ha escrito sobre la metodologíaEn efecto, gran parte de lo que se ha escrito sobre la metodología leanlean  adopta una  adopta una
perspectiva organizacional y no empresarial o de negocio. En este libro analizamos comoperspectiva organizacional y no empresarial o de negocio. En este libro analizamos como
los líderes que han efectuado transformacioneslos líderes que han efectuado transformaciones leanlean con éxito –los propios ejecutivos que con éxito –los propios ejecutivos que
dirigen la compañía– adoptan el pensamientodirigen la compañía– adoptan el pensamiento lean,lean, modifican sus métodos de gestión, y modifican sus métodos de gestión, y
difunden este conocimiendifunden este conocimiento por toda to por toda la empresa. Para la empresa. Para entender estos desafíos de liderazgo,entender estos desafíos de liderazgo,
dirigimos nuestra atención a los pioneros que dirigimos nuestra atención a los pioneros que emplearon desde el comienzo la metodologíaemplearon desde el comienzo la metodología

leanlean como una parte integral de su estrategia. Este fue el punto de partida de este libro que como una parte integral de su estrategia. Este fue el punto de partida de este libro que
reunió a un CEO y a un CFO (director general financiero) pioneros que habían tenidoreunió a un CEO y a un CFO (director general financiero) pioneros que habían tenido
experiencia personal en el liderazgoexperiencia personal en el liderazgo leanlean  y a otros dos autores que aportaban una  y a otros dos autores que aportaban una
experiencia de muchos años como coaches de experiencia de muchos años como coaches de líderes empresariales.líderes empresariales.

Cuando nos concentramos en la redacción de este libro aprendimos tres lecciones. LaCuando nos concentramos en la redacción de este libro aprendimos tres lecciones. La
primera, que la adopción del pensamientoprimera, que la adopción del pensamiento leanlean es una estrategia de negocio completa. El es una estrategia de negocio completa. El
pensamientopensamiento leanlean  redefine el concepto tradicional de estrategia: atacar los mercados con  redefine el concepto tradicional de estrategia: atacar los mercados con
tecnología propia y procesos estandarizados, y gestionar las operaciones a través detecnología propia y procesos estandarizados, y gestionar las operaciones a través de
inversiones en capacidad y recortes constantes de costes La estrategiainversiones en capacidad y recortes constantes de costes La estrategia leanlean  representa un  representa un
enfoque básicamente distinto: búsqueda de los problemas que se deben solucionar,enfoque básicamente distinto: búsqueda de los problemas que se deben solucionar,

formulación de las direcciones de mejora de tal manera que cada persona sepa cómo puedeformulación de las direcciones de mejora de tal manera que cada persona sepa cómo puedecontribuir, y el apoyo al aprendizaje a través de un cambio tras otro al nivel de agregacióncontribuir, y el apoyo al aprendizaje a través de un cambio tras otro al nivel de agregación
de valor con el objetivo de evitar decisiones que conlleven despilfarros. El mantenimientode valor con el objetivo de evitar decisiones que conlleven despilfarros. El mantenimiento
de una dirección de mejora que apunte a un objetivo inalterable y el apoyo a las mejorasde una dirección de mejora que apunte a un objetivo inalterable y el apoyo a las mejoras
cotidianas para resolver dcotidianas para resolver desafíos globales conforman una estrategia ganadora.esafíos globales conforman una estrategia ganadora.

En segundo lugar, el liderazgo de una organización centrada en las personas consisteEn segundo lugar, el liderazgo de una organización centrada en las personas consiste
básicamente en el aprendizaje –como pensar de forma diferente acerca de la gestión parabásicamente en el aprendizaje –como pensar de forma diferente acerca de la gestión para
que la mejora se convierta en un aspecto integral de la realización del trabajo. Los seresque la mejora se convierta en un aspecto integral de la realización del trabajo. Los seres
humanos rinden al máximo cuando están implicados en la mejora, cuando sus humanos rinden al máximo cuando están implicados en la mejora, cuando sus esfuerzos enesfuerzos en
esta dirección son apoyados y reconocidos, y cuando son testigos de su propio progreso – esta dirección son apoyados y reconocidos, y cuando son testigos de su propio progreso – 
en resumen, cuando ven unen resumen, cuando ven un significadosignificado  en lo que hacen. Los equipos que obtienen un  en lo que hacen. Los equipos que obtienen un

mayor rendimiento tienen la libertad para mantener sus propias opiniones respecto a lamayor rendimiento tienen la libertad para mantener sus propias opiniones respecto a la
forma de actuar, están incentivados para pensar en mejores formas de hacer las cosas, yforma de actuar, están incentivados para pensar en mejores formas de hacer las cosas, y
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disponen del control y de la autonomía para ejecutar cambios que les hagan mejores endisponen del control y de la autonomía para ejecutar cambios que les hagan mejores en
aquello que hacen. El sistema de aprendizajeaquello que hacen. El sistema de aprendizaje leanlean ofrece un medio estructurado de apoyo  ofrece un medio estructurado de apoyo aa
los equipos en sus actividades de aprendizaje –y, más allá de la creatividad de cada grupo,los equipos en sus actividades de aprendizaje –y, más allá de la creatividad de cada grupo,
posibilita que los líderes aprendan a competir mejor en sus respectivos campos gracias a loposibilita que los líderes aprendan a competir mejor en sus respectivos campos gracias a lo
que han aprendido en sus mejoras operacionales.que han aprendido en sus mejoras operacionales.

En tercer lugar, la En tercer lugar, la metodologímetodologíaa leanlean puede mejorar  puede mejorar los resultados económicos: la mejoralos resultados económicos: la mejora
de la calidad favorece las ventas y los márgenes de beneficio (al reducir el coste asociado ade la calidad favorece las ventas y los márgenes de beneficio (al reducir el coste asociado a
la falta de calidad), mientras que la aceleración de los flujos da lugar a un mejor uso de lala falta de calidad), mientras que la aceleración de los flujos da lugar a un mejor uso de la
capacidad y los recursos monetarios, y elcapacidad y los recursos monetarios, y el kaizenkaizen (mejora continua) diario es un apoyo a los (mejora continua) diario es un apoyo a los
controles de costes al nivel de cada equipo. A nivel de empresa, una visióncontroles de costes al nivel de cada equipo. A nivel de empresa, una visión leanlean   dede
rentabilidad actual y futura (y como financiarla) modifica radicalmente dónde los líderesrentabilidad actual y futura (y como financiarla) modifica radicalmente dónde los líderes
escogen invertir y cómo. Al invertir en competencias y habilidades del personal y saber escogen invertir y cómo. Al invertir en competencias y habilidades del personal y saber 
cómo las mejoras paso a paso pueden facilitar la adquisición de nuevas competencias, loscómo las mejoras paso a paso pueden facilitar la adquisición de nuevas competencias, los
líderes crean las condiciones necesarias para que se produzca una innovación real ylíderes crean las condiciones necesarias para que se produzca una innovación real y
sostenible, financiada en su mayor parte por las mejoras de liquidez derivadas de lasostenible, financiada en su mayor parte por las mejoras de liquidez derivadas de la
aceleración de los flujos operacionales. Esta reformulación radical de lo que hace que unaaceleración de los flujos operacionales. Esta reformulación radical de lo que hace que una
empresa sea rentable distingue a los líderesempresa sea rentable distingue a los líderes leanlean de los directivos financieros tradicionales de los directivos financieros tradicionales
que descomponen las ventas, los costes operacionales y las inversiones en capacidad en que descomponen las ventas, los costes operacionales y las inversiones en capacidad en silossilos

independientes y, como podemos observar en todas partes, siguen destruyendo valor independientes y, como podemos observar en todas partes, siguen destruyendo valor 
auténtico en aras de ganancias contables a corto plazo. La confianza mutua, así como laauténtico en aras de ganancias contables a corto plazo. La confianza mutua, así como la
confianza en los líderes, los equipos y en uno mismo constituyen la piedra angular de unaconfianza en los líderes, los equipos y en uno mismo constituyen la piedra angular de una
rentabilidad sostenible.rentabilidad sostenible.

Se suele decir con respecto a las actividadesSe suele decir con respecto a las actividades leanlean que la involucración del CEO es la que la involucración del CEO es la
clave del éxito. Este libro adopta la perspectiva de los CEO que han transformado conclave del éxito. Este libro adopta la perspectiva de los CEO que han transformado con
éxito sus empresas con eléxito sus empresas con el lean,lean, mostrando cómo también transformaron su propia forma de mostrando cómo también transformaron su propia forma de
pensar como primer paso en el cambio de la de los demás:pensar como primer paso en el cambio de la de los demás:

• • El El pensamientopensamiento leanlean  es una forma de razonamiento laboral diferente donde  es una forma de razonamiento laboral diferente donde
aprendemos:aprendemos:

 –  – a a detectar los detectar los problemas que problemas que se se deben solucionar deben solucionar a a partir partir de de la experiencia la experiencia dedetrabajo cotidianatrabajo cotidiana
 –  – a afrontarlos y a a afrontarlos y a crear los indicadocrear los indicadores apropiadosres apropiados

 –  – a a formularlos formularlos de de forma forma que que todos todos los los miembros miembros de de la la organización organización puedanpuedan
entenderlos y ceñirse a ellosentenderlos y ceñirse a ellos

 –  – a resolverlos ma resolverlos mediante la creacediante la creación de nueión de nuevas solucionevas soluciones paso a pasos paso a paso
 –  – a involucrar a a involucrar a los equipos en los equipos en experimentos y cexperimentos y cambios contambios controlados y prácticos.rolados y prácticos.

• Lean• Lean es un sistema de aprendizaje que puede desarrollar todo líder es un sistema de aprendizaje que puede desarrollar todo líder leanlean en su propia en su propia
compañía y que comienza con el conocimiento de la utilización de la plantilla delcompañía y que comienza con el conocimiento de la utilización de la plantilla del
Sistema de Producción Toyota (SPT) para establecer un objetivo inalterable deSistema de Producción Toyota (SPT) para establecer un objetivo inalterable de

satisfacción del cliente y rentabilidad. El sistemasatisfacción del cliente y rentabilidad. El sistema leanlean  fomenta el aprendizaje  fomenta el aprendizajeindividual a base de detenerse e investigar en lugar de vivir con defectos y errores,individual a base de detenerse e investigar en lugar de vivir con defectos y errores,
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estimula el aprendizaje interdepartamental mediante la utilización de herramientasestimula el aprendizaje interdepartamental mediante la utilización de herramientas
 just  just in in time time   (producción y entrega de los productos indicados en el momento  (producción y entrega de los productos indicados en el momento
indicado y en la cantidad indicada) que reducen todos los tiempos de entrega deindicado y en la cantidad indicada) que reducen todos los tiempos de entrega de
producción, y fomentan la satisfacción y la confianza mutua entre los empleados aproducción, y fomentan la satisfacción y la confianza mutua entre los empleados a
través de la través de la creación de un entorno de trabajo diferente en el que creación de un entorno de trabajo diferente en el que los problemas sonlos problemas son
considerados como el material fundamental para la mejora, y la solución deconsiderados como el material fundamental para la mejora, y la solución de
problemas se encuentra en el corazón de la problemas se encuentra en el corazón de la cultura de la empresa.cultura de la empresa.

• • Un Un conocimientoconocimiento leanlean de cómo los diversos elementos financieros de la empresa de cómo los diversos elementos financieros de la empresa
generan resultados económicos y de cómo los líderesgeneran resultados económicos y de cómo los líderes leanlean  emplean una mayor   emplean una mayor 
sabiduría en la gestión económico-financiera para respaldar la inventiva de sussabiduría en la gestión económico-financiera para respaldar la inventiva de sus
equipos y para sustentar auténticas innovaciones derivadas de la mejora de laequipos y para sustentar auténticas innovaciones derivadas de la mejora de la
capacitación y del desarrollo de competencias individuales. En el enfoquecapacitación y del desarrollo de competencias individuales. En el enfoque leanlean a las a las
finanzas, el éxito de una compañía comienza con él éxito personal de cadafinanzas, el éxito de una compañía comienza con él éxito personal de cada
empleado, y la dirección fomenta la existencia de una relación positiva entre cadaempleado, y la dirección fomenta la existencia de una relación positiva entre cada
persona y su trabajo persona y su trabajo y la satisfacción del cliente.y la satisfacción del cliente.

• Lean• Lean proporciona nuevas ideas respecto a la innovación continua a través del uso proporciona nuevas ideas respecto a la innovación continua a través del uso
del sistema de aprendizaje que permite descubrir oportunidades de análisis de valor del sistema de aprendizaje que permite descubrir oportunidades de análisis de valor 

 y  y de de ingeniería ingeniería de de valor valor y y desarrollar desarrollar simultáneamsimultáneamente ente capacidades capacidades de de ingeniería,ingeniería,

producción y cadena de suministro que ofrezcan innovaciones importantes (y deproducción y cadena de suministro que ofrezcan innovaciones importantes (y de
transformación sectorial) procedentes deltransformación sectorial) procedentes del kaizenkaizen realizado en equipo. realizado en equipo.

Esperamos que este libro inspire a los lectores a poner en marcha sus propiosEsperamos que este libro inspire a los lectores a poner en marcha sus propios
experimentos en busca de un mejor método de gestión donde la gente sea importante.experimentos en busca de un mejor método de gestión donde la gente sea importante.
Únase a nosotros en este viaje parÚnase a nosotros en este viaje para hacer del mundo un lugar mejor para a hacer del mundo un lugar mejor para vivir.vivir.
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IntroducciónIntroducción

El significado de leanEl significado de lean

Rara vez, alguno de nosotros tiene la oportunidad de cambiar la historia de su vida –laRara vez, alguno de nosotros tiene la oportunidad de cambiar la historia de su vida –la
forma en que contemplamos y reaccionamos ante los problemas, las elecciones queforma en que contemplamos y reaccionamos ante los problemas, las elecciones que
hacemos como individuos y organizaciones, tratando de producir cosas y prestar servicioshacemos como individuos y organizaciones, tratando de producir cosas y prestar servicios
que satisfagan nuestras necesidades e, idealmente, hagan del mundo un mejor lugar paraque satisfagan nuestras necesidades e, idealmente, hagan del mundo un mejor lugar para
vivir.vivir.

A todos nos gusta vivir bien; todos queremos tener éxito. Aún sigue estando muy vivaA todos nos gusta vivir bien; todos queremos tener éxito. Aún sigue estando muy viva
la promesa de unos productos cada vez mejores y más inteligentes, de unas carrerasla promesa de unos productos cada vez mejores y más inteligentes, de unas carreras

profesionales gratificantes, de unas comunidades estables y solidarias donde criar a nuestrosprofesionales gratificantes, de unas comunidades estables y solidarias donde criar a nuestros
hijos, e incluso de algo de tiempo libre para realizarnos a nivel personal. Sin embargo, loshijos, e incluso de algo de tiempo libre para realizarnos a nivel personal. Sin embargo, los
efectos secundarios del sistema que hemos construido para proporcionar bienestar –estrésefectos secundarios del sistema que hemos construido para proporcionar bienestar –estrés
económico, ansiedad medioambiental, trabajos poco motivadores, evasión excesivamenteeconómico, ansiedad medioambiental, trabajos poco motivadores, evasión excesivamente
comercializada, sensación creciente de injusticia y desigualdad– están amenazandocomercializada, sensación creciente de injusticia y desigualdad– están amenazando
progresivamente la capacidad del sistema para cumplir lo prometido. En pocas palabras, elprogresivamente la capacidad del sistema para cumplir lo prometido. En pocas palabras, el
modelo de trabajo industrial dominante, la producción y la forma de pensar acerca delmodelo de trabajo industrial dominante, la producción y la forma de pensar acerca del
trabajo no han cumplido sus promesas.trabajo no han cumplido sus promesas.

Los mercados actuales están Los mercados actuales están saturados; los financieros han secuestrado la saturados; los financieros han secuestrado la economíeconomía comoa como
la fuente de sus beneficios. El valor de las empresas manufactureras, o de todo aquel quela fuente de sus beneficios. El valor de las empresas manufactureras, o de todo aquel que
cree nuevos productos y servicios se ha visto rebajado en una época en que cualquiera encree nuevos productos y servicios se ha visto rebajado en una época en que cualquiera en
cualquier lugar del mundo puede copiar rápidamente un producto (con una mano de obracualquier lugar del mundo puede copiar rápidamente un producto (con una mano de obra
más barata o por otros medios) o perturbar digitalmente su utilización. Los trabajos semás barata o por otros medios) o perturbar digitalmente su utilización. Los trabajos se
contemplan cada vez más como actividades a corto plazo donde no hay fidelidad,contemplan cada vez más como actividades a corto plazo donde no hay fidelidad,
beneficios sociales, sentido de pertenencia ni crecimiento personal. Parece que solamentebeneficios sociales, sentido de pertenencia ni crecimiento personal. Parece que solamente
aquellos que crean nuevas «plataformas» (los Googles y Facebooks del mundo conaquellos que crean nuevas «plataformas» (los Googles y Facebooks del mundo con
mercados digitales cerrados) poseen un valor permanente. ¿Cómo pueden crecer ymercados digitales cerrados) poseen un valor permanente. ¿Cómo pueden crecer y
prosperar las compañías en estos tiempos?prosperar las compañías en estos tiempos?

Nosotros creemos que la respuesta se encuentra en el cambio de su historia. Y no tanNosotros creemos que la respuesta se encuentra en el cambio de su historia. Y no tan
solo el relato fácil sobre quiénes son y solo el relato fácil sobre quiénes son y que hacen o fabrican –sino algo más prque hacen o fabrican –sino algo más profundo.ofundo.

Hoy en día, elHoy en día, el leanlean  es conocido por muchos pero realmente comprendido por muy  es conocido por muchos pero realmente comprendido por muy

pocos. Entre nosotros tenemos muchas décadas de trabajo colectivo conpocos. Entre nosotros tenemos muchas décadas de trabajo colectivo con leanlean, y nos hemos, y nos hemos
convencido de que el verdadero significado deconvencido de que el verdadero significado de leanlean  tiene que ver con el cambio de la  tiene que ver con el cambio de la
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historia del modo en que su organización y su sector crean valor para los usuarios y para lahistoria del modo en que su organización y su sector crean valor para los usuarios y para la
sociedad en general. La estrategiasociedad en general. La estrategia leanlean  consiste en la utilización de su compañía para  consiste en la utilización de su compañía para
cambiar la historia de su cambiar la historia de su sector.sector.

Veamos el caso de Toyota, la fuente principal de lo que hoy se conoce comoVeamos el caso de Toyota, la fuente principal de lo que hoy se conoce como leanlean..
Durante muchos años Toyota ha estado cambiando la historia de la movilidad. LaDurante muchos años Toyota ha estado cambiando la historia de la movilidad. La
obsolescenciobsolescencia planificada fue una característica fundamental del sector a planificada fue una característica fundamental del sector automotriz hasta queautomotriz hasta que
Toyota modificó las reglas del juego a base de ofrecer automóviles de alta calidad en laToyota modificó las reglas del juego a base de ofrecer automóviles de alta calidad en la
gama baja del mercado a unos precios asequibles. La calidad se convirtió en un atributogama baja del mercado a unos precios asequibles. La calidad se convirtió en un atributo
gratuito. Actualmente, la más mínima duda acerca de la calidad de un nuevo modelo degratuito. Actualmente, la más mínima duda acerca de la calidad de un nuevo modelo de
automóvil perjudica su reputación. El derroche de gasolina y las altas emisiones de COautomóvil perjudica su reputación. El derroche de gasolina y las altas emisiones de CO22

fueron aceptados en una época como precios a pagar por la potencia (en unos tiempos enfueron aceptados en una época como precios a pagar por la potencia (en unos tiempos en
que los coches eléctricos eran vistos como utopías poco realistas que resolverían lasque los coches eléctricos eran vistos como utopías poco realistas que resolverían las
generaciones futuras) hasta que Toyota aprendió a tener éxito con los modelos híbridosgeneraciones futuras) hasta que Toyota aprendió a tener éxito con los modelos híbridos
gasolina/elécgasolina/eléctricos que se iniciaron con el Prius y tricos que se iniciaron con el Prius y ahora se extienden a una amplia gama ahora se extienden a una amplia gama dede
modelos (8 millones de unidades vendidas y al modelos (8 millones de unidades vendidas y al alza). Las que en un alza). Las que en un tiempo se considerarontiempo se consideraron
compensaciones necesarias se contemplan ahora como partes complementarias de lacompensaciones necesarias se contemplan ahora como partes complementarias de la
ecuación total. De hecho, Toyota ya ha hecho público su siguiente objetivo imposible – ecuación total. De hecho, Toyota ya ha hecho público su siguiente objetivo imposible – 
fabricar un automóvil accionado por hidrógeno cuyo fabricar un automóvil accionado por hidrógeno cuyo escape es... agua.escape es... agua.

Toyota cambió la historia del sector del automóvil a base de aprender a diseñar yToyota cambió la historia del sector del automóvil a base de aprender a diseñar y
fabricar automóviles de alta calidad de una forma más eficaz que sus competidores muchofabricar automóviles de alta calidad de una forma más eficaz que sus competidores mucho
antes de introducir tecnologías de energías alternativas. Este hecho desmiente la creenciaantes de introducir tecnologías de energías alternativas. Este hecho desmiente la creencia
generalizada de que la tecnología es la generalizada de que la tecnología es la única forma de cambiar fundamentalmente un sector única forma de cambiar fundamentalmente un sector 
de actividad. Muchos estudios tecnológicos indican que la aceptación de los usuarios y lasde actividad. Muchos estudios tecnológicos indican que la aceptación de los usuarios y las
organizaciones y mentalidades heredadas son las restricciones más importantes para hacer organizaciones y mentalidades heredadas son las restricciones más importantes para hacer 
realidad las oportunidades abiertas por las nuevas tecnologías.realidad las oportunidades abiertas por las nuevas tecnologías.11 Toyota creó la cultura del Toyota creó la cultura del
aprendizaje capaz de desarrollar estas tecnologías innovadoras y la capacidad de ampliarlasaprendizaje capaz de desarrollar estas tecnologías innovadoras y la capacidad de ampliarlas
rápidamente a través de varias generaciones de productos a medida que el mercado para lasrápidamente a través de varias generaciones de productos a medida que el mercado para las
mismas crecía. De ese modo, creó lo que el pensador Takahiro Fujimoto describió comomismas crecía. De ese modo, creó lo que el pensador Takahiro Fujimoto describió como

una «capacidad de una «capacidad de aprendizaje evolutiva».aprendizaje evolutiva».
22

Toyota está lejos de ser una organización perfecta y cualquiera de sus líderes estaría deToyota está lejos de ser una organización perfecta y cualquiera de sus líderes estaría de
acuerdo en que tiene tantos problemas y defectos como cualquier otra compañíaacuerdo en que tiene tantos problemas y defectos como cualquier otra compañía
automovilística. La diferencia reside en el hecho de que sus ejecutivos han aprendido aautomovilística. La diferencia reside en el hecho de que sus ejecutivos han aprendido a
aceptar estos problemas y a afrontarlos con sus equipos de la primera línea. Eso noaceptar estos problemas y a afrontarlos con sus equipos de la primera línea. Eso no
convierte a Toyota en una compañía perfecta, pero la hace visiblemente mejor que susconvierte a Toyota en una compañía perfecta, pero la hace visiblemente mejor que sus
competidoras (como la sexta marca más valorada del mundo en el rankingcompetidoras (como la sexta marca más valorada del mundo en el ranking ForbesForbes, Toyota, Toyota
es la número uno en el sector industrial, muy por delante de sus competidoras). Enes la número uno en el sector industrial, muy por delante de sus competidoras). En
realidad, Toyota no persigue la perfección. Procura ser hoy mejor que ayer, y mañanarealidad, Toyota no persigue la perfección. Procura ser hoy mejor que ayer, y mañana
mejor que hoy. Sus directivos han descubierto que el rendimiento sostenible tiene sumejor que hoy. Sus directivos han descubierto que el rendimiento sostenible tiene su
origen en el progreso dinámico y no en la optimización estática, lo cual es una lecciónorigen en el progreso dinámico y no en la optimización estática, lo cual es una lección

crucial para todas las crucial para todas las empresas, más allá del sector automotriz.empresas, más allá del sector automotriz.
El cambio de historia El cambio de historia consiste en encontrar y resolver los consiste en encontrar y resolver los problemas correctos –aquellosproblemas correctos –aquellos
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que ayudan a los clientes a resolver problemas en sus vidas sin hacerles perder tiempo,que ayudan a los clientes a resolver problemas en sus vidas sin hacerles perder tiempo,
esfuerzos y recursos en las cosas equivocadas. Si esto lo hace usted mejor que susesfuerzos y recursos en las cosas equivocadas. Si esto lo hace usted mejor que sus
competidores les estará presionando para que hagan lo mismo, lo cual modificará a la largacompetidores les estará presionando para que hagan lo mismo, lo cual modificará a la larga
la totalidad del sector. Por ejemplo, los automóviles ya no son considerados productosla totalidad del sector. Por ejemplo, los automóviles ya no son considerados productos
poco fiables o peligrosos. Actualmente, se consideran los productos más avanzados enpoco fiables o peligrosos. Actualmente, se consideran los productos más avanzados en
materia de calidad y seguridad. Sin embargo, cambiar el relato de un sector no es unmateria de calidad y seguridad. Sin embargo, cambiar el relato de un sector no es un
propósito en sí mismo; simplemente permite poner rumbo hacia un mejor modelo depropósito en sí mismo; simplemente permite poner rumbo hacia un mejor modelo de
negocio. Al desafiarse constantemente a ser mejor, está poniendo presión sobre susnegocio. Al desafiarse constantemente a ser mejor, está poniendo presión sobre sus
competidores y reformulando las condiciones para triunfar en su sector que serán aquellascompetidores y reformulando las condiciones para triunfar en su sector que serán aquellas
que usted hace mejor.que usted hace mejor.

LeanLean  es una metodología para cambiar el relato de su empresa con el objetivo de  es una metodología para cambiar el relato de su empresa con el objetivo de
cambiar a su vez el relato de su sector. Los directivos de hoy en día persiguen obtener cambiar a su vez el relato de su sector. Los directivos de hoy en día persiguen obtener 
ganancias a base de explotar factores externos en lugar de perseguir el valor a través deganancias a base de explotar factores externos en lugar de perseguir el valor a través de
mejorar radicalmente la productividad y la calidad. Como consecuencia, muchasmejorar radicalmente la productividad y la calidad. Como consecuencia, muchas
compañías operan como una «caja negra» alrededor del modo en qcompañías operan como una «caja negra» alrededor del modo en que se construye valor –aue se construye valor –a
través de monopolios de mercado, acoso a los proveedores, fidelización de clientes,través de monopolios de mercado, acoso a los proveedores, fidelización de clientes,
amenazas de sustitución, etcétera. Esto no tiene por qué ser así. Se puede pasar de buscar amenazas de sustitución, etcétera. Esto no tiene por qué ser así. Se puede pasar de buscar 
valor a través de ardides financieros a crear valor desde dentro. Un enfoque de este tipovalor a través de ardides financieros a crear valor desde dentro. Un enfoque de este tipo

desafía la mentalidad convencional de escuela de negocios.desafía la mentalidad convencional de escuela de negocios. LeanLean  no es un medio para  no es un medio para
embellecer temporalmente el valor de venta de su compañía sino un medio de impulsar elembellecer temporalmente el valor de venta de su compañía sino un medio de impulsar el
valor del negocio a base de mejorar radicalmente su capacidad para proporcionar cada vezvalor del negocio a base de mejorar radicalmente su capacidad para proporcionar cada vez
más valor a lo largo del tiempo. Esto crea a su vez un modelo de negocio mejor y másmás valor a lo largo del tiempo. Esto crea a su vez un modelo de negocio mejor y más
sosteniblemente rentable para su compañía en términos de mayores ventas, mayor flujo desosteniblemente rentable para su compañía en términos de mayores ventas, mayor flujo de
caja, mayores márgenes de beneficio y unas inversiones de capital más eficientes.caja, mayores márgenes de beneficio y unas inversiones de capital más eficientes.

La estrategiaLa estrategia leanlean  replantea radicalmente lo que las personas «tienen que hacer», y les  replantea radicalmente lo que las personas «tienen que hacer», y les
ayuda a crear sus propios relatos en lugar de que sean otros los que se los impongan. Másayuda a crear sus propios relatos en lugar de que sean otros los que se los impongan. Más
allá del cambio de estrategia personal en ayudar a las personas a crear su propio viaje,allá del cambio de estrategia personal en ayudar a las personas a crear su propio viaje,
revoca otras narrativas más amplias. Aunque se revoca otras narrativas más amplias. Aunque se reconoce que ganar dinero es necesario parareconoce que ganar dinero es necesario para

que el dinero fluya a través del negocio con el objetivo de nutrir las operaciones diarias yque el dinero fluya a través del negocio con el objetivo de nutrir las operaciones diarias yfinanciar nuevos desarrollos, el beneficio económico máximo no se contempla como unfinanciar nuevos desarrollos, el beneficio económico máximo no se contempla como un
fin en sí mismo sino como un medio para alcanzar un fin superior. El propósito de lafin en sí mismo sino como un medio para alcanzar un fin superior. El propósito de la
empresa –es decir, el servicio que pempresa –es decir, el servicio que presta a sus resta a sus clientes (y los beneficios que proporciona a laclientes (y los beneficios que proporciona a la
sociedad en su conjunto)– es lo que los mercados premian a medio plazo. Una mayor sociedad en su conjunto)– es lo que los mercados premian a medio plazo. Una mayor 
calidad y un mayor valor mejoran las ventas. El relato de la organización es la suma decalidad y un mayor valor mejoran las ventas. El relato de la organización es la suma de
todos los relatos de desarrollo personal alineados en la dirección de ayudar a los clientes atodos los relatos de desarrollo personal alineados en la dirección de ayudar a los clientes a
hacer algo que deseen hacer –por hacer algo que deseen hacer –por lo cual nos recompensan.lo cual nos recompensan.

Pero seamos claros: este relato no está firmemente enraizado en una gran perspectivaPero seamos claros: este relato no está firmemente enraizado en una gran perspectiva
abstracta de cómo debería ser el mundo, sino que hemos construido este razonamiento aabstracta de cómo debería ser el mundo, sino que hemos construido este razonamiento a
partir de años de práctica en los que hemos observado resultados convincentes en personaspartir de años de práctica en los que hemos observado resultados convincentes en personas

 y  y organizaciones organizaciones que que han han utilizado utilizado este este enfoque enfoque diferente diferente para para lograr lograr resultadosresultados
extraordinarios. Mediante todas los indicadores y valores, hemos aprendido queextraordinarios. Mediante todas los indicadores y valores, hemos aprendido que leanlean   eses
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simplemente un mejor método empresarial en la simplemente un mejor método empresarial en la actualidad.actualidad.
Dan es cofundador del movimientoDan es cofundador del movimiento leanlean  (junto a Jim Womack); Orry fue el director   (junto a Jim Womack); Orry fue el director 

financiero de una de las primeras empresas verdaderamentefinanciero de una de las primeras empresas verdaderamente leanlean  aparte de Toyota  aparte de Toyota
(Wiremold, tal como se ha descrito en(Wiremold, tal como se ha descrito en Lean Thinking Lean Thinking ););33  Jacques es el CEO jubilado de  Jacques es el CEO jubilado de
Socla y dirigió personalmente su transformaciónSocla y dirigió personalmente su transformación leanlean; y Michael ha estado estudiando; y Michael ha estado estudiando leanlean

durante 25 años y durante 25 años y ha sido pionero en la ha sido pionero en la consideracióconsideración de los sistemasn de los sistemas leanlean como sistemas de como sistemas de
aprendizaje. Juntos, nos proponemos compartir con usted el entusiasmo del potencial deaprendizaje. Juntos, nos proponemos compartir con usted el entusiasmo del potencial de
rendimiento del pensamientorendimiento del pensamiento leanlean  para cualquier empresa –y, de hecho, hemos sido  para cualquier empresa –y, de hecho, hemos sido
testigos directos de testigos directos de transformacionetransformacioness leanlean en todos los sectores posibles, desde la industria a en todos los sectores posibles, desde la industria a
los servicios, y desde el sector hospitalario a las compañíaslos servicios, y desde el sector hospitalario a las compañías start-upsstart-ups. También hemos. También hemos
aprendido a utilizar aprendido a utilizar el pensamientoel pensamiento leanlean a partir de  a partir de observar cómo los directivos de empresaobservar cómo los directivos de empresa
han adoptado la han adoptado la metodologíametodología leanlean, la han hecho suya, y , la han hecho suya, y han dirigido sus compañías al éxitohan dirigido sus compañías al éxito

 y a sus  y a sus empleados a aprovechar todo su potencial. Esperamos compartir el auténtico placer empleados a aprovechar todo su potencial. Esperamos compartir el auténtico placer 
de ver las cosas de forma diferente, de lidiar con los problemas más difíciles y resolverlos,de ver las cosas de forma diferente, de lidiar con los problemas más difíciles y resolverlos,
hombro con hombro, con todos los miembros de la compañía estableciendo relaciones dehombro con hombro, con todos los miembros de la compañía estableciendo relaciones de
confianza profunda con clientes, empleados y proveedores y, de ese modo, pasar de laconfianza profunda con clientes, empleados y proveedores y, de ese modo, pasar de la
mejora a la verdadera mejora a la verdadera innovacióninnovación..

La idea esencial del pensamientoLa idea esencial del pensamiento lean,lean,  la de una mejor coordinación del personal, el  la de una mejor coordinación del personal, el

equipo y el trabajo para crear más valor a la vez que se genera menos desperdicio, ha sidoequipo y el trabajo para crear más valor a la vez que se genera menos desperdicio, ha sido
en muchos aspectos una contramedida (o una serie de contramedidas) a los problemas queen muchos aspectos una contramedida (o una serie de contramedidas) a los problemas que
emergen en las compañías de más éxito. Cuando una compañía crece, contrae laemergen en las compañías de más éxito. Cuando una compañía crece, contrae la
«enfermedad de compañía grande», convierte trabajo valioso en trabajo irrelevante y«enfermedad de compañía grande», convierte trabajo valioso en trabajo irrelevante y
transforma a empleados implicados en activos devaluados e incluso desechables. Latransforma a empleados implicados en activos devaluados e incluso desechables. La
burocracia aumenta, mientras que la calidad, la productividad y la iniciativa decaenburocracia aumenta, mientras que la calidad, la productividad y la iniciativa decaen
indefectiblemindefectiblemente frente a ente frente a síntomas como los siguientes:síntomas como los siguientes:

• • Focalización Focalización en en el el proceso proceso robótico robótico con con preferencia preferencia a a las las inquietudes inquietudes de de los los clientesclientes: las: las
empresas se obsesionan tanto en la estandarización de procesos y la reducción deempresas se obsesionan tanto en la estandarización de procesos y la reducción de

costes que pasan por alto problemas, preferencias, y estilos de vida de sus clientescostes que pasan por alto problemas, preferencias, y estilos de vida de sus clientesindividuales (¿ha tratado alguna vez de resolver un problema a través de un centroindividuales (¿ha tratado alguna vez de resolver un problema a través de un centro
de atención telefónica?). Internamente, la imposición de procesos estándar a losde atención telefónica?). Internamente, la imposición de procesos estándar a los
empleados (en general, como un ejercicio de contención de costes en aras de laempleados (en general, como un ejercicio de contención de costes en aras de la
«eficiencia» organizacional) los aleja de la flexibilidad que necesitan para aprender y«eficiencia» organizacional) los aleja de la flexibilidad que necesitan para aprender y
apoyar a los clientes reales. El ofrecimiento de valor adicional queda restringido – apoyar a los clientes reales. El ofrecimiento de valor adicional queda restringido – 
impedido– por normas y impedido– por normas y regulaciones internas.regulaciones internas.

• • Pensamiento Pensamiento de de silo silo con con preferencia preferencia a a equipos equipos que que colaboran colaboran y y a a enfoques enfoques de de sistemas:sistemas:   lala
gestión empresarial tradicional sostiene que si todas las personas hacen su trabajogestión empresarial tradicional sostiene que si todas las personas hacen su trabajo
como deben, al final todo funcionará bien. Sí, funcionan bien, pero a un costecomo deben, al final todo funcionará bien. Sí, funcionan bien, pero a un coste
totalmente descabellado. Las organizaciones actuales son demasiado grandes y estántotalmente descabellado. Las organizaciones actuales son demasiado grandes y están

muy interrelacionadas para que cualquier tipo de enfoque de optimización en unmuy interrelacionadas para que cualquier tipo de enfoque de optimización en un
punto del sistema genere unos mejores resultados globales. En la medida en quepunto del sistema genere unos mejores resultados globales. En la medida en que
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cada jefe de departamento o función esté resuelto a resolver su propio problemacada jefe de departamento o función esté resuelto a resolver su propio problema
independientemente del coste que represente para otras funciones de laindependientemente del coste que represente para otras funciones de la
organización, entoorganización, entonces la mayoría de actividades realizadas pnces la mayoría de actividades realizadas para mejorar alguna cosaara mejorar alguna cosa
o alcanzar un objetivo concreto lo son en detrimento de algún otro. El primer pasoo alcanzar un objetivo concreto lo son en detrimento de algún otro. El primer paso
a dar en a dar en dirección al trabajo en equipo es entender lo que dirección al trabajo en equipo es entender lo que los colegas están tratandolos colegas están tratando
de hacer y reconocer los problemas y desafíos a los que se enfrentan y como elde hacer y reconocer los problemas y desafíos a los que se enfrentan y como el
propio trabajo ayuda o dificulta este fin, para establecer un mejor tipo depropio trabajo ayuda o dificulta este fin, para establecer un mejor tipo de
colaboración.colaboración.

• • Devaluación Devaluación en en lugar lugar de de desarrollo desarrollo del del capital capital humano:humano:  en la mayoría de compañías,  en la mayoría de compañías,
sobre todo en las más burocratizadas, los mandos intermedios consideran que susobre todo en las más burocratizadas, los mandos intermedios consideran que su
papel es el de defensores de la ortodoxia de la alta dirección. Imponen obedienciapapel es el de defensores de la ortodoxia de la alta dirección. Imponen obediencia
ciega a los empleados, cuya misión es ciega a los empleados, cuya misión es ejecutar, no pensar. No hay recompensa paraejecutar, no pensar. No hay recompensa para
las ideas o aportaciones individuales ni tampoco un método para recogerlas delas ideas o aportaciones individuales ni tampoco un método para recogerlas de
forma sistemática. La gente está allí para cumplir sus obligaciones laborales fijas; suforma sistemática. La gente está allí para cumplir sus obligaciones laborales fijas; su
experiencia personal como fuente de aprendizaje es experiencia personal como fuente de aprendizaje es rechazada.rechazada.

• • Pensamiento Pensamiento estratégico estratégico de de «océano «océano marrón»marrón»: mientras que la mayoría de los CEO: mientras que la mayoría de los CEO
progresistas hablan con nostalgia de la búsqueda de «estrategias de océano azul» (laprogresistas hablan con nostalgia de la búsqueda de «estrategias de océano azul» (la
conquista de nuevos mercados con nuevas tecnologías y estrategias), la inmensaconquista de nuevos mercados con nuevas tecnologías y estrategias), la inmensa

mayoría de compañías que forman parte de esta economía dinámica están bastantemayoría de compañías que forman parte de esta economía dinámica están bastante
más focalizadas en la defensa de tecnologías heredadas, activos heredados ymás focalizadas en la defensa de tecnologías heredadas, activos heredados y
transacciones heredadas que en hacer algo realmente nuevo. Se aferran atransacciones heredadas que en hacer algo realmente nuevo. Se aferran a
tecnologías anticuadas y fuerzan a los clientes a seguir como están, en lugar detecnologías anticuadas y fuerzan a los clientes a seguir como están, en lugar de
confiar en nuevas propuestas de valor. La presión constante para exprimir confiar en nuevas propuestas de valor. La presión constante para exprimir 
economías de escala obstruye la obtención de los recursos que son necesarios paraeconomías de escala obstruye la obtención de los recursos que son necesarios para
las nuevas técnicas y tecnologías, a la vez las nuevas técnicas y tecnologías, a la vez que protege las tecnologías heredadas paraque protege las tecnologías heredadas para

 justificar  justificar unos unos costes costes irrecuperables. irrecuperables. Estas Estas son son ideas ideas zombis: zombis: ideas ideas muertas muertas queque
todavía deambulan destruyendo personas todavía deambulan destruyendo personas e innovaciones.e innovaciones.

El pensamientoEl pensamiento leanlean combate la enfermedad de la gran compañía a base de espolear el combate la enfermedad de la gran compañía a base de espolear elpensamiento empresarial para que proporcione un trabajo valioso a las personas quepensamiento empresarial para que proporcione un trabajo valioso a las personas que
trabajan de forma consciente, con el objetivo de ofrecer siempre un valor superior a lostrabajan de forma consciente, con el objetivo de ofrecer siempre un valor superior a los
clientes. Esta nueva forma de pensar descansa en la intuición fundamental de que, comoclientes. Esta nueva forma de pensar descansa en la intuición fundamental de que, como
líderes, no necesitamos indicar a los demás el líderes, no necesitamos indicar a los demás el modo de trabajar mejor, sino quemodo de trabajar mejor, sino que tenemos que tenemos que 

investigar y descubrir junto a ellos lo que significa trabajar mejor investigar y descubrir junto a ellos lo que significa trabajar mejor  en su  en su propia situación.propia situación.
El pensamientoEl pensamiento leanlean  gira en torno a un cambio transformacional de la actitud del  gira en torno a un cambio transformacional de la actitud del

liderazgo: no vamos a tratar de conseguir que la gente trabaje liderazgo: no vamos a tratar de conseguir que la gente trabaje mejor (tras haber decidido lomejor (tras haber decidido lo
que deberían tratar de conseguir de forma diferente). Vamos a buscar y que deberían tratar de conseguir de forma diferente). Vamos a buscar y a explorar con ellosa explorar con ellos
lo que significa trabajar mejor. Aprendimos de Toyota que un sistemalo que significa trabajar mejor. Aprendimos de Toyota que un sistema leanlean es un conjunto es un conjunto
de actividades de aprendizaje interrelacionadas que se deben investigar en el centro dede actividades de aprendizaje interrelacionadas que se deben investigar en el centro de
trabajo. Este sistema responde a trabajo. Este sistema responde a cuatro preguntas de gran calado:cuatro preguntas de gran calado:
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• • ¿Cómo ¿Cómo satisfacemos satisfacemos mejor mejor a a nuestros nuestros clientes?clientes?  No queremos tan solo productos y  No queremos tan solo productos y
servicios que gusten a la servicios que gusten a la gente; queremos productos y servicios quegente; queremos productos y servicios que sean amadossean amados  por por 
la gente. Queremos unos clientes que la gente. Queremos unos clientes que esténestén completamente completamente  satisfechos, lo cual quiere satisfechos, lo cual quiere
decir saber lo que podemos hacer mejor ahora mismo para ayudarles en susdecir saber lo que podemos hacer mejor ahora mismo para ayudarles en sus
problemasproblemas individuales,individuales,  así como descifrar cómo debe evolucionar nuestra oferta  así como descifrar cómo debe evolucionar nuestra oferta
para satisfacerlos mejor colectivamente en el futuro.para satisfacerlos mejor colectivamente en el futuro.

• • ¿Cómo ¿Cómo facilitamos facilitamos el el trabajo?trabajo? La gente busca un sentido en su trabajo, tal como hace La gente busca un sentido en su trabajo, tal como hace
en los demás aspectos de su vida. ¿Cómo involucramos a todos los empleados en laen los demás aspectos de su vida. ¿Cómo involucramos a todos los empleados en la
mejora de su trabajo y del trabajo de sus equipos en la eliminación de todos losmejora de su trabajo y del trabajo de sus equipos en la eliminación de todos los
obstáculos que se interponen en el camino de hacer el mejor trabajo para losobstáculos que se interponen en el camino de hacer el mejor trabajo para los
clientes? ¿Cómo conseguimos que la experiencia laboral fluya mejor? ¿Cómo laclientes? ¿Cómo conseguimos que la experiencia laboral fluya mejor? ¿Cómo la
hacemos más enriquecedora y satisfactoria porque todos pueden colaborar,hacemos más enriquecedora y satisfactoria porque todos pueden colaborar,
manifestar su opinión y recibir apoyo cuando testen sus ideas? Además de todomanifestar su opinión y recibir apoyo cuando testen sus ideas? Además de todo
esto, ¿Cómo conseguimesto, ¿Cómo conseguimos también trabajar de forma os también trabajar de forma más segura?más segura?

• • ¿Cómo ¿Cómo reducimos reducimos los los costes costes totales?totales? Para seguir siendo competitivos en unos mercados Para seguir siendo competitivos en unos mercados
que cambian con rapidez, ¿Cómo reducimos continuamente nuestra base de costes,que cambian con rapidez, ¿Cómo reducimos continuamente nuestra base de costes,
no a base de exprimir los presupuestos, partida por partida, sino a través deno a base de exprimir los presupuestos, partida por partida, sino a través de
compartir problemas de costes de mayor alcance con las personas en los propioscompartir problemas de costes de mayor alcance con las personas en los propios

procesos, e involucrarlas para que nos ayuden a disminuir el costeprocesos, e involucrarlas para que nos ayuden a disminuir el coste totatotal de fabricar l de fabricar 
un producto o prestar un servicio? ¿Cómo aligeramos la carga de costes en cadaun producto o prestar un servicio? ¿Cómo aligeramos la carga de costes en cada
producto o servicio mediante la eliminación del despilfarro en los sistemasproducto o servicio mediante la eliminación del despilfarro en los sistemas
corporativos, de ingeniería, producción, cadena de suministro y apoyo? ¿Y cómocorporativos, de ingeniería, producción, cadena de suministro y apoyo? ¿Y cómo
minimizamos el impacto de lo que estamos haciendo en el entorno y en el mundominimizamos el impacto de lo que estamos haciendo en el entorno y en el mundo
en que vivimos?en que vivimos?

• • ¿Cómo ¿Cómo aprendemos aprendemos más más rápidamente rápidamente todos todos juntos?juntos?  El pensamiento innovador que  El pensamiento innovador que
ofrece el sistemaofrece el sistema leanlean es el de una mejor competencia a nivel individual y un mejor  es el de una mejor competencia a nivel individual y un mejor 
trabajo en equipo. Esto significa asumir responsabilidades cuando las cosas vayantrabajo en equipo. Esto significa asumir responsabilidades cuando las cosas vayan
mal (como sucede cotidianamente) y no justificarlas a base de culpar a algo o amal (como sucede cotidianamente) y no justificarlas a base de culpar a algo o a

alguien – afrontando los problemas juntos sin sentimiento de culpa o error.alguien – afrontando los problemas juntos sin sentimiento de culpa o error.Aprendemos juntos cuando aprendemos a enfrentarnos a los problemas y nosAprendemos juntos cuando aprendemos a enfrentarnos a los problemas y nos
respaldamos mutuamente sin rechazos ni reproches. Ponemos manos a la obra,respaldamos mutuamente sin rechazos ni reproches. Ponemos manos a la obra,
reflexionamos a fondo acerca de la situación, e intentamos diversos medios dereflexionamos a fondo acerca de la situación, e intentamos diversos medios de
mejora con la aportación de todos y cada uno. El verdadero aprmejora con la aportación de todos y cada uno. El verdadero aprendizaje no consisteendizaje no consiste
tan solo en aprender a hacer mejor lo que ya sabemos hacer. También tiene quetan solo en aprender a hacer mejor lo que ya sabemos hacer. También tiene que
ver con descubrir lo que es necesario aprender y que simplemente todavía nover con descubrir lo que es necesario aprender y que simplemente todavía no
conocemos. Aprender juntos con más rapidez exige la existencia de una atmósferaconocemos. Aprender juntos con más rapidez exige la existencia de una atmósfera
subyacente de confianza y esfuerzo que se alimente a través unsubyacente de confianza y esfuerzo que se alimente a través un  feedback feedback  rápido,  rápido,
incluso cuando en aquel momento suenincluso cuando en aquel momento suene como una crítica (y no lo e como una crítica (y no lo es). Sin duda, eles). Sin duda, el
aprendizaje precisa de mentes abiertas y aprendizaje precisa de mentes abiertas y curiosas pero también de corazones cálidos.curiosas pero también de corazones cálidos.

La enfermedad de empresa grande es mortal. Cuando lasLa enfermedad de empresa grande es mortal. Cuando las start-upsstart-ups aumentan de tamaño, aumentan de tamaño,
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suelen hacerlo a través del éxito de un producto o de una aplicación, ignorando los costessuelen hacerlo a través del éxito de un producto o de una aplicación, ignorando los costes
que comporta la complejidad a medida que dichas compañías aumentan la capacidad tanque comporta la complejidad a medida que dichas compañías aumentan la capacidad tan
deprisa como pueden. A medida que satisfacen la demanda de su mercado, el crecimientodeprisa como pueden. A medida que satisfacen la demanda de su mercado, el crecimiento
rápido suele frenarse y aumentan los costes interdepartamentales, de tal forma que toda larápido suele frenarse y aumentan los costes interdepartamentales, de tal forma que toda la
estructura de costes comienza a sobrepasar el crecimiento de los ingresos. En esa fase, lasestructura de costes comienza a sobrepasar el crecimiento de los ingresos. En esa fase, las
compañías suelen tratar de optimizar sus estructuras de costes mediante la compañías suelen tratar de optimizar sus estructuras de costes mediante la incorporación deincorporación de
diversas capas de controles burocráticos, lo cual agrava el problema y hace disminuir lasdiversas capas de controles burocráticos, lo cual agrava el problema y hace disminuir las
probabilidades de descubrir un medio innovador de atraer a una probabilidades de descubrir un medio innovador de atraer a una nueva hornada de clientes.nueva hornada de clientes.
Cuando estas acciones de optimización fracasan en su intento de relanzar el crecimiento oCuando estas acciones de optimización fracasan en su intento de relanzar el crecimiento o
de ralentizar el aumento de los costes operacionales, los ejecutivos, a menudo presionadosde ralentizar el aumento de los costes operacionales, los ejecutivos, a menudo presionados
por sus consejos de administración, recuren a la adopción de por sus consejos de administración, recuren a la adopción de medidas de recortes de costes,medidas de recortes de costes,
como la reestructuración y/o la reducción del espacio o de las plantillas, lo cual a su vezcomo la reestructuración y/o la reducción del espacio o de las plantillas, lo cual a su vez
daña aún más el servicio a los clientes y acelera la desaparición de la compañía. La curva dedaña aún más el servicio a los clientes y acelera la desaparición de la compañía. La curva de
lala Figura I.1Figura I.1 muestra el efecto de una enfermedad descontrolada de compañía grande. El muestra el efecto de una enfermedad descontrolada de compañía grande. El
desafíodesafío leanlean consiste en luchar contra  consiste en luchar contra dicha enfermedad con el objetivo de dicha enfermedad con el objetivo de descubrir nuevasdescubrir nuevas
formas innovadoras de estimular un mayor crecimiento a la vez que formas innovadoras de estimular un mayor crecimiento a la vez que los costes se mantienenlos costes se mantienen
bajo control a través de bajo control a través de inversiones más flexibles y austeras, así como de menos burocracia.inversiones más flexibles y austeras, así como de menos burocracia.

Figura I.1.Figura I.1. Enfermedad descontrolada de compañía grande Enfermedad descontrolada de compañía grande

A lo largo de las dos últimas décadas la metodologíaA lo largo de las dos últimas décadas la metodología leanlean  ha sido acusada de ser un  ha sido acusada de ser un
medio de exprimir el máximo jugo de un activo fijo a base de optimizar sus recursos amedio de exprimir el máximo jugo de un activo fijo a base de optimizar sus recursos a

través de la eliminación de despilfarros, mejora de procesos, y eliminación de recursos –y,través de la eliminación de despilfarros, mejora de procesos, y eliminación de recursos –y,
por encima de todo, las personas. Esta idea es sencillamente errónea, y nosotros esperamospor encima de todo, las personas. Esta idea es sencillamente errónea, y nosotros esperamos
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iniciar una conversación diferente acerca deliniciar una conversación diferente acerca del leanlean en este libro. en este libro.
El pensamientoEl pensamiento leanlean es, en primer lugar, una revolución cognitiva que inevitablemente es, en primer lugar, una revolución cognitiva que inevitablemente

da lugar a da lugar a otra de carácter organizacional. Consiste en aprender una nueva forma de otra de carácter organizacional. Consiste en aprender una nueva forma de pensar pensar 
 y en  y en practicar competencias y practicar competencias y habilidades (aprendizaje a habilidades (aprendizaje a través de través de la práctica) la práctica) para abordar para abordar 
las situaciones de la empresa de forma diferente y para buscar formas innovadoras delas situaciones de la empresa de forma diferente y para buscar formas innovadoras de
resolver nuestros problemas en las que hasta ahora no se había pensado, junto a todos losresolver nuestros problemas en las que hasta ahora no se había pensado, junto a todos los
empleados, no contra ellos.empleados, no contra ellos.

Se trata de cambiar el relato de su sector, de su empresa, de su trabajo, y de ustedSe trata de cambiar el relato de su sector, de su empresa, de su trabajo, y de usted

mismo. Para bien.mismo. Para bien.
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11

Haga las cosas mejorHaga las cosas mejor
Crear más valor a base de... crear y ofrecer másCrear más valor a base de... crear y ofrecer más

valorvalor

Prácticamente al final de sus 30 años como CEO de Socla, una empresa fabricante dePrácticamente al final de sus 30 años como CEO de Socla, una empresa fabricante de
válvulas reguladoras de agua, integrada en un grupo corporativo más grande, uno deválvulas reguladoras de agua, integrada en un grupo corporativo más grande, uno de
nosotros (Jacques) tuvo que enfrentarse a una grave crisis. Los mercados de capitales senosotros (Jacques) tuvo que enfrentarse a una grave crisis. Los mercados de capitales se

habían secado a raíz del hundimiento de Lehman Brothers y la consiguiente debaclehabían secado a raíz del hundimiento de Lehman Brothers y la consiguiente debaclefinanciera que detuvo la financiera que detuvo la mayoría de proyectos de mayoría de proyectos de construccióconstrucción y n y amenazó la supervivenciaamenazó la supervivencia
de su compañía. Socla había prosperado durante años utilizando una estrategia audaz.de su compañía. Socla había prosperado durante años utilizando una estrategia audaz.
Mientras que la mayoría de empresas competidoras habían tomado el camino fácil de laMientras que la mayoría de empresas competidoras habían tomado el camino fácil de la
oferta de una gama reducida de productos procedentes de empresas de otros países queoferta de una gama reducida de productos procedentes de empresas de otros países que
fabricaban a bajo coste con la consiguiente baja calidad, Socla había estado ofreciendo unfabricaban a bajo coste con la consiguiente baja calidad, Socla había estado ofreciendo un
amplio catálogo de productos de alta calidad que podían entregarse al día siguiente deamplio catálogo de productos de alta calidad que podían entregarse al día siguiente de
haber sido solicitados.haber sido solicitados.

Esta estrategia había proporcionado a la empresa una reputación sólida y una elevadaEsta estrategia había proporcionado a la empresa una reputación sólida y una elevada
rentabilidad porque los clientes estaban dispuestos a pagar un precio más elevado por unarentabilidad porque los clientes estaban dispuestos a pagar un precio más elevado por una
gran marca. No obstante, se perdía gran marca. No obstante, se perdía liquidez a causa de la liquidez a causa de la cantidad masiva de existencias quecantidad masiva de existencias que

era precisa para entregar al día siguiente una amplia gama de productos del catálogo, yera precisa para entregar al día siguiente una amplia gama de productos del catálogo, y
también a causa de las inversiones necesarias para conseguir que el mecanizado y eltambién a causa de las inversiones necesarias para conseguir que el mecanizado y el
montaje siguieran siendo productivos en un país de costes altos. Cuando estalló la crisis, lamontaje siguieran siendo productivos en un país de costes altos. Cuando estalló la crisis, la
demanda descendió de forma espectacular, y la liquidez se convirtió en una cuestión dedemanda descendió de forma espectacular, y la liquidez se convirtió en una cuestión de
vida o muerte a raiz de que la propia compañía madre se encontró inesperadamente cortavida o muerte a raiz de que la propia compañía madre se encontró inesperadamente corta
de fondos –hasta tal punto que decidió vender Socla, pero no pudo encontrar unde fondos –hasta tal punto que decidió vender Socla, pero no pudo encontrar un
comprador precisamente a causa del problema de falta comprador precisamente a causa del problema de falta de liquidez.de liquidez.

De hecho, Jacques había ensayado la metodologíaDe hecho, Jacques había ensayado la metodología leanlean  en Socla antes de la crisis.  en Socla antes de la crisis.
Siempre había mostrado una mentalidad abierta hacia los experimentos de gestión deSiempre había mostrado una mentalidad abierta hacia los experimentos de gestión de
carácter progresista (fue cofundador del capítulo francés de la Sociedad de Aprendizajecarácter progresista (fue cofundador del capítulo francés de la Sociedad de Aprendizaje

Organizacional), y había incorporado durante una temporada a un consultor de primeraOrganizacional), y había incorporado durante una temporada a un consultor de primera
categoría. No obstante, después de conseguir algunos resultados a través de varioscategoría. No obstante, después de conseguir algunos resultados a través de varios
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proyectos de productividad con herramientasproyectos de productividad con herramientas lean,lean,  Jacques y su director de operaciones  Jacques y su director de operaciones
Frédéric Fiancette abandonaron el trabajo. Las mejoras de rendimiento post-proyectoFrédéric Fiancette abandonaron el trabajo. Las mejoras de rendimiento post-proyecto
fueron difíciles de mantener, y la gente se mostró cada vez fueron difíciles de mantener, y la gente se mostró cada vez más negativa y opuesta a la más negativa y opuesta a la ideaidea
de incorporarse a los proyectos existentes o de iniciar otros nuevos. Jacques y Frédéric, quede incorporarse a los proyectos existentes o de iniciar otros nuevos. Jacques y Frédéric, que
siempre fueron muy sensibles al ambiente de trabajo que se respiraba en la compañía,siempre fueron muy sensibles al ambiente de trabajo que se respiraba en la compañía,
dieron un paso atrás. Ambos vieron la promesa que representaba eldieron un paso atrás. Ambos vieron la promesa que representaba el leanlean –de eso no hay –de eso no hay
duda– pero era duda– pero era evidente, que con una lista de proyectos de «mejora» no era evidente, que con una lista de proyectos de «mejora» no era la mejor formala mejor forma
de hacerlo.de hacerlo.

La crisis impuso una nueva exigencia frente a la que se debía reaccionar y así fue comoLa crisis impuso una nueva exigencia frente a la que se debía reaccionar y así fue como
acques y Frédéric decidieron ensayar de nuevo el sistemaacques y Frédéric decidieron ensayar de nuevo el sistema leanlean. En esta ocasión siguieron el. En esta ocasión siguieron el

enfoque descrito enenfoque descrito en Lean Thinking,Lean Thinking, trabajando con un trabajando con un sensei leansensei lean. El primer contacto con el. El primer contacto con el
sensei sensei  en el área de producción puede calificarse de confuso en el mejor de los casos y de en el área de producción puede calificarse de confuso en el mejor de los casos y de
exasperante en el peor. La posición delexasperante en el peor. La posición del sensei sensei  era que Jacques y Frédéric simplemente no era que Jacques y Frédéric simplemente no
comprendían sus problemas industriales, ni tampoco los entendía él aunque comprendían sus problemas industriales, ni tampoco los entendía él aunque era un experto.era un experto.
El objetivo debería ser descubrir estos problemas juntos –esto es, junto a un equipoEl objetivo debería ser descubrir estos problemas juntos –esto es, junto a un equipo
directivo que había gestionado la compañía con éxito durante décadas. En segundo lugar,directivo que había gestionado la compañía con éxito durante décadas. En segundo lugar,
el método que proponía para descubrir los problemas de fondo era corregir los problemasel método que proponía para descubrir los problemas de fondo era corregir los problemas
operacionales evidentes allí donde la promesa de la compañía a los clientes y a la seguridadoperacionales evidentes allí donde la promesa de la compañía a los clientes y a la seguridad

de los empleados se incumplía de forma clara. Resuelvan estos problemas prácticos,de los empleados se incumplía de forma clara. Resuelvan estos problemas prácticos,
sostenía elsostenía el sensei sensei , y el resto seguirá. Básicamente, el, y el resto seguirá. Básicamente, el sensei sensei  estaba diciendo que había que estaba diciendo que había que
empezar por ahí, y a medida que avancemos nos ocuparemos de los problemas de mayor empezar por ahí, y a medida que avancemos nos ocuparemos de los problemas de mayor 
calado.calado.

Esto era difícil de creer, pero Jacques y Frédéric le ofrecieron una oportunidad yEsto era difícil de creer, pero Jacques y Frédéric le ofrecieron una oportunidad y
descubrieron, para su sorpresa, que era cierto, que el resto seguía. A lo largo de los añosdescubrieron, para su sorpresa, que era cierto, que el resto seguía. A lo largo de los años
siguientes, la compañía se transformó de forma espectacular, mantuvo sus ventas en unsiguientes, la compañía se transformó de forma espectacular, mantuvo sus ventas en un
mercado que iba a la baja, conquistó cuota de mercado, y su flujo de caja pasó a ser mercado que iba a la baja, conquistó cuota de mercado, y su flujo de caja pasó a ser 
positivo. El grupo madre vendió finalmente la empresa por un múltiplo de dos dígitos depositivo. El grupo madre vendió finalmente la empresa por un múltiplo de dos dígitos de
las ganancias menos intereses e impuestos (EBIT), en una época en que no abundaban laslas ganancias menos intereses e impuestos (EBIT), en una época en que no abundaban las

transacciones de estas características. Jacques todavía se asombra hoy del giro radical quetransacciones de estas características. Jacques todavía se asombra hoy del giro radical queimprimieron a la compañía sin imprimieron a la compañía sin necesidad de actividades de necesidad de actividades de reorganizaciónreorganización, reestructuración, reestructuración
o reingeniería. Simplemente, hicieron las cosas mejor. Y después, de nuevo mejor, sobreo reingeniería. Simplemente, hicieron las cosas mejor. Y después, de nuevo mejor, sobre
todo aprender los principios y las técnicas que Toyota había introducido para aprender atodo aprender los principios y las técnicas que Toyota había introducido para aprender a
hacer las cosas mejor.hacer las cosas mejor.

¿Puede ser relevante la forma de pensar de un fabricante de automóviles japonés para¿Puede ser relevante la forma de pensar de un fabricante de automóviles japonés para
resolver los problemas de hoy en día? Hace quince años los pioneros del «capitalismoresolver los problemas de hoy en día? Hace quince años los pioneros del «capitalismo
natural» perseguían la natural» perseguían la reconciliacreconciliación del capitalismo con ión del capitalismo con la sostenibilidad medioambiental yla sostenibilidad medioambiental y
en esta tesitura se tropezaron conen esta tesitura se tropezaron con Lean Thinking Lean Thinking , un libro superventas escrito por Jim, un libro superventas escrito por Jim
Womack y Dan, como una alternativa viable. Aunque el título no podía ser más claro – Womack y Dan, como una alternativa viable. Aunque el título no podía ser más claro – 
ensamiento lean– ensamiento lean–  muchos lectores (y todos aquellos que buscaban poner en práctica sus muchos lectores (y todos aquellos que buscaban poner en práctica sus

lecciones) se han centrado en los argumentos de los autores que demuestran que cualquier lecciones) se han centrado en los argumentos de los autores que demuestran que cualquier 
actividad humana está plagada deactividad humana está plagada de desperdiciodesperdicio  (actividades humanas que absorben recursos  (actividades humanas que absorben recursos
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pero no crean valor) generado por la forma de funcionamiento habitual de operaciones,pero no crean valor) generado por la forma de funcionamiento habitual de operaciones,
que dicho desperdicio degrada el rendimiento y la satisfacción e, igualmente importante,que dicho desperdicio degrada el rendimiento y la satisfacción e, igualmente importante,
que este desperdicio puede ser eliminado.que este desperdicio puede ser eliminado.

Paul Hawken, Amory Lovins y Hunter Lovins imaginaron una economía de servicio yPaul Hawken, Amory Lovins y Hunter Lovins imaginaron una economía de servicio y
flujo, dónde las compañías no disponían de capacidad sobrante sino que conseguían más aflujo, dónde las compañías no disponían de capacidad sobrante sino que conseguían más a
través de una búsqueda constante de eficiencia, desmaterialización, simplificación ytravés de una búsqueda constante de eficiencia, desmaterialización, simplificación y
pensamientopensamiento leanlean en todas las etapas. «Por primera vez», afirmaban, «podemos imaginar de en todas las etapas. «Por primera vez», afirmaban, «podemos imaginar de
forma plausible y práctica una economía más provechosa y menos arriesgada cuya salud,forma plausible y práctica una economía más provechosa y menos arriesgada cuya salud,

perspectivas y unidades de medida revoquen ancestrales supuestos sobre el crecimiento:perspectivas y unidades de medida revoquen ancestrales supuestos sobre el crecimiento:
una economía donde crezcamuna economía donde crezcamos a base de os a base de utilizar cada vez menos y ser más fuertes a utilizar cada vez menos y ser más fuertes a travéstravés
de ser más esbeltos».de ser más esbeltos».11

El pensamientoEl pensamiento leanlean estaba preparado para intervenir en este vacío y cubrir la necesidad estaba preparado para intervenir en este vacío y cubrir la necesidad
de una nueva forma de capitalismo, una forma mejor de hacer las cosas, basada en unde una nueva forma de capitalismo, una forma mejor de hacer las cosas, basada en un
enfoque completameenfoque completamente distinto. Pero, como era de nte distinto. Pero, como era de esperar, se han esperar, se han tardado muchos años ytardado muchos años y
se han producido muchos arranques falsos para averiguar hasta qué punto esse han producido muchos arranques falsos para averiguar hasta qué punto es
fundamentalmente diferente este enfoque. La experiencia inicial de Jacques fue típica. Losfundamentalmente diferente este enfoque. La experiencia inicial de Jacques fue típica. Los
líderes se sentían atraídos por la promesa de comprometer a los empleados en lalíderes se sentían atraídos por la promesa de comprometer a los empleados en la
eliminacióeliminación de n de desperdicio y la desperdicio y la reducción de costes, y contrataron «expertos» reducción de costes, y contrataron «expertos» o consultoreso consultores

para que les resolvieran los problemas. Los consultores contemplaron esta situación comopara que les resolvieran los problemas. Los consultores contemplaron esta situación como
una nueva oportunidad de negocio, y observaron muy atentamente lo que estabanuna nueva oportunidad de negocio, y observaron muy atentamente lo que estaban
haciendo estos «consultores» japoneses para determinar cómo podían satisfacer ellos estahaciendo estos «consultores» japoneses para determinar cómo podían satisfacer ellos esta
necesidad.necesidad.

En los primeros tiempos, estos consultoresEn los primeros tiempos, estos consultores senseissenseis  japoneses visitaban a sus clientes  japoneses visitaban a sus clientes
durante una semana cada cuatro o seis semanas para enseñar a los directivos occidentalesdurante una semana cada cuatro o seis semanas para enseñar a los directivos occidentales
como arrancar con elcomo arrancar con el kaizenkaizen: mejoras a través de : mejoras a través de pequeños pasos efectuados por los propiospequeños pasos efectuados por los propios
equipos de la primera línea. Con este fin, llevaban a cabo durante cinco días una serie deequipos de la primera línea. Con este fin, llevaban a cabo durante cinco días una serie de
innovadores eventosinnovadores eventos kaizenkaizen  de demostración con los equipos para reconfigurar sus  de demostración con los equipos para reconfigurar sus
actividades de forma espectacular y demostrar a los altos directivos lo que se podíaactividades de forma espectacular y demostrar a los altos directivos lo que se podía

conseguir con el sistemaconseguir con el sistema leanlean. (El auténtico. (El auténtico kaizenkaizen  no se produce habitualmente en el  no se produce habitualmente en elcontexto de un «evento» sino que es parte de la forma normal de trabajar, con sugerenciascontexto de un «evento» sino que es parte de la forma normal de trabajar, con sugerencias
o círculos de calidad basados en equipos, tales como dedicar una hora a la semana ao círculos de calidad basados en equipos, tales como dedicar una hora a la semana a
solucionar problemas concretos). También llevaban a cabo sesiones de formación ensolucionar problemas concretos). También llevaban a cabo sesiones de formación en
herramientasherramientas leanlean y asignaban deberes a los equipos, quienes tenían que completarlos antes y asignaban deberes a los equipos, quienes tenían que completarlos antes
de la siguiente visita. También observaban de la siguiente visita. También observaban como los líderes de como los líderes de Toyota perfeccionaban a susToyota perfeccionaban a sus
proveedores locales a través del desarrollo de cadenas de prproveedores locales a través del desarrollo de cadenas de producción modeoducción modelo. Estos eran loslo. Estos eran los
elementos básicos de sus ofertas de consultoría, envueltas a menudo en un contexto deelementos básicos de sus ofertas de consultoría, envueltas a menudo en un contexto de
madurez. Las organizaciones más grandes también crearon equiposmadurez. Las organizaciones más grandes también crearon equipos leanlean  internos para  internos para
ensamblar todas las herramientasensamblar todas las herramientas LeanLean   yy Seis SigmaSeis Sigma  en sus «sistemas de producción» y  en sus «sistemas de producción» y
extender esto por toda la organización de la misma forma que lo habían hecho conextender esto por toda la organización de la misma forma que lo habían hecho con SeisSeis

SigmaSigma..
Dan y Jim observaron directamente muchos de estos programas cuando buscabanDan y Jim observaron directamente muchos de estos programas cuando buscaban
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pioneros dispuestos a aprender cómo se podía utilizar el sistemapioneros dispuestos a aprender cómo se podía utilizar el sistema leanlean  fuera del sector del  fuera del sector del
automóvil. Por ejemplo, Dan lideró equipos de ejecutivos de la cadena británica deautomóvil. Por ejemplo, Dan lideró equipos de ejecutivos de la cadena británica de
supermercados Tesco y de sus proveedores para que observaran la inmensa cantidad desupermercados Tesco y de sus proveedores para que observaran la inmensa cantidad de
despilfarros, retrasos, y controles que tenían lugar a lo largo de la cadena de suministro dedespilfarros, retrasos, y controles que tenían lugar a lo largo de la cadena de suministro de
un supermercado, desde la producción hasta el punto de venta. Esto desencadenó losun supermercado, desde la producción hasta el punto de venta. Esto desencadenó los
primeros movimientos hacia una reposición rápida basada en el sistemaprimeros movimientos hacia una reposición rápida basada en el sistema pull  pull  en el sector de en el sector de
los comercios de alimentación, inspirada en el sistema de los comercios de alimentación, inspirada en el sistema de distribución de piezas de distribución de piezas de repuestorepuesto
de Toyota. También paseaba con grupos del personal médico a lo largo del trayectode Toyota. También paseaba con grupos del personal médico a lo largo del trayecto

recorrido por los pacientes en el hospital con el objetivo de determinar las razones yrecorrido por los pacientes en el hospital con el objetivo de determinar las razones y
consecuencconsecuencias de todos los ias de todos los retrasos y colas.retrasos y colas.

Sin duda, estos enfoques a la «implementación» delSin duda, estos enfoques a la «implementación» del leanlean  produjeron resultados, al  produjeron resultados, al
principio desembarazándose de los problemas más fáciles de resolver, pero posteriormente,principio desembarazándose de los problemas más fáciles de resolver, pero posteriormente,
por ejemplo, de aspectos tales como la reconfiguración del trabajo, que pasó de realizarsepor ejemplo, de aspectos tales como la reconfiguración del trabajo, que pasó de realizarse
en departamentos a celdas de producción en forma de U, la introducción de líneas deen departamentos a celdas de producción en forma de U, la introducción de líneas de
pulso para reparar y supervisar motores de aviación y aviones militares, la creación de flujopulso para reparar y supervisar motores de aviación y aviones militares, la creación de flujo
a través del almacén en el comercio minorista, y la gestión visual del flujo de pacientes aa través del almacén en el comercio minorista, y la gestión visual del flujo de pacientes a
través de un hospital. De hecho, muchas piezas de la prácticatravés de un hospital. De hecho, muchas piezas de la práctica leanlean  se convirtieron en  se convirtieron en
«herramientas» populares, como los mapas de flujos de valores y (más adelante) el«herramientas» populares, como los mapas de flujos de valores y (más adelante) el

«pensamiento A3». Cuantos más «resultados» producían las «pensamiento A3». Cuantos más «resultados» producían las herramientasherramientas leanlean, más difícil era, más difícil era
el reto de mantener estos programas.el reto de mantener estos programas.

El área de producción hacía retroceder las mejoras realizadas para ellos por los expertos.El área de producción hacía retroceder las mejoras realizadas para ellos por los expertos.
Los eventosLos eventos kaizenkaizen ocasionales no proporcionaban a los equipos del área de producción la ocasionales no proporcionaban a los equipos del área de producción la
práctica suficiente para resolver los problemas cotidianos a medida que las existencias depráctica suficiente para resolver los problemas cotidianos a medida que las existencias de
amortiguación se eliminaban del flujo de trabajo. La experiencia les decía que estosamortiguación se eliminaban del flujo de trabajo. La experiencia les decía que estos
programas aparecerían ....y desaparecerían de nuevo. Para los equipos era difícil – programas aparecerían ....y desaparecerían de nuevo. Para los equipos era difícil – 
imposible– crear un flujo de trabajo a través de las fronteras departamentales. La altaimposible– crear un flujo de trabajo a través de las fronteras departamentales. La alta
dirección raramente se involucraba activamente y actuaba bajo la impresión de que eldirección raramente se involucraba activamente y actuaba bajo la impresión de que el
sistemasistema leanlean  se aplicaba solamente a operaciones. Como consecuencia, las funciones de  se aplicaba solamente a operaciones. Como consecuencia, las funciones de
apoyo continuaron haciendo lo de siempre, lo cual creaba una gran tensión dentro de laapoyo continuaron haciendo lo de siempre, lo cual creaba una gran tensión dentro de la
organización. Al final, los expertos y los formadores internosorganización. Al final, los expertos y los formadores internos leanlean  acabaron apagando  acabaron apagando
incendios incendios constantemenconstantemente.te.

La superación de estos desafíos significaba que había que profundizar más en el sistemaLa superación de estos desafíos significaba que había que profundizar más en el sistema
de gestión de Toyota. Se observó con claridad que el mantenimiento de cualquier avancede gestión de Toyota. Se observó con claridad que el mantenimiento de cualquier avance
significaba que las capacidades de los equipos de significaba que las capacidades de los equipos de la primera línea debían aumentar a base la primera línea debían aumentar a base dede
ofrecerles una práctica diaria en solución de problemas yofrecerles una práctica diaria en solución de problemas y kaizenkaizen, debidamente adiestrados y, debidamente adiestrados y
entrenados por directivos de línea y respaldados por expertos. Los experimentosentrenados por directivos de línea y respaldados por expertos. Los experimentos
demostraron pronto que el sistemademostraron pronto que el sistema leanlean era capaz de transformar todas las actividades de la era capaz de transformar todas las actividades de la
organización y no solamente las del departamento de operaciones. Sin embargo, losorganización y no solamente las del departamento de operaciones. Sin embargo, los
directivos tenían que estar involucrados de forma activa y necesitaban aprender eldirectivos tenían que estar involucrados de forma activa y necesitaban aprender el

funcionamiento de algunas herramientasfuncionamiento de algunas herramientas leanlean  si su objetivo era generar beneficios  si su objetivo era generar beneficios
empresariales. Entre ellas, un empresariales. Entre ellas, un sistema de planificaciónsistema de planificación HoshinHoshin que alineaba las mejoras en el que alineaba las mejoras en el
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área de producción con los objetivos estratégicos de la organización, utilizando salasárea de producción con los objetivos estratégicos de la organización, utilizando salas
visuales Obeya («salas de guerra») para la gestión visual de proyectos en dirección evisuales Obeya («salas de guerra») para la gestión visual de proyectos en dirección e
ingeniería y empleando el pensamiento A3 como lenguaje común para la solución deingeniería y empleando el pensamiento A3 como lenguaje común para la solución de
problemas en todos los niveles de la organización. A continuación, estas herramientasproblemas en todos los niveles de la organización. A continuación, estas herramientas
podían integrarse en un sistema de gestiónpodían integrarse en un sistema de gestión lean.lean.

Sin embargo, todos estos cambios no Sin embargo, todos estos cambios no eran suficientes. No hay nada de eran suficientes. No hay nada de malo en ningunomalo en ninguno
de estos elementos de prácticade estos elementos de práctica leanlean. Sin embargo, a menudo funcionan como obstáculos y. Sin embargo, a menudo funcionan como obstáculos y
no como ayudas para una efectuar transformaciónno como ayudas para una efectuar transformación leanlean  completa. Eso se debe a que  completa. Eso se debe a que

menudo se contemplan como «tácticas» y no se entiende la naturaleza estratégica delmenudo se contemplan como «tácticas» y no se entiende la naturaleza estratégica del lean.lean.

Ahora, tenemos que dar un paso más. Lo que falta es la diferente forma de pensar yAhora, tenemos que dar un paso más. Lo que falta es la diferente forma de pensar y
aprender que los subyace y que cumple la auténtica promesa delaprender que los subyace y que cumple la auténtica promesa del leanlean. Ha llegado el. Ha llegado el
momento de aprender de empresas pioneras como The Wiremold Company, que utilizómomento de aprender de empresas pioneras como The Wiremold Company, que utilizó
elel leanlean como una iniciativa estratégica desde la cima para cambiar la forma de pensar en como una iniciativa estratégica desde la cima para cambiar la forma de pensar en
todas sus organizaciones. Tal como hemos comentado antes, no es casual que Jim y Dantodas sus organizaciones. Tal como hemos comentado antes, no es casual que Jim y Dan
titularan a su librotitularan a su libro Lean Thinking Lean Thinking  (Pensamiento Lean). (Pensamiento Lean).

¿En qué consiste el pensamiento lean?¿En qué consiste el pensamiento lean?

Lean Thinking Lean Thinking   se inspiró en el legendario Sistema de Producción de Toyota (SPT).  se inspiró en el legendario Sistema de Producción de Toyota (SPT).
Después de 20 años Después de 20 años de estudiar a fondo tanto los de estudiar a fondo tanto los éxitos como los contratiempos de Toyotaéxitos como los contratiempos de Toyota
en su calidad de compañía pionera del pensamientoen su calidad de compañía pionera del pensamiento leanlean, y de las muchas compañías que, y de las muchas compañías que
han asumido el reto de Toyota, estamos seguros de que las compañíashan asumido el reto de Toyota, estamos seguros de que las compañías leanlean, son más, son más
rentables que sus competidoras, gracias a su constante búsqueda de soluciones másrentables que sus competidoras, gracias a su constante búsqueda de soluciones más
sostenibles. En el momento de escribir estas líneas, Toyota era el mayor fabricante desostenibles. En el momento de escribir estas líneas, Toyota era el mayor fabricante de
automóviles del mundo, y su rentabilidad era el doble de la de su principal adversario deautomóviles del mundo, y su rentabilidad era el doble de la de su principal adversario de
un tamaño similar, Volkswagen (VW). Tal como se ha mencionado en la introducción,un tamaño similar, Volkswagen (VW). Tal como se ha mencionado en la introducción,
Toyota ha liderado la revolución de unos automóviles más «limpios», con los primerosToyota ha liderado la revolución de unos automóviles más «limpios», con los primeros
motores híbridos eléctricos/gasolimotores híbridos eléctricos/gasolina y actualmente está trabajando na y actualmente está trabajando en un plan a en un plan a largo plazolargo plazo
para introducir coches propulsados por hidrógeno. Desde un punto de vista depara introducir coches propulsados por hidrógeno. Desde un punto de vista de
producción, sus fábricas son más pequeñas, ligeras, flexibles y ecológicas que las deproducción, sus fábricas son más pequeñas, ligeras, flexibles y ecológicas que las de
cualquier otra compañía automovilística. Es el único fabricante de equipamiento originalcualquier otra compañía automovilística. Es el único fabricante de equipamiento original
(OEM-(OEM-original equipment manufacturer original equipment manufacturer ) que persigue activamente tener unas instalaciones) que persigue activamente tener unas instalaciones
productivas con «cero residuos» gracias a su enfoque sistemático de Reducir, Reutilizar,productivas con «cero residuos» gracias a su enfoque sistemático de Reducir, Reutilizar,
Reciclar, Recuperar Energía. Y, sin embargo, Toyota obtiene en Estados Unidos unReciclar, Recuperar Energía. Y, sin embargo, Toyota obtiene en Estados Unidos un
beneficio por automóvil cuatro veces superior al de General Motors.beneficio por automóvil cuatro veces superior al de General Motors.

Desde que hace 25 años se publicóDesde que hace 25 años se publicó La Máquina que Cambió el MundoLa Máquina que Cambió el Mundo, también coescrita, también coescrita
por Jim Womack y Dan, miles de compañías han asumido el desafío de Toyota de crear por Jim Womack y Dan, miles de compañías han asumido el desafío de Toyota de crear 

una empresauna empresa lean.lean.22 Hace 20 años, Hace 20 años, Lean Thinking Lean Thinking  describió el éxito espectacular conseguido describió el éxito espectacular conseguido
por algunas compañías (entre ellas, The Wiremold Company, donde Orry era su director por algunas compañías (entre ellas, The Wiremold Company, donde Orry era su director 
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financiero). Después de la enorme aceptación obtenida por sus dos libros, Jim y Dan sefinanciero). Después de la enorme aceptación obtenida por sus dos libros, Jim y Dan se
dedicaron a propagar el conocimientodedicaron a propagar el conocimiento leanlean por todo el mundo. En 1996 crearon el Lean por todo el mundo. En 1996 crearon el Lean
Enterprise Institute (LEI) en Estados Enterprise Institute (LEI) en Estados Unidos y más tarde fundaron el Unidos y más tarde fundaron el Lean Global NetworkLean Global Network
de institutos afiliados por todo el mundo.de institutos afiliados por todo el mundo.

Hace quince años, Dan, Michael y Orry se preguntaron si el pensamientoHace quince años, Dan, Michael y Orry se preguntaron si el pensamiento leanlean  podía  podía
arraigar en Francia.arraigar en Francia.33 Actualmente, muchos otros líderes, como Jacques, se han unido al Actualmente, muchos otros líderes, como Jacques, se han unido al
movimiento y hemos tenido el privilegio de observar estas compañías de cerca, mediantemovimiento y hemos tenido el privilegio de observar estas compañías de cerca, mediante
visitas a las áreas de trabajo o en debates con sus CEO. En Francia, y de hecho en todasvisitas a las áreas de trabajo o en debates con sus CEO. En Francia, y de hecho en todas

partes en que hemos observado compañías que buscaban adoptar el sistemapartes en que hemos observado compañías que buscaban adoptar el sistema leanlean, hemos, hemos
descubierto muchas de ellas que disfrutan de beneficios a corto plazo –incluso en lasdescubierto muchas de ellas que disfrutan de beneficios a corto plazo –incluso en las
condiciones culturales o económicas más adversas. Sin embargo, hemos encontrado pocascondiciones culturales o económicas más adversas. Sin embargo, hemos encontrado pocas
que hayan captado de verdad la magia del enfoque único de Toyota para crear éxito aque hayan captado de verdad la magia del enfoque único de Toyota para crear éxito a
largo plazo basado en la largo plazo basado en la eliminacióeliminación sistemática de desperdicios.n sistemática de desperdicios.

Una de las causas fundamentales de este problema no reside en que las compañías no seUna de las causas fundamentales de este problema no reside en que las compañías no se
comprometan con lo que ellas consideran «produccióncomprometan con lo que ellas consideran «producción leanlean», sino en que no llegan a», sino en que no llegan a
comprender la auténtica naturaleza delcomprender la auténtica naturaleza del  pensamiento  pensamiento leanlean. Nosotros no tenemos ninguna. Nosotros no tenemos ninguna
duda de que el pensamientoduda de que el pensamiento leanlean es, en primer lugar, una forma de pensar radicalmente es, en primer lugar, una forma de pensar radicalmente
diferente del pensamiento de gestión convencional y, en segundo lugar, diferente del pensamiento de gestión convencional y, en segundo lugar, que conduce a unque conduce a un

rendimiento visiblemenrendimiento visiblemente superior y te superior y a una a una rentabilidad más sostenible.rentabilidad más sostenible.
¿Por qué no hay más organizaciones plenamente comprometidas con el pensamiento¿Por qué no hay más organizaciones plenamente comprometidas con el pensamiento

lean?lean? Más allá de la resistencia habitual debida al síndrome de rechazo a las mejoras que Más allá de la resistencia habitual debida al síndrome de rechazo a las mejoras que
vienen de fuera («vienen de fuera («not invented here not invented here »), nos hemos dado cuenta de que la mayoría de»), nos hemos dado cuenta de que la mayoría de
representaciones del pensamientorepresentaciones del pensamiento leanlean son «desde fuera hacia adentro». Son descripciones son «desde fuera hacia adentro». Son descripciones
de cómo debería ser una de cómo debería ser una compañíacompañía leanlean: con el objetivo de eliminar desperdicio y perseguir : con el objetivo de eliminar desperdicio y perseguir 
la perfección, una la perfección, una compañíacompañía leanlean tiene una definición clara de valor, unos flujos de valores tiene una definición clara de valor, unos flujos de valores
claros dirigidos por un jefe de claros dirigidos por un jefe de flujo de valores, con unos procesos que fluyen mejor a travésflujo de valores, con unos procesos que fluyen mejor a través
de un sistemade un sistema pull  pull  y  y una organización que mejora continuamente.una organización que mejora continuamente.44 Por tanto, los ejecutivos Por tanto, los ejecutivos
persiguen que su organización llegue a serpersiguen que su organización llegue a ser leanlean  a base de moldearla en el sentido que  a base de moldearla en el sentido que
nosotros hemos definido como compañíanosotros hemos definido como compañía lean.lean.  Hemos advertido que al actuar de este  Hemos advertido que al actuar de este
modo se consiguen siempre unos resultados iniciales visibles, pero a continuación dichosmodo se consiguen siempre unos resultados iniciales visibles, pero a continuación dichos
esfuerzosesfuerzos leanlean suelen ralentizarse e incluso esfumarse y no se  suelen ralentizarse e incluso esfumarse y no se llega a culminar la tan esperadallega a culminar la tan esperada
transformación. A menudo, lamentablemente, incluso se retrocedetransformación. A menudo, lamentablemente, incluso se retrocede

Después de examinar bajo una nueva perspectiva a los pocos ejecutivos que han logradoDespués de examinar bajo una nueva perspectiva a los pocos ejecutivos que han logrado
un éxito duradero con elun éxito duradero con el leanlean; por ejemplo, la empresa de Orry durante los 10 años de; por ejemplo, la empresa de Orry durante los 10 años de
mandato del legendario CEO Art Byrne (quien a lo largo de su carrera llevó a cabo más demandato del legendario CEO Art Byrne (quien a lo largo de su carrera llevó a cabo más de
30 transformaciones30 transformaciones leanlean, primero como CEO y luego como inversor-propietario en, primero como CEO y luego como inversor-propietario en
empresas de capital riesgo), hemos constatado que dichas compañías adoptaron elempresas de capital riesgo), hemos constatado que dichas compañías adoptaron el
ensamiento leanensamiento lean y no la organización y no la organización leanlean..55 Los ejecutivos que han tenido éxito, CEO o Los ejecutivos que han tenido éxito, CEO o

directores de operaciones, no remodelaron sus empresas para hacerlas másdirectores de operaciones, no remodelaron sus empresas para hacerlas más leanlean  sino que  sino que

cambiaron su forma de pensar sobre la empresa y luego enseñaron esta nueva forma decambiaron su forma de pensar sobre la empresa y luego enseñaron esta nueva forma de
pensar a sus colegas y equipos.pensar a sus colegas y equipos.
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Por tanto, hemos llegado a la conclusión de que en este libro deberíamos presentar elPor tanto, hemos llegado a la conclusión de que en este libro deberíamos presentar el
leanlean «de dentro hacia afuera» y subrayar cómo el sistema «de dentro hacia afuera» y subrayar cómo el sistema leanlean es una estrategia en el más es una estrategia en el más
amplio sentido de la palabra, como una forma de pensar personal y como una estrategia deamplio sentido de la palabra, como una forma de pensar personal y como una estrategia de
negocio:negocio:

• • Una Una nueva nueva forma forma de de pensar pensar . Toyota no inventó un método para optimizar las. Toyota no inventó un método para optimizar las
organizaciones mecanicistas tradicionales, sino que propuso un nuevo modo deorganizaciones mecanicistas tradicionales, sino que propuso un nuevo modo de
pensar sobre el trabajo que es dinámico, orgánico y está centrado en las personas.pensar sobre el trabajo que es dinámico, orgánico y está centrado en las personas.

La ventaja competitiva se persigue a través delLa ventaja competitiva se persigue a través del aprendizaje aprendizaje  de cómo satisfacer mejor  de cómo satisfacer mejor 
a los clientes a través del desarrollo sincero del personal, todos los días y en todasa los clientes a través del desarrollo sincero del personal, todos los días y en todas
partes. Los resultados de mercado se partes. Los resultados de mercado se obtienen ofrecienobtienen ofreciendo a los do a los clientes más valor a aclientes más valor a a
base de fomentar que los empleados mejoren constantemente su forma de trabajar ybase de fomentar que los empleados mejoren constantemente su forma de trabajar y
de la consiguiente evolución de la organización. La organización ya no es lade la consiguiente evolución de la organización. La organización ya no es la
principal herramienta para acceder a los mercados sino las condiciones de trabajoprincipal herramienta para acceder a los mercados sino las condiciones de trabajo
que permiten que la gente se perfeccione, buscando ganarse las sonrisas de losque permiten que la gente se perfeccione, buscando ganarse las sonrisas de los
clientes a través de pequeñas mejoras paso clientes a través de pequeñas mejoras paso a paso en pra paso en productos, servicios y costes.oductos, servicios y costes.

• • Una Una nueva nueva estrategia estrategia de de negocionegocio: el pensamiento: el pensamiento leanlean cambia totalmente la forma de cambia totalmente la forma de
pensar sobre una empresa como un todo y lo que hace que un negocio tenga éxito.pensar sobre una empresa como un todo y lo que hace que un negocio tenga éxito.

Las compañías prosperan a base de ofrecer a sus clientes más valor en forma deLas compañías prosperan a base de ofrecer a sus clientes más valor en forma de
beneficios que no pueden encontrar en ningún competidor y que se añaden a losbeneficios que no pueden encontrar en ningún competidor y que se añaden a los
beneficios para la sociedad en general. La rentabilidad es la consecuencia de unabeneficios para la sociedad en general. La rentabilidad es la consecuencia de una
mejor utilización del capital a través de la búsqueda permanente de un mayor nivelmejor utilización del capital a través de la búsqueda permanente de un mayor nivel
de rendimientode rendimiento just-in-time  just-in-time  y un mejor control de los costes mediante el esfuerzo y un mejor control de los costes mediante el esfuerzo
constante de estar más cerca de que las cosas funcionen bien a la primera y de unconstante de estar más cerca de que las cosas funcionen bien a la primera y de un
rendimiento de primer paso (FPY-rendimiento de primer paso (FPY- first-pass  first-pass yield yield ) más alto. Como veremos más) más alto. Como veremos más
adelante, una de las dinámicas clave de Toyota es que aprendió a crear un flujo deadelante, una de las dinámicas clave de Toyota es que aprendió a crear un flujo de
trabajo prácticamente ininterrumpido por todo el sistema (desde trabajo prácticamente ininterrumpido por todo el sistema (desde el pedido al el pedido al envío)envío)
respaldado por un flujo de ideas de su personal prácticamente ininterrumpido. Larespaldado por un flujo de ideas de su personal prácticamente ininterrumpido. La
aceleración de estos flujos fomenta la prestación de un mejor servicio a los clientesaceleración de estos flujos fomenta la prestación de un mejor servicio a los clientes

 y unas rotaciones de exi y unas rotaciones de existencias más altas, y, lo más imstencias más altas, y, lo más importante, crea una atencportante, crea una atención aión a
los detalles en los procesos operacionales que abre el camino a ideas e iniciativaslos detalles en los procesos operacionales que abre el camino a ideas e iniciativas
inteligentes de mejora. En su conjunto, esto abre la puerta a un desarrollo deinteligentes de mejora. En su conjunto, esto abre la puerta a un desarrollo de
productos más rápido y a una gama más abundante para satisfacer a una diversidadproductos más rápido y a una gama más abundante para satisfacer a una diversidad
más amplia de clientes. Los competidores, que siguen con su tradicional visiónmás amplia de clientes. Los competidores, que siguen con su tradicional visión
mecanicista del mundo, se ven sobrecargados con costes adicionales y con unasmecanicista del mundo, se ven sobrecargados con costes adicionales y con unas
organizaciones cada vez más resistentes que son incapaces de adoptar la flexibilidadorganizaciones cada vez más resistentes que son incapaces de adoptar la flexibilidad
necesaria. La aceleración del flujo de trabajo acelera a su vez el flujo de ideas anecesaria. La aceleración del flujo de trabajo acelera a su vez el flujo de ideas a
través de la empresa, y mantiene la iniciativa y la innovación en la creación detravés de la empresa, y mantiene la iniciativa y la innovación en la creación de
menos productos y procesos que generen desperdicios, los cuales son más rentablesmenos productos y procesos que generen desperdicios, los cuales son más rentables

 y más consc y más conscientes del imientes del impacto medioampacto medioambiental de la ebiental de la empresa.mpresa.
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¿En qué consiste la estrategia¿En qué consiste la estrategia  lean lean??

La estrategiaLa estrategia leanlean  consiste en consiste en aprender a competir aprender a competir   –en adoptar una forma de pensar en el  –en adoptar una forma de pensar en el
centro de trabajo fundamentalmente diferente, una forma de pensar que consiste encentro de trabajo fundamentalmente diferente, una forma de pensar que consiste en
desarrollar la capacidad de descubrir y aprender. La práctica diaria de este enfoque a todosdesarrollar la capacidad de descubrir y aprender. La práctica diaria de este enfoque a todos
los niveles crea organizaciones resilientes que están mejor capacitadas para adaptarse ylos niveles crea organizaciones resilientes que están mejor capacitadas para adaptarse y
crecer con una atención plena y consciente a todas las cosas, crecer con una atención plena y consciente a todas las cosas, grandes y pequeñas.grandes y pequeñas.

El propósito de la estrategiaEl propósito de la estrategia leanlean es aprender a solucionar los problemas correctos y a es aprender a solucionar los problemas correctos y a
evitar las soluciones que generan residuos o desperdicios. Creamos flujo (mejor calidad,evitar las soluciones que generan residuos o desperdicios. Creamos flujo (mejor calidad,
mayor flexibilidad) con el objetivo demayor flexibilidad) con el objetivo de detectar detectar   nuestros verdaderos problemas y a  nuestros verdaderos problemas y a
continuación nos desafiamos acontinuación nos desafiamos a afrontarlosafrontarlos. Al basarnos en el sistema de aprendizaje. Al basarnos en el sistema de aprendizaje leanlean,,
ormulamosormulamos luego estos problemas de forma que todo el mundo pueda identificarlos en su luego estos problemas de forma que todo el mundo pueda identificarlos en su
trabajo cotidiano ytrabajo cotidiano y elaboramoselaboramos nuevas soluciones que emergen de una cultura de solución nuevas soluciones que emergen de una cultura de solución
de problemas y de mejora continua en todos los niveles. A medida que los equiposde problemas y de mejora continua en todos los niveles. A medida que los equipos
comprenden mejor su trabajo y colaboran mejor a través de las fronteras funcionales ocomprenden mejor su trabajo y colaboran mejor a través de las fronteras funcionales o
departamentales, configuramos nuevas e innovadoras capacidades a nivel de compañíadepartamentales, configuramos nuevas e innovadoras capacidades a nivel de compañía
basadas en competencias individuales y el trabajo en equipo. Juntos ofrecemos una calidadbasadas en competencias individuales y el trabajo en equipo. Juntos ofrecemos una calidad

más elevada a base de involucrar a todas las personas en el descubrimiento de nuevasmás elevada a base de involucrar a todas las personas en el descubrimiento de nuevas
formas de trabajar que formas de trabajar que consigan nuestro objetivo comconsigan nuestro objetivo compartido.partido.

No queremos decir que esta estrategia se genera simplemente a partir de la resoluciónNo queremos decir que esta estrategia se genera simplemente a partir de la resolución
de problemas operacionales o que la excelencia operacional es una estrategia en sí misma.de problemas operacionales o que la excelencia operacional es una estrategia en sí misma.
Nosotros estamos convencidos de que los CEONosotros estamos convencidos de que los CEO leanlean confrontan diariamente su propósito confrontan diariamente su propósito
estratégico a través de la experimentación de los hechos de primera mano. Lo hacen aestratégico a través de la experimentación de los hechos de primera mano. Lo hacen a
través del examen de los través del examen de los problemas que sus equipos resuelven a diario, fomentando que losproblemas que sus equipos resuelven a diario, fomentando que los
equipos actúen de ese modo, y pensando a fondo en la razón de que los equipos seequipos actúen de ese modo, y pensando a fondo en la razón de que los equipos se
encuentren en primer lugar con estos problemas: ¿Cuáles son las demandas de los clientesencuentren en primer lugar con estos problemas: ¿Cuáles son las demandas de los clientes
que exigen una mayor flexibilidad y cuáles son las rigideces organizacionales que exigenque exigen una mayor flexibilidad y cuáles son las rigideces organizacionales que exigen

unas mayores competencias? Este proceso «helicóptero» de un lado para otro de pensar alunas mayores competencias? Este proceso «helicóptero» de un lado para otro de pensar alnivel más elevado posible, a la vez que se investiga el trabajo en sus más pequeños detalles,nivel más elevado posible, a la vez que se investiga el trabajo en sus más pequeños detalles,
da como resultado una profunda comprensión de la estrategia en cuanto a cuáles son losda como resultado una profunda comprensión de la estrategia en cuanto a cuáles son los
problemas correctos que hay que solucionar, a cuáles son las soluciones a perseguir queproblemas correctos que hay que solucionar, a cuáles son las soluciones a perseguir que
generan menos desperdicios, y a cuáles son las capacidades organizacionales clave ageneran menos desperdicios, y a cuáles son las capacidades organizacionales clave a
desarrollar a desarrollar a partir del partir del fomento paciente de competencias individuales.fomento paciente de competencias individuales.

Esta forma de pensamiento estratégico alimenta el proceso de planificación estratégicaEsta forma de pensamiento estratégico alimenta el proceso de planificación estratégica
utilizado por Toyota, denominadoutilizado por Toyota, denominado Hoshin Kanri Hoshin Kanri ..66 Nos focalizamos en la forma en que los Nos focalizamos en la forma en que los
líderes piensan, actúan y aprenden en la toma de decisiones estratégicas y en cómo trabajanlíderes piensan, actúan y aprenden en la toma de decisiones estratégicas y en cómo trabajan
para transmitirlas a los equipos de la primera línea en elpara transmitirlas a los equipos de la primera línea en el gemba gemba (donde tiene lugar la  (donde tiene lugar la acción).acción).
Nuestra experiencia nos indica que esta es la clave de la solución de los problemasNuestra experiencia nos indica que esta es la clave de la solución de los problemas

correctos, que a su correctos, que a su vez evita el desperdicio de vez evita el desperdicio de enormes cantidades de tiempo solucionandoenormes cantidades de tiempo solucionando
los problemas incorrectos.los problemas incorrectos.
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Estrategia no es lo mismo que excelencia operacional. La estrategia establece laEstrategia no es lo mismo que excelencia operacional. La estrategia establece la
dirección que debe tomar la empresa: ¿Cuál es la propuesta de valor distintiva al clientedirección que debe tomar la empresa: ¿Cuál es la propuesta de valor distintiva al cliente
que nos proporcionará una que nos proporcionará una ventaja competitiva? Nosotros estamos convencidos de que esteventaja competitiva? Nosotros estamos convencidos de que este
panorama general tiene que compararse constantemente con la realidad que tiene lugar enpanorama general tiene que compararse constantemente con la realidad que tiene lugar en
la producción. ¿Cuál es el estado actual? ¿Dónde se encuentran las brechas a cubrir entre lala producción. ¿Cuál es el estado actual? ¿Dónde se encuentran las brechas a cubrir entre la
realidad actual y lo que tratamos de proporcionar a los clientes basándonos en nuestrarealidad actual y lo que tratamos de proporcionar a los clientes basándonos en nuestra
estrategia? Estas brechas nos señalan en que estrategia? Estas brechas nos señalan en que deberíamos trabajar a continuación.deberíamos trabajar a continuación.77

 John  John Shook, Shook, un un veterano veterano de de Toyota Toyota y y líder líder de de opiniónopinión leanlean, cree que el pensamiento, cree que el pensamiento
leanlean  es un enfoque estratégico totalmente diferente del pensamiento convencional  es un enfoque estratégico totalmente diferente del pensamiento convencional
(representado y promocionado por la mayoría de escuelas de negocios y programas de(representado y promocionado por la mayoría de escuelas de negocios y programas de
administración y dirección de empresas). El administración y dirección de empresas). El pensamientopensamiento leanlean es en su esencia una forma de es en su esencia una forma de
pensar diferente sobre el desarrollo de capacidades que moldean la estrategia y sonpensar diferente sobre el desarrollo de capacidades que moldean la estrategia y son
moldeadas por ella, sobre el rol de líderes y directivos para aplicarla, y sobre la relaciónmoldeadas por ella, sobre el rol de líderes y directivos para aplicarla, y sobre la relación
entre pensamiento y acción. Los pensadores empresariales tradicionales afirman que laentre pensamiento y acción. Los pensadores empresariales tradicionales afirman que la
estrategia es un aspecto independiente y más importante que las operaciones o laestrategia es un aspecto independiente y más importante que las operaciones o la
organización, las cuales son consideradas como cuestiones rutinarias relativas a la forma enorganización, las cuales son consideradas como cuestiones rutinarias relativas a la forma en
que los directivos ejecutan el plan estratégico. La estrategia es lo que separa el triunfo delque los directivos ejecutan el plan estratégico. La estrategia es lo que separa el triunfo del
fracaso (medida por los resultados económicos) –todo lo demás es una decisión mecánicafracaso (medida por los resultados económicos) –todo lo demás es una decisión mecánica

que está a su servicio. El pensamientoque está a su servicio. El pensamiento lean,lean, en oposición radical, afirma que se moldean en oposición radical, afirma que se moldean
recíprocamente.recíprocamente.

En el enfoque tradicional de la estrategia, el líder define los cambios a efectuar a altoEn el enfoque tradicional de la estrategia, el líder define los cambios a efectuar a alto
nivel, los cuales se impulsan por toda la organización mediante proyectos o sistemas. Losnivel, los cuales se impulsan por toda la organización mediante proyectos o sistemas. Los
cambios crean problemas disruptivos a los equipos que añaden valor, problemas que elloscambios crean problemas disruptivos a los equipos que añaden valor, problemas que ellos
resuelven lo mejor que pueden (o no), a menudo con un gran coste operacional yresuelven lo mejor que pueden (o no), a menudo con un gran coste operacional y
molestias para los molestias para los clientes.clientes.

El cambio radical que propone la estrategiaEl cambio radical que propone la estrategia leanlean  es que, al confrontar la intuición  es que, al confrontar la intuición
estratégica para obtener de primera mano hechos reales experimentados allí donde seestratégica para obtener de primera mano hechos reales experimentados allí donde se
encuentran los clientes, en los centros de trabajo, y en casa de los proveedores, el líder encuentran los clientes, en los centros de trabajo, y en casa de los proveedores, el líder 
expresa como desafíos los problemas de alto nivel que la organización tiene que resolver expresa como desafíos los problemas de alto nivel que la organización tiene que resolver 
con el objetivo de prosperar, formula la dirección de mejora para resolver dichoscon el objetivo de prosperar, formula la dirección de mejora para resolver dichos
problemas, y espera que cada equipo contribuya a unos cambios controlados con elproblemas, y espera que cada equipo contribuya a unos cambios controlados con el
objetivo de elaborar nuevas soluciones, respaldadas por un sistema de aprendizajeobjetivo de elaborar nuevas soluciones, respaldadas por un sistema de aprendizaje leanlean  queque
esté incrustado en el trabajo cotidiano. Este enfoque da lugar a un cambio rápido y gresté incrustado en el trabajo cotidiano. Este enfoque da lugar a un cambio rápido y gradualadual
sin trastornar las operaciones o la experiencia del cliente, y también compromete más a lossin trastornar las operaciones o la experiencia del cliente, y también compromete más a los
empleados en la relación con su trabajo, y en la relación de su trabajo con la satisfacción deempleados en la relación con su trabajo, y en la relación de su trabajo con la satisfacción de
los clientes.los clientes.

Cabe destacar que una estrategiaCabe destacar que una estrategia leanlean  es un excelente enfoque empresarial: ofrece  es un excelente enfoque empresarial: ofrece
claramente ventajas espectaculares que pueden monitorizarse a través de indicadoresclaramente ventajas espectaculares que pueden monitorizarse a través de indicadores
convencioconvencionales como tiempos de nales como tiempos de ciclo, tasas de ciclo, tasas de defectos, utilización del capital invertido ydefectos, utilización del capital invertido y

valor de empresa. Hemos descubierto que las compañías que se comprometen plenamentevalor de empresa. Hemos descubierto que las compañías que se comprometen plenamente
con elcon el leanlean superan espectacularmente a su competencia a lo largo del  superan espectacularmente a su competencia a lo largo del tiempotiempo
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Una estrategiaUna estrategia leanlean mejora el flujo de productos y servicios de más calidad como un mejora el flujo de productos y servicios de más calidad como un
medio de descubrir lo que realmente significa el valor para los clientes y dónde nuestramedio de descubrir lo que realmente significa el valor para los clientes y dónde nuestra
oferta de valor es mejor que la de nuestros competidores. Una estrategiaoferta de valor es mejor que la de nuestros competidores. Una estrategia leanlean  también  también
involucra a todos los equipos a diseñar mejores formas de trabajar y a descubrir solucionesinvolucra a todos los equipos a diseñar mejores formas de trabajar y a descubrir soluciones
innovadoras mediante el desarrollo del talento y la pasión de todos los empleados. Eninnovadoras mediante el desarrollo del talento y la pasión de todos los empleados. En
nuestro contexto, consigue lo siguiente (nuestro contexto, consigue lo siguiente (Figura 1.1Figura 1.1):):

• • Aborda Aborda y y adapta adapta continuamcontinuamente ente objetivos objetivos a a las las condicionecondiciones s externasexternas (detectar y(detectar y

afrontar)afrontar)

• • Mejora Mejora las las condicionecondiciones s internas internas a a través través de de liberar liberar y y aumentar aumentar recursos recursos yy
competenciascompetencias (formular y elaborar).(formular y elaborar).

• • Esto Esto lo lo logra logra a a través través de de respaldar respaldar y/o y/o adiestrar adiestrar a a la la gente gente y y la la relación relación con con susu
trabajo (potenciando recursos internos) y focalizando su trabajo hacia los clientestrabajo (potenciando recursos internos) y focalizando su trabajo hacia los clientes
(potenciando las condiciones externas).(potenciando las condiciones externas).

• • El El sistemasistema leanlean proporciona una nueva percepción sobre la innovación continua a proporciona una nueva percepción sobre la innovación continua a
través de la utilización del sistema de aprendizaje para descubrir oportunidades detravés de la utilización del sistema de aprendizaje para descubrir oportunidades de
análisis de valor (mejora de valor en los productos que se fabrican y en los serviciosanálisis de valor (mejora de valor en los productos que se fabrican y en los servicios
que se prestan actualmente) y de diseño de valor (mejora de valor en los productosque se prestan actualmente) y de diseño de valor (mejora de valor en los productos

 y servicios actualmente en  y servicios actualmente en desarrollo) para desarrollo) para desarrollar simultáneamente capacidadesdesarrollar simultáneamente capacidades
de diseño, producción y cadena de suministro que ofrezcan innovacionesde diseño, producción y cadena de suministro que ofrezcan innovaciones
revolucionarias (transformadoras del sector de actividad) a partir delrevolucionarias (transformadoras del sector de actividad) a partir del kaizenkaizen basado basado
en equipos.en equipos.
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Figura 1.1.Figura 1.1. Lo que consigue la estrategia lean Lo que consigue la estrategia lean

El objetivo es aprender a reaccionar a las demandas cambiantes de los clientes medianteEl objetivo es aprender a reaccionar a las demandas cambiantes de los clientes mediante
la utilización de un flujo de valor más rápido que fortalezca las competencias de todos losla utilización de un flujo de valor más rápido que fortalezca las competencias de todos los
empleados con el objetivo de liberar capacidad e introducir nuevos y mejores productos yempleados con el objetivo de liberar capacidad e introducir nuevos y mejores productos y
servicios con más rapidez que la servicios con más rapidez que la competencicompetencia.a.

Como contrapartida a los éxitosComo contrapartida a los éxitos leanlean, también hemos observado que muchas compañías, también hemos observado que muchas compañías
fracasan en la adopción del pensamientofracasan en la adopción del pensamiento leanlean porque se esfuerzan demasiado en copiar a porque se esfuerzan demasiado en copiar a

Toyota. Adaptan dichas prácticas a sus propias organizaciones, sin entender las asuncionesToyota. Adaptan dichas prácticas a sus propias organizaciones, sin entender las asunciones
subyacentes de dichas prácticas y, por consiguiente, pasando por alto su propósitosubyacentes de dichas prácticas y, por consiguiente, pasando por alto su propósito
principal. En los primeros años 50, Toyota principal. En los primeros años 50, Toyota era una compañía automovilísticera una compañía automovilística en quiebra ena en quiebra en
el Japón de la posguerra. Sus líderes estaban obsesionados con la idea de fabricar el primer el Japón de la posguerra. Sus líderes estaban obsesionados con la idea de fabricar el primer 
turismo japonés. También estaban obsesionados con laturismo japonés. También estaban obsesionados con la autonomíaautonomía: iban a diseñar y fabricar : iban a diseñar y fabricar 
sus propios automóviles en lugar de comprar diseños a compañías estadounidenses ysus propios automóviles en lugar de comprar diseños a compañías estadounidenses y
europeas, y triunfarían a través de la autofinanciación –es decir, no iban a depender deeuropeas, y triunfarían a través de la autofinanciación –es decir, no iban a depender de
unos bancos que les habían obligado a efectuar despidos masivos para evitar el cierre enunos bancos que les habían obligado a efectuar despidos masivos para evitar el cierre en
1951. Se dieron cuenta de 1951. Se dieron cuenta de que jamás podrían competir en base a que jamás podrían competir en base a costes en una produccióncostes en una producción
a gran escala tal a gran escala tal como hacían las compañías de automóviles americancomo hacían las compañías de automóviles americanas.as.

También comprendieron que tenían que introducir variedad para hacer frente a unaTambién comprendieron que tenían que introducir variedad para hacer frente a unafuerte competencia en su mercado interno, con un enfoque más austero de la inversiónfuerte competencia en su mercado interno, con un enfoque más austero de la inversión
porque deseaban permanecer financieramente independientes. No tenían el volumen ni elporque deseaban permanecer financieramente independientes. No tenían el volumen ni el
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capital para crear cadenas de capital para crear cadenas de montaje especializadas alimenmontaje especializadas alimentadas por existencias de cada tadas por existencias de cada unauna
de las piezas. No obstante, observaron hasta qué punto de extrema ineficiencia podíande las piezas. No obstante, observaron hasta qué punto de extrema ineficiencia podían
llegar los sistemas industriales basados llegar los sistemas industriales basados en eficiencias locales cuando se introducía la variedaden eficiencias locales cuando se introducía la variedad

 y la  y la complejidad. Lo más importante es complejidad. Lo más importante es que los líderes que los líderes de Toyota se de Toyota se dieron cuenta de quedieron cuenta de que
los desperdicios masivos que observaron a su alrededor en el área de operaciones no eranlos desperdicios masivos que observaron a su alrededor en el área de operaciones no eran
consecuencconsecuencia de tal y ia de tal y tal práctica sino de unatal práctica sino de una forma de pensar  forma de pensar  equivocada. equivocada.

Bajo esta perspectiva aparentemente al revés, el pensamiento correcto se aborda de unaBajo esta perspectiva aparentemente al revés, el pensamiento correcto se aborda de una
muy parecida a la descripción que hace Michelangelo (supuestamente) del arte de lamuy parecida a la descripción que hace Michelangelo (supuestamente) del arte de la

escultura: eliminaescultura: eliminar la materia sobrante, y r la materia sobrante, y descubrir la forma en la propia piedra. Al descubrir la forma en la propia piedra. Al suprimir suprimir 
las ideas incorrectas a través de experimentos de campo, el pensamientolas ideas incorrectas a través de experimentos de campo, el pensamiento leanlean nos enseña a nos enseña a
«limpiar el cristal de la ventana» y a ver las cosas tal como son, y luego a preguntarnos ¿«por «limpiar el cristal de la ventana» y a ver las cosas tal como son, y luego a preguntarnos ¿«por 
qué?» hasta que emerge un modelo causal. El valor está allí, en algún lado, oculto bajo lasqué?» hasta que emerge un modelo causal. El valor está allí, en algún lado, oculto bajo las
capas de desperdicios ocasionadas por nuestras ideas capas de desperdicios ocasionadas por nuestras ideas erróneas.erróneas.

Toyota basa su estrategia en Toyota basa su estrategia en el principio de que el prel principio de que el precio de venta está determinado por ecio de venta está determinado por 
el mercado y, después de deducir una tasa de beneficio necesaria, el desafío consiste enel mercado y, después de deducir una tasa de beneficio necesaria, el desafío consiste en
reducir los costes reales para alcanzar, o superar, el coste objetivo (beneficio = precio – reducir los costes reales para alcanzar, o superar, el coste objetivo (beneficio = precio – 
coste y no precio = coste + beneficio). Todas las compañías que fabrican cosas tienen uncoste y no precio = coste + beneficio). Todas las compañías que fabrican cosas tienen un
núcleo de costes fijos: salarios, alquileres, etcétera. Cuando diseñaron una estrategia quenúcleo de costes fijos: salarios, alquileres, etcétera. Cuando diseñaron una estrategia que

estaba vinculada a sus desafíos actuales (recursos y mercados limitados en el Japón deestaba vinculada a sus desafíos actuales (recursos y mercados limitados en el Japón de
aquella época), los líderes de Toyota consideraron diversos medios para aquella época), los líderes de Toyota consideraron diversos medios para reducir las capas dereducir las capas de
costes generados por una forma de pensar errónea con respecto a los métodoscostes generados por una forma de pensar errónea con respecto a los métodos
operacionales, por ejemplo, aceptar defectos en las entregas de fabricación o producir enoperacionales, por ejemplo, aceptar defectos en las entregas de fabricación o producir en
grandes lotes. La eliminación de dichos costes contribuyó a la creación de una ventajagrandes lotes. La eliminación de dichos costes contribuyó a la creación de una ventaja
competitiva que se podía conseguir a través de la eliminación continua de desperdicioscompetitiva que se podía conseguir a través de la eliminación continua de desperdicios
mediantemediante el cambioel cambio, en primer lugar,, en primer lugar, de la forma de pensar de la forma de pensar  que los originaba ( que los originaba (Figura 1.2Figura 1.2).).

Los líderes de Toyota observaron que losLos líderes de Toyota observaron que los desperdiciosdesperdicios son inherentes a cualquier proceso son inherentes a cualquier proceso
pero no son inevitables.pero no son inevitables. Los desperdicios son la consecuencia de la idea equivocada de alguien.Los desperdicios son la consecuencia de la idea equivocada de alguien.

Veamos a continuación dos formas diferentes de Veamos a continuación dos formas diferentes de considerar las existencias.considerar las existencias.
El primer enfoque consiste en contemplar las existencias como algo positivo. Se piensaEl primer enfoque consiste en contemplar las existencias como algo positivo. Se piensa

instintivameninstintivamente que es te que es mejor tener componentes en existencia con el objetivo de mejor tener componentes en existencia con el objetivo de no tener no tener 
que detener la cadena de montaje por falta de piezas.que detener la cadena de montaje por falta de piezas.

Se considera natural, por ejemplo, acumular botes de salsa de tomate en la despensa paraSe considera natural, por ejemplo, acumular botes de salsa de tomate en la despensa para
hacer spaghetti a la boloñesa cuando nos apetezca. Esta mentalidad se aplica a la cadena dehacer spaghetti a la boloñesa cuando nos apetezca. Esta mentalidad se aplica a la cadena de
producción: cuantas más piezas estén a disposición de una sola máquina en un momentoproducción: cuantas más piezas estén a disposición de una sola máquina en un momento
dado, menor será el coste de producción unitario. Tomadas en sentido literal, no hay nadadado, menor será el coste de producción unitario. Tomadas en sentido literal, no hay nada
de malo en estas ideas y, de hecho, la mayoría de sistemas de planificación de TI estánde malo en estas ideas y, de hecho, la mayoría de sistemas de planificación de TI están
organizados en torno a ellas. Sin embargo, si observamos cómo funcionan realmente lasorganizados en torno a ellas. Sin embargo, si observamos cómo funcionan realmente las
cosas, se puede aplicar una forma de pensar diferente. De hecho, un exceso de existenciascosas, se puede aplicar una forma de pensar diferente. De hecho, un exceso de existencias
podría hacer más mal que bien: tener botes de salsa de tomate acumulados en la despensapodría hacer más mal que bien: tener botes de salsa de tomate acumulados en la despensa

no elimina el riesgo de quedarnos cortos si no hemos reabastecido a tiempo las existenciasno elimina el riesgo de quedarnos cortos si no hemos reabastecido a tiempo las existencias
de otros artículos que también son necesarios. Además, si cocinamos spaghetti muy de vezde otros artículos que también son necesarios. Además, si cocinamos spaghetti muy de vez
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en cuando, podríamos encontrarnos con que algunos de los botes están caducados.en cuando, podríamos encontrarnos con que algunos de los botes están caducados.

Figura 1.2.Figura 1.2. Eliminación de costes que  Eliminación de costes que incurren en desperdiciosincurren en desperdicios

En segundo lugar, la fabricación de más piezas que las que se necesitan de formaEn segundo lugar, la fabricación de más piezas que las que se necesitan de forma
inmediata da lugar fácilmente a un exceso de inversión en capacidad de maquinaria que noinmediata da lugar fácilmente a un exceso de inversión en capacidad de maquinaria que no
se necesita, así como a invertir en exceso en se necesita, así como a invertir en exceso en el consiguiente coste de las existencias y todosel consiguiente coste de las existencias y todos

los costes logísticos de trasladar, almacenar y comprobar que estos pasos conllevan. Ellos costes logísticos de trasladar, almacenar y comprobar que estos pasos conllevan. Elproblema del pensamiento de «economías de escala» es que se concentra solamente en laproblema del pensamiento de «economías de escala» es que se concentra solamente en la
tarea de fabricar las piezas y pasa por alto los costes «indirectos» (desperdicios) que setarea de fabricar las piezas y pasa por alto los costes «indirectos» (desperdicios) que se
originan para respaldar la originan para respaldar la producción de piezas que no se necesitan en la producción de piezas que no se necesitan en la actualidad.actualidad.

En otras palabras, las ideas que pueden ser «lógicamente» correctas también puedenEn otras palabras, las ideas que pueden ser «lógicamente» correctas también pueden
resultar completamente equivocadas. En efecto, a medida que la variedad aumenta en losresultar completamente equivocadas. En efecto, a medida que la variedad aumenta en los
sistemas industriales para satisfacer los deseos de los clientes de disponer de productos mássistemas industriales para satisfacer los deseos de los clientes de disponer de productos más
variados, deviene absurda la idea de mantener existencias de cada componente. Cuandovariados, deviene absurda la idea de mantener existencias de cada componente. Cuando
Wiremold operaba en un entorno de Planificación de Recursos de Manufactura (MRP-Wiremold operaba en un entorno de Planificación de Recursos de Manufactura (MRP-
Manufacturing Resource Planning Manufacturing Resource Planning ) por lotes, en una época anterior a la adopción de una) por lotes, en una época anterior a la adopción de una
estrategiaestrategia lean,lean, Orry llevó a cabo una simulación informática con respecto a la cantidad de Orry llevó a cabo una simulación informática con respecto a la cantidad de

existencias necesarias para cubrir los distintos niveles de entregas puntuales a los clientes .existencias necesarias para cubrir los distintos niveles de entregas puntuales a los clientes .
Comenzó con un 95 por Comenzó con un 95 por ciento y aumentó dicho nivel en 1 ciento y aumentó dicho nivel en 1 punto de porcentaje con cadapunto de porcentaje con cada
simulación. El aumento del nivel de existencias necesarias para cubrir cada puntosimulación. El aumento del nivel de existencias necesarias para cubrir cada punto
porcentual adicional de entrega puntual era exponencial (debido principalmente a losporcentual adicional de entrega puntual era exponencial (debido principalmente a los
niveles del «stock de seguridad» que eran necesarios para garantizar que los nivelesniveles del «stock de seguridad» que eran necesarios para garantizar que los niveles
cambiantes de la demanda, debidos a cambiantes de la demanda, debidos a errores de previsión, pudieran cubrirse) hasta el puntoerrores de previsión, pudieran cubrirse) hasta el punto
de que en el 99 por ciento el nivel de existencias requerido consumía más que los recursosde que en el 99 por ciento el nivel de existencias requerido consumía más que los recursos
propios de liquidez de la compañía y exigía un espacio de almacenamiento adicional.propios de liquidez de la compañía y exigía un espacio de almacenamiento adicional.
Igualmente, la producción de montañas de piezas con el objetivo de disminuir los costesIgualmente, la producción de montañas de piezas con el objetivo de disminuir los costes
por pieza, y peor aún, el transporte de piezas por todo el mundo procedentes delpor pieza, y peor aún, el transporte de piezas por todo el mundo procedentes del

proveedor que ofrece el coste más bajo, ha dado lugar al diseño de cadenas de suministrosproveedor que ofrece el coste más bajo, ha dado lugar al diseño de cadenas de suministros
enormementenormemente e complicadas y complicadas y tremendamenttremendamente e ineficienteineficientes.s.
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De ese modo, mientras que los sistemasDe ese modo, mientras que los sistemas leanlean  y SPT son famosos por promover un  y SPT son famosos por promover un
enfoque «enfoque « just in time  just in time » (justo a tiempo) con existencias nulas, en la práctica, el pensamiento» (justo a tiempo) con existencias nulas, en la práctica, el pensamiento
leanlean  acepta el mantenimiento de existencias en términos absolutos. De hecho, hemos  acepta el mantenimiento de existencias en términos absolutos. De hecho, hemos
observado cómo Toyota pide a observado cómo Toyota pide a muchos de sus proveedores que muchos de sus proveedores que incrementen las existenciasincrementen las existencias
en determinadas situaciones. El auténtico problema es cómo se piensa con relación a lasen determinadas situaciones. El auténtico problema es cómo se piensa con relación a las
existencias. El conocimiento es situacional. Ninguna ideología establecida se aplicaexistencias. El conocimiento es situacional. Ninguna ideología establecida se aplica
universalmente; y la diferencia entre un resultado despilfarrador y otrouniversalmente; y la diferencia entre un resultado despilfarrador y otro lean r lean r eside en eleside en el
grado de racionalidad o irracionalidad de la grado de racionalidad o irracionalidad de la solución.solución.

Lo que hoy en día se conoce como el Sistema de Producción Toyota no es el sistemaLo que hoy en día se conoce como el Sistema de Producción Toyota no es el sistema
de producción de Toyota: no es la de producción de Toyota: no es la suma de las prácticas dsuma de las prácticas de producción actuales de Toyota.e producción actuales de Toyota.
Las prácticas de producción evolucionan con el tiempo y las circunstancias. El nombreLas prácticas de producción evolucionan con el tiempo y las circunstancias. El nombre
confunde, pues el Sistema de confunde, pues el Sistema de Producción Toyota es de hecho unProducción Toyota es de hecho un sistema de aprendizaje sistema de aprendizaje  que que
enseña a pensar sobre prácticas de producción y no una lista de recetas o rutinas queenseña a pensar sobre prácticas de producción y no una lista de recetas o rutinas que
aplican esta o aquella práctica. Es indudable que un sistema de gestión debe ser aplican esta o aquella práctica. Es indudable que un sistema de gestión debe ser 
implementado como apoyo de las actividades cotidianas, pero eso, por sí mismo, noimplementado como apoyo de las actividades cotidianas, pero eso, por sí mismo, no
produce el tipo de progreso dinámico que proporcionará un rendimiento de nivel superior produce el tipo de progreso dinámico que proporcionará un rendimiento de nivel superior 
((Figura 1.3Figura 1.3).).

Figura 1.3.Figura 1.3. Balanza entre sistema de gestión y  Balanza entre sistema de gestión y sistema de aprendizajesistema de aprendizaje

La confusión suele agravarse a causa de la creencia de Toyota de que la reflexión aLa confusión suele agravarse a causa de la creencia de Toyota de que la reflexión a
fondo solo puede tener lugar a través de la experiencia práctica sobre el terreno. Toyotafondo solo puede tener lugar a través de la experiencia práctica sobre el terreno. Toyota
insiste en la práctica por encima de la teoría, pero debe ser insiste en la práctica por encima de la teoría, pero debe ser una práctica que esté informadauna práctica que esté informada
por el principio de aprendizaje a través de la práctica (por el principio de aprendizaje a través de la práctica (learning by doing learning by doing ). Como). Como
consecuencconsecuencia, hay ia, hay prácticas, o «herramientas» en prácticas, o «herramientas» en el pensamientoel pensamiento leanlean cuyo propósito no es cuyo propósito no es
el diseño del sistema de producción perfecto libre de desperdicios sino el de enseñar ael diseño del sistema de producción perfecto libre de desperdicios sino el de enseñar a
todos los empleados atodos los empleados a reflexionar reflexionar  sobre su trabajo, a ser conscientes de los desperdicios que sobre su trabajo, a ser conscientes de los desperdicios que
inevitablemente generan, y a serinevitablemente generan, y a ser imaginativosimaginativos en las propuestas de nuevas formas de realizar  en las propuestas de nuevas formas de realizar 
el trabajo que generen menos desperdicios y más valor. (De hecho, investigaremos en elel trabajo que generen menos desperdicios y más valor. (De hecho, investigaremos en el
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capítulo 4capítulo 4 cuántas de las más populares «herramientas» cuántas de las más populares «herramientas» leanlean son en realidad plataformas de son en realidad plataformas de
aprendizaje).aprendizaje).

Michael se topó por primera vez con el pensamientoMichael se topó por primera vez con el pensamiento leanlean  estudiando cómo Toyota  estudiando cómo Toyota
enseñaba el sistema SPT a uno de sus primeros proveedores europeos cuando Toyotaenseñaba el sistema SPT a uno de sus primeros proveedores europeos cuando Toyota
estableció su primera fábrica fuera de Japón en el Reino Unido. Freddy Ballé (el padre deestableció su primera fábrica fuera de Japón en el Reino Unido. Freddy Ballé (el padre de
Michael), en aquella época vicepresidente industrial de una importante compañíaMichael), en aquella época vicepresidente industrial de una importante compañía
proveedora del sector del automóvil, era ya un veterano en dicho campo. Suproveedora del sector del automóvil, era ya un veterano en dicho campo. Su
descubrimiento de Toyota se remonta a 1975 y desde entonces había visitadodescubrimiento de Toyota se remonta a 1975 y desde entonces había visitado

periódicamente la compañía. Convenció a su CEO y a la dirección de Toyota para queperiódicamente la compañía. Convenció a su CEO y a la dirección de Toyota para que
invirtiera en la enseñanza del SPT a los ingenieros de la compañía suministradora con elinvirtiera en la enseñanza del SPT a los ingenieros de la compañía suministradora con el
objetivo de mejorar la calidad y reducir los costes. Siguiendo el estilo tradicional deobjetivo de mejorar la calidad y reducir los costes. Siguiendo el estilo tradicional de
Toyota, fue adiestrado por un maestro (Toyota, fue adiestrado por un maestro (sensei sensei ) experimentado en SPT que había trabajado) experimentado en SPT que había trabajado
durante mucho tiempo junto a Taiichi Ohno –el legendario inventor deldurante mucho tiempo junto a Taiichi Ohno –el legendario inventor del kanbankanban   y y unun
contribuyente clave del SPT.contribuyente clave del SPT.

El proyecto de colaboración se centró en una celda de producción de carcasas con lucesEl proyecto de colaboración se centró en una celda de producción de carcasas con luces
de señales, por delante y por detrás, a derecha e izquierda, que los ingenieros de Toyotade señales, por delante y por detrás, a derecha e izquierda, que los ingenieros de Toyota
visitaban una vez al mes y ayudaban a la mejora continua de la celda de producción. Avisitaban una vez al mes y ayudaban a la mejora continua de la celda de producción. A
medida que enseñaron a los operarios a producir mejor y con mayor flexibilidad,medida que enseñaron a los operarios a producir mejor y con mayor flexibilidad,

consiguieron reducir las existencias hasta prácticamente cero y mejorar consiguieron reducir las existencias hasta prácticamente cero y mejorar la productividad enla productividad encasi un 30% en el transcurso de dos años.casi un 30% en el transcurso de dos años.
Su forma de enseñar desafiaba las expectativas convencionales. Los ingenieros deSu forma de enseñar desafiaba las expectativas convencionales. Los ingenieros de

fabricación de la compañía suministradora habían oído hablar de «técnicas de mejorafabricación de la compañía suministradora habían oído hablar de «técnicas de mejora
aponesas» y esperaban un análisis de aponesas» y esperaban un análisis de «desperdicios» en la celda que distinguiera entre tareas«desperdicios» en la celda que distinguiera entre tareas
que añadían valor y tareas que no lo aportaban para mejorar el ratio con valor añadido/sinque añadían valor y tareas que no lo aportaban para mejorar el ratio con valor añadido/sin
valor añadido.valor añadido.

Las recomendaciones de los ingenieros de Toyota los dejaron completamenteLas recomendaciones de los ingenieros de Toyota los dejaron completamente
sorprendidos:sorprendidos:

1. 1. Para Para empezar, empezar, aunque aunque el el producto producto estaba estaba en en una una fase fase de de lanzamiento lanzamiento y ey el l camióncamión
de Toyota pasaba a de Toyota pasaba a recoger las piezas una vez recoger las piezas una vez a la semana, los ingenieros solicitarona la semana, los ingenieros solicitaron
al proveedor que trazara cinco líneas en el suelo de la sección de logística una paraal proveedor que trazara cinco líneas en el suelo de la sección de logística una para
cada día de la semana laboral, y que asignara a alguien a la recogida de uncada día de la semana laboral, y que asignara a alguien a la recogida de un
contenedocontenedor de r de productos cada dos productos cada dos horas en la horas en la cadena de producción, consolidandocadena de producción, consolidando
el contenido del camión durante el día y luego durante la el contenido del camión durante el día y luego durante la semana.semana.

2. 2. Previamente, Previamente, el el proveedor proveedor disponía disponía de de grandes grandes contenedocontenedores res de de metal metal donde donde sese
almacenaban las piezas en diversas capas, los cuales cubrían la cantidad dealmacenaban las piezas en diversas capas, los cuales cubrían la cantidad de
producción actual correspondiente un turno de producción completo. Ahora,producción actual correspondiente un turno de producción completo. Ahora,
Toyota pedía al proveedor que se deshiciera de estos grandes contenedores y losToyota pedía al proveedor que se deshiciera de estos grandes contenedores y los
sustituyera por pequeños recipientes especializados, con un almohadilladosustituyera por pequeños recipientes especializados, con un almohadillado

incorporado para los cinco productos en cada contenedor, para evitar que incorporado para los cinco productos en cada contenedor, para evitar que las piezaslas piezas
se estropearan durante el transporte.se estropearan durante el transporte.
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3. 3. Previamente Previamente el el proveedor proveedor producía producía un un gran lgran lote ote de inde intermitentes termitentes del ldel lado deado derecho,recho,
luego cambiaba el utillaje y comenzaba la producción de un gran lote deluego cambiaba el utillaje y comenzaba la producción de un gran lote de
intermitentes del lado izquierdo, Toyota pedía ahora lotes de un máximo de 25intermitentes del lado izquierdo, Toyota pedía ahora lotes de un máximo de 25
piezas: cinco contenedores con cinco intermitentes del lado derecho, luego cincopiezas: cinco contenedores con cinco intermitentes del lado derecho, luego cinco
contenedocontenedores con cinco intermitentes del lado izquierdo, y res con cinco intermitentes del lado izquierdo, y así sucesivamente. Si seasí sucesivamente. Si se
tiene en cuenta que se tardaban varias tiene en cuenta que se tardaban varias horas en cada cambio de utillaje, esto parecíahoras en cada cambio de utillaje, esto parecía
pura locura por lo que se refiere a pérdida de tiempo de producción. Se suponíapura locura por lo que se refiere a pérdida de tiempo de producción. Se suponía
que estos individuos debían generar un aumento de la productividad, pero enque estos individuos debían generar un aumento de la productividad, pero en

cambio daba la impresión que incrementaban costes a cada oportunidad.cambio daba la impresión que incrementaban costes a cada oportunidad.
4. 4. Los Los ingenieros ingenieros de de Toyota Toyota también también solicitaron solicitaron un un tablero tablero de de producción producción horariahoraria

manejado por los propios operarios, quienes deberían anotar todos los problemasmanejado por los propios operarios, quienes deberían anotar todos los problemas
que fueran consecuencia de pérdidas de producción, los cuales serían analizados,que fueran consecuencia de pérdidas de producción, los cuales serían analizados,
uno por uno, conjuntamente con los ingenieros.uno por uno, conjuntamente con los ingenieros.

Este experimento inicial se tradujo en un cúmulo de malentendidos. En primer lugar,Este experimento inicial se tradujo en un cúmulo de malentendidos. En primer lugar,
los ingenieros de la compañía suministradora no comprendieron ninguno de los requisitoslos ingenieros de la compañía suministradora no comprendieron ninguno de los requisitos
logísticos de Toyota y simplemente trabajaron bajo coacción, de bastante mala gana, y sinlogísticos de Toyota y simplemente trabajaron bajo coacción, de bastante mala gana, y sin
comprender el propósito. El proveedor estaba convencido de que Toyota quería ver loscomprender el propósito. El proveedor estaba convencido de que Toyota quería ver los

detalles de la cadena de montaje para utilizar esta información con el fin de negociar a ladetalles de la cadena de montaje para utilizar esta información con el fin de negociar a labaja el precio de las piezas de inmediato, aunque lo cierto es que Toyota nunca pidióbaja el precio de las piezas de inmediato, aunque lo cierto es que Toyota nunca pidió
dinero por la ayuda que ofreció durante dos años. Entonces, los ingenieros de la compañíadinero por la ayuda que ofreció durante dos años. Entonces, los ingenieros de la compañía
suministradora supusieron que Toyota les enseñaría procesos avanzados del estilo Toyota,suministradora supusieron que Toyota les enseñaría procesos avanzados del estilo Toyota,
mientras que los ingenieros de Toyota les conducían a una lista de dificultades técnicasmientras que los ingenieros de Toyota les conducían a una lista de dificultades técnicas
existentes en sus propios procesos. Algunos problemas se convirtieron en complejasexistentes en sus propios procesos. Algunos problemas se convirtieron en complejas
cuestiones políticas internas. Por ejemplo, al principio, todos los cambios de cuestiones políticas internas. Por ejemplo, al principio, todos los cambios de utillaje fueronutillaje fueron
realizados por especialistas, pero no había muchos en la planta. El director de la plantarealizados por especialistas, pero no había muchos en la planta. El director de la planta
amás permitiría que el valioso tiempo del especialista se dedicara a una pequeña celda, queamás permitiría que el valioso tiempo del especialista se dedicara a una pequeña celda, que
suponía tan solo un 2% del volumen total. Los ingenieros tardaron meses antes desuponía tan solo un 2% del volumen total. Los ingenieros tardaron meses antes de
comprometerse a simples cambios de utillajes que los operarios pudieran hacer comprometerse a simples cambios de utillajes que los operarios pudieran hacer 
autónomamente, lo cual hicieron finalmente.autónomamente, lo cual hicieron finalmente.

Un malentendido aún mayor surgió alrededor de los beneficios esperados por laUn malentendido aún mayor surgió alrededor de los beneficios esperados por la
compañía proveedora. A medida que los compañía proveedora. A medida que los meses transcurrían, se hizo patente que Toyota semeses transcurrían, se hizo patente que Toyota se
estaba haciendo cargo en parte de la cadena para lograr el nivel de calidad y productividadestaba haciendo cargo en parte de la cadena para lograr el nivel de calidad y productividad
que esperaba. La asunción inicial del proveedor era que podía codificar lo aprendido sobreque esperaba. La asunción inicial del proveedor era que podía codificar lo aprendido sobre
esta cadena «modelo» y aplicarla en toda la compañía de forma generalizada. Desde luego,esta cadena «modelo» y aplicarla en toda la compañía de forma generalizada. Desde luego,
algo de esto sucedió (en las oportunidades más inmediatas), pero resultó que esto no era loalgo de esto sucedió (en las oportunidades más inmediatas), pero resultó que esto no era lo
que Toyota tenía in mente.que Toyota tenía in mente.

Durante todo el experimento, elDurante todo el experimento, el sensei sensei   visitaba la cadena de fabricación con el  visitaba la cadena de fabricación con el
vicepresidente cada dos meses. A posteriori, da la sensación de que la cadena era unvicepresidente cada dos meses. A posteriori, da la sensación de que la cadena era un

instrumento para enseñar el instrumento para enseñar el pensamientopensamiento leanlean al vicepresidente, y en especial la  al vicepresidente, y en especial la importanciaimportancia
de la gestión visual y la involucración del personal, así como la lógica delde la gestión visual y la involucración del personal, así como la lógica del  just-in-time  just-in-time . Los. Los
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ingenieros de la compañía proveedora consideraron la cadena ingenieros de la compañía proveedora consideraron la cadena como una prueba piloto paracomo una prueba piloto para
una «cadena de producción modelo», la cual una vez que estuviera totalmente diseñadauna «cadena de producción modelo», la cual una vez que estuviera totalmente diseñada
podría ser reproducida a lo largo del grupo industrial como «mejor práctica» a seguir (depodría ser reproducida a lo largo del grupo industrial como «mejor práctica» a seguir (de
hecho a ajustarse). En realidad, no estaban entendiendo nada:hecho a ajustarse). En realidad, no estaban entendiendo nada: el sensei estaba enseñando al el sensei estaba enseñando al 

vicepresidente como pensar de forma diferente respecto a la vicepresidente como pensar de forma diferente respecto a la eficiencia de la producción, y esta eficiencia de la producción, y esta enseñanzaenseñanza

la realizaba a través del aprendizaje en la prácticala realizaba a través del aprendizaje en la práctica..
¿Qué perseguía Toyota desde el punto de vista económico? El 30 por ciento de¿Qué perseguía Toyota desde el punto de vista económico? El 30 por ciento de

aumento de la productividad en la cadena seguía siendo el objetivo de la compañíaaumento de la productividad en la cadena seguía siendo el objetivo de la compañía

proveedora (no fue solicitado por Toyota). Cuatro años después del inicio de esteproveedora (no fue solicitado por Toyota). Cuatro años después del inicio de este
experimento, cuando apareció el nuevo modelo, la nueva carcasa de luces de señales fueexperimento, cuando apareció el nuevo modelo, la nueva carcasa de luces de señales fue
rediseñada con una reducción del 27 por ciento del rediseñada con una reducción del 27 por ciento del coste total –unos ahorros de costes quecoste total –unos ahorros de costes que
Toyota compartió con la compañía proveedora. El duro Toyota compartió con la compañía proveedora. El duro trabajo de resolver prtrabajo de resolver problemas conoblemas con
el objetivo de lograr el objetivo de lograr un suministro, una calidad y una un suministro, una calidad y una productividad radicalmente mejor deproductividad radicalmente mejor de
la cadena de la cadena de producción (análisis de valor) era realmente la fuente de producción (análisis de valor) era realmente la fuente de información (despuésinformación (después
de una dura lucha con los de una dura lucha con los ingenieros de producto del proveedor que no veían la ingenieros de producto del proveedor que no veían la relevanciarelevancia
de las sugerencias de los operarios o ni siquiera de las aportaciones de ingeniería dede las sugerencias de los operarios o ni siquiera de las aportaciones de ingeniería de
fabricación en sus propios diseños) para reducir elfabricación en sus propios diseños) para reducir el coste total coste total   de la pieza de forma radical  de la pieza de forma radical
(ingeniería de valor). El proveedor llegó a percatarse de que la mejora continua local da(ingeniería de valor). El proveedor llegó a percatarse de que la mejora continua local da

lugar a un mejor conocimiento de la pieza, lo cual es la clave para una verdaderalugar a un mejor conocimiento de la pieza, lo cual es la clave para una verdaderaeliminación de desperdicios en la fase de diseño (ya que la mayoría de los costes deeliminación de desperdicios en la fase de diseño (ya que la mayoría de los costes de
cualquier producto están ya cualquier producto están ya comprometidocomprometidos en s en el diseño del prel diseño del producto).oducto).

Anteriormente, los ingenieros del proveedor habían creado una «hoja de ruta» paraAnteriormente, los ingenieros del proveedor habían creado una «hoja de ruta» para
codificar lo que trabajaban con Toyota con la esperanza de difundirlo a otras ubicaciones.codificar lo que trabajaban con Toyota con la esperanza de difundirlo a otras ubicaciones.
A continuación, definieron unos cursos o talleres específicos de una semana de duraciónA continuación, definieron unos cursos o talleres específicos de una semana de duración
para que otras celdas arrancaran, ignorando en gran medida el para que otras celdas arrancaran, ignorando en gran medida el plan de acción de Toyota deplan de acción de Toyota de
instalar uninstalar un  pull  pull   logístico y la comunicación con los operarios. En vez de ello, se  logístico y la comunicación con los operarios. En vez de ello, se
concentraron en calcular el contenido del trabajo, en equilibrar cadenas de producción yconcentraron en calcular el contenido del trabajo, en equilibrar cadenas de producción y
en reducir el movimiento de operarios dentro de la en reducir el movimiento de operarios dentro de la cadena. La mejora del flujo continuo acadena. La mejora del flujo continuo a
lo largo de lo largo de las cadenas de las cadenas de producción en muchas ubicaciones tuvo un impacto espectacular producción en muchas ubicaciones tuvo un impacto espectacular 
al principio. Luego se atascó, cuando las distintas fueron incapaces de beneficiarse de estasal principio. Luego se atascó, cuando las distintas fueron incapaces de beneficiarse de estas
mejoras en el grado en que deberían haberlo hecho. No fue hasta que Freddy Ballé ocupómejoras en el grado en que deberían haberlo hecho. No fue hasta que Freddy Ballé ocupó
el puesto de CEO de otra compañía suministradora de la industria del automóvil que, aúnel puesto de CEO de otra compañía suministradora de la industria del automóvil que, aún
adiestrado por Toyota, hizo realidad el trabajo de mejora comenzado tras el curso inicialadiestrado por Toyota, hizo realidad el trabajo de mejora comenzado tras el curso inicial
cuando el equipo se comprometió a la mejora continua –fue la propia naturaleza continuacuando el equipo se comprometió a la mejora continua –fue la propia naturaleza continua
del esfuerzo lo que cambió la forma de pensar de la gente.del esfuerzo lo que cambió la forma de pensar de la gente.

Freddy aprendió varias lecciones importantes de la experiencia. La primera fue que seFreddy aprendió varias lecciones importantes de la experiencia. La primera fue que se
había de mejorarhabía de mejorar algoalgo en primer lugar para determinar cuál era el problema real; esta era la en primer lugar para determinar cuál era el problema real; esta era la
única forma de descubrir lo que realmente era necesario aprender. En la celda de lucesúnica forma de descubrir lo que realmente era necesario aprender. En la celda de luces
señales, por ejemplo, lo primero que se debía aprender era como solucionar los problemasseñales, por ejemplo, lo primero que se debía aprender era como solucionar los problemas

de los plásticos y controlar mejor las prensas de de los plásticos y controlar mejor las prensas de inyección de plásticos. La segunda cuestióninyección de plásticos. La segunda cuestión
a aprender era a aprender era el modo de modificar el equipo de el modo de modificar el equipo de montaje para que los operarios –mujeres,montaje para que los operarios –mujeres,
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en su mayor parte– pudieran cambiar de forma autónoma la producción, del ladoen su mayor parte– pudieran cambiar de forma autónoma la producción, del lado
izquierdo al lado derecho o de la parte izquierdo al lado derecho o de la parte trasera a la parte trasera a la parte delantera, sin necesidad de la ayudadelantera, sin necesidad de la ayuda
de los especialistas. La tercera lección –inesperada pero evidente a posteriori–, erade los especialistas. La tercera lección –inesperada pero evidente a posteriori–, era
determinar los costes innecesarios incorporados a la pieza en la fase de diseño, debidos endeterminar los costes innecesarios incorporados a la pieza en la fase de diseño, debidos en
su mayor parte a su mayor parte a la falta de la falta de comprensión de las funcionalidadecomprensión de las funcionalidades del proceso de s del proceso de producción.producción.
Esta comprensión fue una lección que Ballé utilizó ampliamente más adelante como CEOEsta comprensión fue una lección que Ballé utilizó ampliamente más adelante como CEO
cuando apremiaba constantemente a que hubiera una mejor cooperación entre diseño decuando apremiaba constantemente a que hubiera una mejor cooperación entre diseño de
producto, ingeniería de fabricación y producción. Este tipo de cooperación es uno de losproducto, ingeniería de fabricación y producción. Este tipo de cooperación es uno de los

sellos distintivos de la forma de trabajar específica de Toyota. Tras reflexionar, Ballé sesellos distintivos de la forma de trabajar específica de Toyota. Tras reflexionar, Ballé se
había dado cuenta de que no se sabe de antemano cual va a ser la lección a menos que sehabía dado cuenta de que no se sabe de antemano cual va a ser la lección a menos que se
avance con las mejoras de primera mano. La optimización estática de lo que hay allí seavance con las mejoras de primera mano. La optimización estática de lo que hay allí se
olvida en gran medida de olvida en gran medida de lo que es esencial. La verdadera lo que es esencial. La verdadera eficiencia reside en el aprendizajeeficiencia reside en el aprendizaje
procedente delprocedente del progreso dinámico progreso dinámico..

La segunda lección dura fue dejar de buscar «soluciones sin contar con la gente» yLa segunda lección dura fue dejar de buscar «soluciones sin contar con la gente» y
mejores prácticas. A los ingenieros se mejores prácticas. A los ingenieros se les suele enseñar a les suele enseñar a diseñar y a diseñar y a implementar solucioimplementar solucionesnes
sin contar con el personal que puedan ser aplicadas en cualquier situación de la mismasin contar con el personal que puedan ser aplicadas en cualquier situación de la misma
forma: se debería poder ensamblar un Big Mac de McDonald’s de la misma forma enforma: se debería poder ensamblar un Big Mac de McDonald’s de la misma forma en
cualquier país del mundo, desde Downey, California a Ho Chi Minh City, Vietnam.cualquier país del mundo, desde Downey, California a Ho Chi Minh City, Vietnam.

Primero llega laPrimero llega la solución,solución, y luego se  y luego se asigna el personal que la aplicará. El asigna el personal que la aplicará. El enfoqueenfoque centrado encentrado en
la gente la gente  de los  de los ingenieros de Toyota era apreciablemente distinto –a base de trabajar ingenieros de Toyota era apreciablemente distinto –a base de trabajar junto aljunto al
personal en la celda en la resolución de problemas, propusieron nuevas formas depersonal en la celda en la resolución de problemas, propusieron nuevas formas de
solucionar problemas que previamente eran irresolubles. Mediante el sistema desolucionar problemas que previamente eran irresolubles. Mediante el sistema de
herramientas del SPT construyeron el andamiaje apropiado para el aprendizaje delherramientas del SPT construyeron el andamiaje apropiado para el aprendizaje del
personal, el cual constaba de una serie de ejercicios para visualizar los problemas y analizar personal, el cual constaba de una serie de ejercicios para visualizar los problemas y analizar 
adecuadamente la situación con el objetivo de proponer ideas inteligentes. El andamiajeadecuadamente la situación con el objetivo de proponer ideas inteligentes. El andamiaje
servía para fomentar el aprendizaje y no debe confundirse con el propio aprendizaje. Elservía para fomentar el aprendizaje y no debe confundirse con el propio aprendizaje. El
SPT era el dedo que señalabaSPT era el dedo que señalaba la lunala luna, no la propia luna., no la propia luna.88

Los ingenieros de Toyota no expusieron el método secreto de hacer carcasas Los ingenieros de Toyota no expusieron el método secreto de hacer carcasas de luces dede luces de
señales– ¿Por qué deberían saber ellos más que sus proveedores? De lo que si sabían másseñales– ¿Por qué deberían saber ellos más que sus proveedores? De lo que si sabían más
era de cómoera de cómo aprender más deprisaaprender más deprisa  a hacer carcasas de las luces de señales. Fijaron una  a hacer carcasas de las luces de señales. Fijaron una
recogida cada dos horas para visualizar si eran puntuales o se retrasaban. Empaquetaban losrecogida cada dos horas para visualizar si eran puntuales o se retrasaban. Empaquetaban los
componentes en pequeños contenedores de cinco, cuidadosamente protegidos paracomponentes en pequeños contenedores de cinco, cuidadosamente protegidos para
inspeccionar la calidad. Redujeron los lotes a cinco contenedores de cinco piezas cada inspeccionar la calidad. Redujeron los lotes a cinco contenedores de cinco piezas cada unouno
para centrarse en las piezas en pequeñas cantidades. A continuación hicieron las cosas aúnpara centrarse en las piezas en pequeñas cantidades. A continuación hicieron las cosas aún
mejor trabajando en cada problema que los operarios encontraban. De forma obstinada.mejor trabajando en cada problema que los operarios encontraban. De forma obstinada.
Sin duda, se mejoró la productividad –pero esto era tan solo la parte visible del iceberg. UnSin duda, se mejoró la productividad –pero esto era tan solo la parte visible del iceberg. Un
aumento de un 30 por ciento de productividad en los costes de mano de obra, queaumento de un 30 por ciento de productividad en los costes de mano de obra, que
suponen alrededor del 10 al 15 por ciento del coste total de la pieza, no es tanto (y se sitúasuponen alrededor del 10 al 15 por ciento del coste total de la pieza, no es tanto (y se sitúa
alrededor del 3 por alrededor del 3 por ciento de mejora que puede proporcionar el taylorismo clásico).ciento de mejora que puede proporcionar el taylorismo clásico).

Lo que realmente perseguían era elLo que realmente perseguían era el conocimientoconocimiento procedente del análisis de valor en la procedente del análisis de valor en la
producción para reducir de forma significativa el coste total producción para reducir de forma significativa el coste total de la pieza mediante ingenieríade la pieza mediante ingeniería
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de valor, tanto de la propia pieza como del proceso. El recorte del coste total de la pieza ende valor, tanto de la propia pieza como del proceso. El recorte del coste total de la pieza en
una tercera parte es una tercera parte es una ventaja competitiva importante –una magnitud que era totalmenteuna ventaja competitiva importante –una magnitud que era totalmente
increíble en aquella época. Sin increíble en aquella época. Sin embargo, no lo embargo, no lo consiguieroconsiguieron utilizando el n utilizando el modo tradicionalmodo tradicional
de estudiar el problema en primer lugar, proponer una «solución» mejor, y luego ejecutar de estudiar el problema en primer lugar, proponer una «solución» mejor, y luego ejecutar 
con disciplina. Obtuvieron estos resultados a base de hacer las cosas mejor a nivel localcon disciplina. Obtuvieron estos resultados a base de hacer las cosas mejor a nivel local
hasta que llegaron a hacerlas mejor a nivel global. Y sabían cómo hacerlo porque se leshasta que llegaron a hacerlas mejor a nivel global. Y sabían cómo hacerlo porque se les
había enseñado ahabía enseñado a pensar de forma di pensar de forma diferente ferente ..

Es fácil malinterpretar requisitos del tipo «producir en lotes más pequeños» comoEs fácil malinterpretar requisitos del tipo «producir en lotes más pequeños» como

cambios organizacionales. Hasta cierto punto, todos lo hemos hecho. Cuando noscambios organizacionales. Hasta cierto punto, todos lo hemos hecho. Cuando nos
enfrentamos por primera vez con el enfoque de Toyota, todos creímos que teníanenfrentamos por primera vez con el enfoque de Toyota, todos creímos que tenían
dispuestos una serie de dispuestos una serie de procesos organizacionales como los siguientes:procesos organizacionales como los siguientes:

1. 1. Organizar Organizar la cla compañía ompañía por fpor flujos lujos de valde valor para or para satisfacer satisfacer mejor mejor a loa los clis clientes.entes.
2. 2. Organizar Organizar mejores mejores flujos flujos de de trabajo a trabajo a base base de redude reducir cir lotes lotes y pasoy pasos para s para disminuir disminuir aa

su vez los tiempos de su vez los tiempos de entrega.entrega.
3. 3. Organizar Organizar un un sistemasistema pull  pull  que creara la tensión necesaria para la eliminación de que creara la tensión necesaria para la eliminación de

desperdicios.desperdicios.
4. 4. Organizar Organizar la la búsqueda búsqueda constante constante de de la la perfección perfección para para involucrar involucrar a a la la gente gente en en lala

mejora continua.mejora continua.

Sin embargo, a medida que visitábamos más y más instalaciones de Toyota (a la vezSin embargo, a medida que visitábamos más y más instalaciones de Toyota (a la vez
que también que también experimentábamoexperimentábamos s iniciativasiniciativas leanlean fuera de Toyota), nos fuimos dando cuenta fuera de Toyota), nos fuimos dando cuenta
de que no había dos instalaciones de Toyota que tuvieran el mismo diseño organizacionalde que no había dos instalaciones de Toyota que tuvieran el mismo diseño organizacional

 y  y que, que, aunque aunque los los principios principios de de alto alto nivel nivel podían podían apreciarse apreciarse en en todas todas partes, partes, los los aspectosaspectos
concretos de cada solución eran muy diferentes entre concretos de cada solución eran muy diferentes entre sí. Desde el sí. Desde el mismo principio, cuandomismo principio, cuando
Dan coescribióDan coescribió Lean Thinking Lean Thinking   con Jim Womack , la impresión dominante era que los  con Jim Womack , la impresión dominante era que los
ingenieros de Toyota no razonaban de la misma forma que sus competidores. En efecto,ingenieros de Toyota no razonaban de la misma forma que sus competidores. En efecto,
otro libro pionero sobre el SPT escrito por Benjamin Coriat se titulabaotro libro pionero sobre el SPT escrito por Benjamin Coriat se titulaba Thinking Upside-Thinking Upside-

DownDown (Pensando al Revés). Finalmente caímos en la cuenta que la verdadera revolución (Pensando al Revés). Finalmente caímos en la cuenta que la verdadera revolución

del sistemadel sistema leanlean  era de carácter cognitivo, no organizacional. Los ingenieros de Toyota  era de carácter cognitivo, no organizacional. Los ingenieros de Toyota
habían desarrollado un método diferente de analizar los problemas de la empresa, unhabían desarrollado un método diferente de analizar los problemas de la empresa, un
método diferentye de elaborar soluciones, y una forma diferente de trabajar con la gente.método diferentye de elaborar soluciones, y una forma diferente de trabajar con la gente.
Los cambios organizacionales que presenciábamos no eran más que Los cambios organizacionales que presenciábamos no eran más que la consecuencia de estala consecuencia de esta
forma de pensar diferente.forma de pensar diferente.

Lo que Toyota inició fue una forma diferente de enfrentarse a los desafíos, unaLo que Toyota inició fue una forma diferente de enfrentarse a los desafíos, una
estrategia flexible para prosperar en estrategia flexible para prosperar en mercados adversos y turbulentos mediante el desarrollomercados adversos y turbulentos mediante el desarrollo
sistemático de ventajas competitivas que tienen su origen en el desarrollo del personal.sistemático de ventajas competitivas que tienen su origen en el desarrollo del personal.
Reconoció que todos los activos físicos que tenía no hacían nada por sí mismos y que lasReconoció que todos los activos físicos que tenía no hacían nada por sí mismos y que las
personas eran los únicos recursos que eran capaces de personas eran los únicos recursos que eran capaces de detectar situaciones anormales y crear detectar situaciones anormales y crear 

contramedidas para solucionarlas. También se dio cuenta de que cuánto más invertía encontramedidas para solucionarlas. También se dio cuenta de que cuánto más invertía en
enseñar a su personal a identificar y resolver los problemas, mejor podía atender laenseñar a su personal a identificar y resolver los problemas, mejor podía atender la
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compañía las necesidades de sus clientes y a compañía las necesidades de sus clientes y a unos costes más bajos. En efecto, se dio cuentaunos costes más bajos. En efecto, se dio cuenta
de que una ventaja competitiva sostenida tiene que ver exclusivamente con las personas...de que una ventaja competitiva sostenida tiene que ver exclusivamente con las personas...
no con una parte de no con una parte de ellas, sino con todas ellas.ellas, sino con todas ellas.

En los capítulos siguientes, mostraremos como el pensamientoEn los capítulos siguientes, mostraremos como el pensamiento leanlean  es una estrategia  es una estrategia
personal para cambiar su forma de pensar y ser más eficaz cuando tenga que enfrentarse apersonal para cambiar su forma de pensar y ser más eficaz cuando tenga que enfrentarse a
desafíos. A continuación expondremos cómo enseñar la estrategiadesafíos. A continuación expondremos cómo enseñar la estrategia leanlean a los demás como a los demás como
un medio de transformación de la competencia individual en una capacidad empresarial. Y,un medio de transformación de la competencia individual en una capacidad empresarial. Y,
por último, en la tercera parte, describiremos cómo actuar en base a esto: mejorar elpor último, en la tercera parte, describiremos cómo actuar en base a esto: mejorar el

rendimiento de la empresa a todos los niveles mediante unas mayores ventas, un mayor rendimiento de la empresa a todos los niveles mediante unas mayores ventas, un mayor 
flujo de caja, unos menores costes, unas inversiones más inteligentes y una innovaciónflujo de caja, unos menores costes, unas inversiones más inteligentes y una innovación
permanente.permanente.
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11. P. Hawken, A. Lovins, y . P. Hawken, A. Lovins, y L.H. Lovins,L.H. Lovins, Natural CapitalismNatural Capitalism, Little, Brown, Nueva York, 1999., Little, Brown, Nueva York, 1999.
22. James Womack, Daniel Jones y Daniel Roos,. James Womack, Daniel Jones y Daniel Roos, The Machine That Changed the World The Machine That Changed the World , Rawson, Macmillan,, Rawson, Macmillan,

Nueva York, 1990.Nueva York, 1990.
33. Francia tiene una larga . Francia tiene una larga experiencia con el sistemaexperiencia con el sistema leanlean porque Toyota había instalado una de sus fábricas fuera porque Toyota había instalado una de sus fábricas fuera

de Japón en el norte de Francia y había enseñado su sistema de producción (que Michael había estudiado para sude Japón en el norte de Francia y había enseñado su sistema de producción (que Michael había estudiado para su
doctorado) a los proveedores locales. Como consecuencia, los aspectosdoctorado) a los proveedores locales. Como consecuencia, los aspectos leanlean más orientados a la productividad eran más orientados a la productividad eran

bien conocidos en la industria del automóvil francesa. Como inconveniente, Francia tiene tras de sí una historia debien conocidos en la industria del automóvil francesa. Como inconveniente, Francia tiene tras de sí una historia derelaciones laborales negativas y unos sindicatos que son hostiles alrelaciones laborales negativas y unos sindicatos que son hostiles al leanlean. Los ejecutivos franceses también están muy. Los ejecutivos franceses también están muy
apegados a la excepcionalidad francesa y son reacios a investigar nada que esté fuera de la tradición cartesiana deapegados a la excepcionalidad francesa y son reacios a investigar nada que esté fuera de la tradición cartesiana de
arriba hacia abajo del sistema de gestión empresarial francés. Dan, Orry y Michael, con la ayuda de Godefroyarriba hacia abajo del sistema de gestión empresarial francés. Dan, Orry y Michael, con la ayuda de Godefroy
Beauvallet, crearon un proyecto universitario para compartir y comparar las prácticasBeauvallet, crearon un proyecto universitario para compartir y comparar las prácticas leanlean en Francia. Jacques fue en Francia. Jacques fue
uno de los primeros CEO que se unió a ellos con la firme ambición de aprender el pensamientouno de los primeros CEO que se unió a ellos con la firme ambición de aprender el pensamiento leanlean para poder  para poder 
llegar a liderar su propio grupo industrial de forma diferente.llegar a liderar su propio grupo industrial de forma diferente.

44. Estos son los cinco principios que Dan introdujo junto a Jim Womack en. Estos son los cinco principios que Dan introdujo junto a Jim Womack en Lean Thinking.Lean Thinking.

55. Explicado en el libro de Art Byrne,. Explicado en el libro de Art Byrne, The Lean Turnaround The Lean Turnaround , McGraw-Hill, Nueva York, 2012, y en, McGraw-Hill, Nueva York, 2012, y en The LeanThe Lean

Turnaround Action Guide Turnaround Action Guide , McGraw-Hill, Nueva York, 2016., McGraw-Hill, Nueva York, 2016.
66. Ver Pascal Dennis,. Ver Pascal Dennis, Getting the Right Things Done: A Leader’s Guide to Planning and ExecutionGetting the Right Things Done: A Leader’s Guide to Planning and Execution , Lean Enterprise, Lean Enterprise

Institute (LEI), Cambridge, MA, 2006.Institute (LEI), Cambridge, MA, 2006.
77. Queremos agradecer a . Queremos agradecer a Jeff Liker su Jeff Liker su aportación a nuestro pensamiento, sobre todo en este fragmentoaportación a nuestro pensamiento, sobre todo en este fragmento
88. En aquella época, Michael estaba tan convencido como los ingenieros de la compañía proveedora de que los. En aquella época, Michael estaba tan convencido como los ingenieros de la compañía proveedora de que los

ingenieros de Toyota utilizaban para su trabajo un libro ingenieros de Toyota utilizaban para su trabajo un libro secreto de las «mejores prácticas» de Toyota, y secreto de las «mejores prácticas» de Toyota, y nunca quedónunca quedó
convencido del todo cuando le respondieron perplejos que ellos resolvían un problema tras otro a medida que ibanconvencido del todo cuando le respondieron perplejos que ellos resolvían un problema tras otro a medida que iban
surgiendo. Un día, exasperado por el acoso de Michael, el ingeniero en jefe de Toyota exclamó: «Tenemos unasurgiendo. Un día, exasperado por el acoso de Michael, el ingeniero en jefe de Toyota exclamó: «Tenemos una
regla de oro: hacemos personas antes de hacer piezas».regla de oro: hacemos personas antes de hacer piezas».
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Piense de forma diferentePiense de forma diferente
El sistemaEl sistema  lean lean es un conjunto de  es un conjunto de supuestossupuestos

totalmente diferentes acerca del paso de la totalmente diferentes acerca del paso de la reflexiónreflexión
a la accióna la acción

acques recuerda claramente el día en que comprendió que convertirse alacques recuerda claramente el día en que comprendió que convertirse al leanlean  significaba  significaba
que tendría que pensarque tendría que pensar de forma diferente de forma diferente . Mientras trabajaba con su. Mientras trabajaba con su sensei sensei  para mejorar la para mejorar la

horrenda ergonomía de un puesto de montaje, su coach le dijo que era una personahorrenda ergonomía de un puesto de montaje, su coach le dijo que era una persona«agradable, pero cruel». Aunque Jacques se puso furioso al escuchar estas palabras, luego«agradable, pero cruel». Aunque Jacques se puso furioso al escuchar estas palabras, luego
reflexionó sobre la explicación que le dio sureflexionó sobre la explicación que le dio su sensei sensei : «Usted tiene buenas intenciones a nivel: «Usted tiene buenas intenciones a nivel
de políticas, con muchas políticas progresivas en vigor en la compañía», afirmó el coach.de políticas, con muchas políticas progresivas en vigor en la compañía», afirmó el coach.
«Pero a nivel de trabajo usted no ha conseguido solucionar ni uno solo de los difíciles«Pero a nivel de trabajo usted no ha conseguido solucionar ni uno solo de los difíciles
problemas a los que se enfrentan los trabajadores cada día, cada hora, cada minuto. Esto esproblemas a los que se enfrentan los trabajadores cada día, cada hora, cada minuto. Esto es
cruel porque usted, involuntariamente, los abandona a su suerte sin ninguna esperanza decruel porque usted, involuntariamente, los abandona a su suerte sin ninguna esperanza de
mejora».mejora».

Hasta ese momento, elHasta ese momento, el sensei sensei   había estado señalando problemas prácticos del área de  había estado señalando problemas prácticos del área de
producción que ni Jacques ni Frédéric Fiancette, el director de operaciones, podíanproducción que ni Jacques ni Frédéric Fiancette, el director de operaciones, podían
relacionar con sus problemas de mayor alcance. La compañía se enfrentaba a problemasrelacionar con sus problemas de mayor alcance. La compañía se enfrentaba a problemas
acuciantes de todo tipo: no entregar los productos en la fecha prometida, problemas deacuciantes de todo tipo: no entregar los productos en la fecha prometida, problemas de
seguridad en las áreas de montaje y logística, caos en la planificación de requerimiento deseguridad en las áreas de montaje y logística, caos en la planificación de requerimiento de
materiales ocasionado por cambios en el último momento, rehacer el trabajomateriales ocasionado por cambios en el último momento, rehacer el trabajo
continuamente y tasas de rechazo inaceptables (hasta un 30 por ciento) de las piezascontinuamente y tasas de rechazo inaceptables (hasta un 30 por ciento) de las piezas
producidas. Se esforzaban en determinar cómo sus producidas. Se esforzaban en determinar cómo sus desafíos globales se relacionaban con losdesafíos globales se relacionaban con los
problemas aparentemente triviales destacados por suproblemas aparentemente triviales destacados por su sense sense i.i.

Sin embargo, cuando se desafiaba a Jacques a que ayudara a hacer mejor las cosas aSin embargo, cuando se desafiaba a Jacques a que ayudara a hacer mejor las cosas a
dicho nivel de forma inmediata como un medio de abordar luego los problemas másdicho nivel de forma inmediata como un medio de abordar luego los problemas más
importantes, era capaz de aceptar su rol con una mentalidad diferente. Previamente,importantes, era capaz de aceptar su rol con una mentalidad diferente. Previamente,
consideraba su rol de CEO consideraba su rol de CEO como el de una persona más inteligente y más como el de una persona más inteligente y más imaginativa, queimaginativa, que

tenía una perspectiva a más largo plazo y, por encima de todo, que proponía un mejor tenía una perspectiva a más largo plazo y, por encima de todo, que proponía un mejor 
pensamiento estratégico para poder alinear sus equipos para la ejecución de la estrategiapensamiento estratégico para poder alinear sus equipos para la ejecución de la estrategia
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desde un punto de vista táctico. Creía, y no sin razón, que su capacidad para logran estedesde un punto de vista táctico. Creía, y no sin razón, que su capacidad para logran este
alineamiento, en su mayor parte a través de focalizarse en la comunicación y laalineamiento, en su mayor parte a través de focalizarse en la comunicación y la
compartición de propósito, fue la clave de sus éxitos anteriores. Hasta entonces, habíacompartición de propósito, fue la clave de sus éxitos anteriores. Hasta entonces, había
externalizado todos los problemas como brechas o vacíos existentes entre su conocimientoexternalizado todos los problemas como brechas o vacíos existentes entre su conocimiento
innato y la incapacidad de los demás para seguirle. Parafraseando a Orwell, se daba cuentainnato y la incapacidad de los demás para seguirle. Parafraseando a Orwell, se daba cuenta
de que cuando el CEO «se de que cuando el CEO «se vuelve tirano está destruyendo su propia libertad».vuelve tirano está destruyendo su propia libertad».11

El «modelo mental» de Jacques del que su visión estratégica de la compañía deberíaEl «modelo mental» de Jacques del que su visión estratégica de la compañía debería
servir de brújula no le había dejado ver la realidad de la situación. No podía ver como elservir de brújula no le había dejado ver la realidad de la situación. No podía ver como el

área de producción en sí misma podía ser una fuente de transformación –o, en realidad,área de producción en sí misma podía ser una fuente de transformación –o, en realidad,
cómo los antiguoscómo los antiguos senseis leansenseis lean acostumbraban a decir, «el acostumbraban a decir, «el gemba gemba (el término (el término leanlean para indicar  para indicar 
«lugar real, productos reales, personas reales») es el mejor maestro». Sus convicciones«lugar real, productos reales, personas reales») es el mejor maestro». Sus convicciones
profundamente arraigadas estaban siendo atacadas por la extrema concreción de laprofundamente arraigadas estaban siendo atacadas por la extrema concreción de la
evidencia en el área de evidencia en el área de producción.producción.

Comprendió que había alcanzado su propio nivel de incompetencia, sobre todo en elComprendió que había alcanzado su propio nivel de incompetencia, sobre todo en el
único aspecto que realmente le importaba: respeto a las personas. Cada día su sistema deúnico aspecto que realmente le importaba: respeto a las personas. Cada día su sistema de
gestión generaba trabajos peligrosos o irrelevantes, lo cual, por encima de cualquier otragestión generaba trabajos peligrosos o irrelevantes, lo cual, por encima de cualquier otra
consideración, desmentía sus propias promesas a los clientes. Entendió que esto no eraconsideración, desmentía sus propias promesas a los clientes. Entendió que esto no era
atribuible a que las demás personas no realizaran correctamente su trabajo. Más bien, era él,atribuible a que las demás personas no realizaran correctamente su trabajo. Más bien, era él,

como líder, quien tenía que cambiar su propia perspectiva.como líder, quien tenía que cambiar su propia perspectiva. Jacques se dio c Jacques se dio cuenta de queuenta de que para transformar la organización, hay que tr para transformar la organización, hay que transformarse primero aansformarse primero a

uno mismo.uno mismo.  Toda revolución (  Toda revolución (leanlean  o de otro tipo) comienza desde dentro. La  o de otro tipo) comienza desde dentro. La
transformacióntransformación leanlean exige una transformación personal a nivel del liderazgo sobre la forma exige una transformación personal a nivel del liderazgo sobre la forma
de pensar acerca de la solución de problemas antes de que pueda producirse unade pensar acerca de la solución de problemas antes de que pueda producirse una
transformación a nivel de empresa. Así pues, tengan un poco de paciencia mientrastransformación a nivel de empresa. Así pues, tengan un poco de paciencia mientras
retrocedemos hasta el punto en que la forma de pensar de Toyota se desvía de los hábitosretrocedemos hasta el punto en que la forma de pensar de Toyota se desvía de los hábitos
de pensamiento establecidos. Muchos lectores estarán familiarizados con el método dede pensamiento establecidos. Muchos lectores estarán familiarizados con el método de
solución de problemas Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PDCA) que se encuentra en elsolución de problemas Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PDCA) que se encuentra en el
corazón del sistemacorazón del sistema leanlean. Sin embargo, este concepto no capta apropiadamente el proceso. Sin embargo, este concepto no capta apropiadamente el proceso
de pensamiento por el que pasan los líderes al decidir cuáles son los problemas que debende pensamiento por el que pasan los líderes al decidir cuáles son los problemas que deben
resolverse. Después de mucha observación y reflexión, hemos propuesto el siguienteresolverse. Después de mucha observación y reflexión, hemos propuesto el siguiente
esquema conceptual para profundizar en nuestra comprensión de este importante cambioesquema conceptual para profundizar en nuestra comprensión de este importante cambio
en la forma de pensar.en la forma de pensar.

En general, los seres humanos están auto-dirigidos en gran medida (al menos a nivel deEn general, los seres humanos están auto-dirigidos en gran medida (al menos a nivel de
supervisor o superior), sobre todo en el trabajo: fijan objetivos y luego proceden asupervisor o superior), sobre todo en el trabajo: fijan objetivos y luego proceden a
conseguirlos. El proceso completo es parecido a lo siguiente (conseguirlos. El proceso completo es parecido a lo siguiente (Figura 2.1Figura 2.1):):
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Figura 2.1.Figura 2.1. El ciclo Definir El ciclo Definir→→DecidirDecidir→→ImpulsarImpulsar→→ Afrontar Afrontar

• • Definir: Definir: reflexionar reflexionar acerca acerca de de una una situaciónsituación –ponderar, meditar, etcétera. –ponderar, meditar, etcétera.
• • Decidir Decidir sobre sobre un un propósito propósito – – es decir, hacer algo sobre la situación y pensar en cómoes decir, hacer algo sobre la situación y pensar en cómo

hacerlo.hacerlo.

• • Impulsar: Impulsar: hacer hacer algo algo sobre sobre ello ello – – proceder con ello, siguiendo un plan de acciónproceder con ello, siguiendo un plan de acción
deliberado o bien actuando por impulso, y conduciendo la acción hasta que hayadeliberado o bien actuando por impulso, y conduciendo la acción hasta que haya
algún tipo de resolución.algún tipo de resolución.

• • Afrontar: Afrontar: experimentar experimentar las las consecuencias consecuencias y y hacer hacer frente frente a a las las mismas.mismas.  La mayoría de  La mayoría de
situaciones son complejas y fluidas, y los efectos no proceden necesariamente de lasituaciones son complejas y fluidas, y los efectos no proceden necesariamente de la
acción. Por tanto, las consecuencias suelen ser difíciles de analizar, sobre todoacción. Por tanto, las consecuencias suelen ser difíciles de analizar, sobre todo
porque los seres humanos son muy vulnerables a un sesgo de confirmación, lo queporque los seres humanos son muy vulnerables a un sesgo de confirmación, lo que
quiere decir que nosotros creemos que las consecuencias positivas son el resultadoquiere decir que nosotros creemos que las consecuencias positivas son el resultado
de nuestras acciones, mientras que las consecuencias negativas son el resultado dede nuestras acciones, mientras que las consecuencias negativas son el resultado de
imprevistos, de la metedura de pata de otras personas, o simplemente de la malaimprevistos, de la metedura de pata de otras personas, o simplemente de la mala
suerte.suerte.

Este ciclo se compone de una parte de reflexión que tiene lugar en la intimidad deEste ciclo se compone de una parte de reflexión que tiene lugar en la intimidad de
nuestro cerebro, de otra parte nuestro cerebro, de otra parte de actuación sobre el mundo y, finalmente, de otra que tratade actuación sobre el mundo y, finalmente, de otra que trata
de dilucidar «qué es qué». El aprendizaje se produce cuando sacamos las conclusionesde dilucidar «qué es qué». El aprendizaje se produce cuando sacamos las conclusiones
correctas de tales ciclos y decidimos y actuamos progresivamente con más precisión paracorrectas de tales ciclos y decidimos y actuamos progresivamente con más precisión para
conseguir nuestros objetivos. En el mundo de la empresa, se espera que los directivosconseguir nuestros objetivos. En el mundo de la empresa, se espera que los directivos
lleven a cabo una fase de investigación, perfilando alternativas así como los costes ylleven a cabo una fase de investigación, perfilando alternativas así como los costes y
beneficios de cada opción disponible. A continuación, un ejecutivo elije una de lasbeneficios de cada opción disponible. A continuación, un ejecutivo elije una de las
acciones y elabora un plan de acción. Luego, se encarga a los mandos intermedios queacciones y elabora un plan de acción. Luego, se encarga a los mandos intermedios que
implementen este plan de acción a través de implementen este plan de acción a través de los operarios, y en algún momento se evaluarálos operarios, y en algún momento se evaluará
el éxito o el fracaso, se llegará a unas conclusiones y a una nueva serie de opciones ael éxito o el fracaso, se llegará a unas conclusiones y a una nueva serie de opciones a

considerar, etcétera.considerar, etcétera.Tanto la experiencia cotidiana como la Tanto la experiencia cotidiana como la moderna psicología cognitiva demuestran cómomoderna psicología cognitiva demuestran cómo
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esta representación de esta representación de definir–decidir–imdefinir–decidir–impulsar–afrontar es pulsar–afrontar es profundamente defectuosa.profundamente defectuosa.22

A menudo no es nada más A menudo no es nada más que un ejercicio para apoyar lo que que un ejercicio para apoyar lo que Eric Schmidt de GoogleEric Schmidt de Google
denomina «la opinión de la persona mejor pagada». El jefe podría no tener siempre ladenomina «la opinión de la persona mejor pagada». El jefe podría no tener siempre la
razón, pero siempre es el jefe y, por tanto, se realizan complejas «danzas que invocan larazón, pero siempre es el jefe y, por tanto, se realizan complejas «danzas que invocan la
lluvia» de carácter corporativo para procurar que siempre se considere que el jefe tiene lalluvia» de carácter corporativo para procurar que siempre se considere que el jefe tiene la
razón. A continuación, no es de extrañar que la realidad contraataque cuando la gente serazón. A continuación, no es de extrañar que la realidad contraataque cuando la gente se
enfrenta a los problemas reales que surgen al aplicar las enfrenta a los problemas reales que surgen al aplicar las instruccioninstrucciones que recibe de arriba es que recibe de arriba y,y,
aun así, atender a aun así, atender a los clientes.los clientes.

El pensamientoEl pensamiento  lean lean es diferente es diferente

El pensamientoEl pensamiento leanlean  comienza con la actuación: resolver los problemas inmediatos para  comienza con la actuación: resolver los problemas inmediatos para
entender mejor los problemas más profundos. Difiere radicalmente del pensamientoentender mejor los problemas más profundos. Difiere radicalmente del pensamiento
establecido. De hecho, la mentalidad tradicional de buscar soluciones rápidas y de confiar establecido. De hecho, la mentalidad tradicional de buscar soluciones rápidas y de confiar 
en el poder del pensamiento cognitivo por encima del aprendizaje y la flexibilidad es unaen el poder del pensamiento cognitivo por encima del aprendizaje y la flexibilidad es una
razón clave de que la mayoría de razón clave de que la mayoría de la gente interprete el sistemala gente interprete el sistema leanlean de forma instrumental –  de forma instrumental – 

como un simple medio de como un simple medio de obtener resultados tangibles.obtener resultados tangibles.De todas las actuacionesDe todas las actuaciones leanlean que hemos observado, la mayoría, lamentablemente, son que hemos observado, la mayoría, lamentablemente, son
tentativas de adaptar las herramientastentativas de adaptar las herramientas leanlean al pensamiento tradicional de gestión financiera. al pensamiento tradicional de gestión financiera.
Las herramientas de mejora suelen ser eficaces para producir resultados iniciales que sonLas herramientas de mejora suelen ser eficaces para producir resultados iniciales que son
consecuencia de la elección de los problemas de más fácil solución durante los primerosconsecuencia de la elección de los problemas de más fácil solución durante los primeros
dos años, lo que a su vez suele convencer a la dirección de que deberían invertir más en eldos años, lo que a su vez suele convencer a la dirección de que deberían invertir más en el
programa. Sin embargo, la programa. Sin embargo, la experiencia demuestra que estos beneficios locales no consiguenexperiencia demuestra que estos beneficios locales no consiguen
incrementar la cuenta de resultados, fracasan claramente en la mejora de la empresa, y seincrementar la cuenta de resultados, fracasan claramente en la mejora de la empresa, y se
suelen conseguir a base de poner más presión sobre los empleados, quienes se sientensuelen conseguir a base de poner más presión sobre los empleados, quienes se sienten
defraudados cuando la promesa de una mayor involucración se transforma en el habitualdefraudados cuando la promesa de una mayor involucración se transforma en el habitual
aumento del control de gestión sobre costes irrelevantes y en la reducción de plantillas.aumento del control de gestión sobre costes irrelevantes y en la reducción de plantillas.
Esto no esEsto no es lean.lean.

Para entender de verdad el pensamientoPara entender de verdad el pensamiento leanlean, hay que hacer el esfuerzo de adquirir la, hay que hacer el esfuerzo de adquirir la
disciplina de otra forma de disciplina de otra forma de pensar, tal como se muestra en lapensar, tal como se muestra en la Tabla 2.1Tabla 2.1..

La gestión económico-financiera tradicional trata de la optimización de la situaciónLa gestión económico-financiera tradicional trata de la optimización de la situación
actual y, cuando se piensa que esto ya no es suficiente, trata de la reestructuración con elactual y, cuando se piensa que esto ya no es suficiente, trata de la reestructuración con el
objetivo de descubrir una nueva situación más optimizada. La metáfora subyacente es laobjetivo de descubrir una nueva situación más optimizada. La metáfora subyacente es la
organización como una inmensa máquina que puede repararse a través de la sustitución deorganización como una inmensa máquina que puede repararse a través de la sustitución de
las piezas estropeadas. No es las piezas estropeadas. No es extraño que este enfoque se vea afectado por extraño que este enfoque se vea afectado por una interminableuna interminable
gestión del cambio y por los contratiempos derivados de la oposición al cambio, ya que lagestión del cambio y por los contratiempos derivados de la oposición al cambio, ya que la
gente se resiste de forma innata a las cosas que no entiende, en las que considera que nogente se resiste de forma innata a las cosas que no entiende, en las que considera que no

hay ningún beneficio para ella ni para la compañía. La rentabilidad se consigue a través dehay ningún beneficio para ella ni para la compañía. La rentabilidad se consigue a través de
la violencia ejercida sobre la organización y las personas, ya sea mediante un férreo controlla violencia ejercida sobre la organización y las personas, ya sea mediante un férreo control
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de costes o a de costes o a través de reorganizaciones brutales.través de reorganizaciones brutales.
La alternativaLa alternativa leanlean  busca resultados de una forma completamente diferente. El  busca resultados de una forma completamente diferente. El

pensamientopensamiento leanlean  persigue el progreso dinámico. El marco conceptual de pensamiento  persigue el progreso dinámico. El marco conceptual de pensamiento
establecido tradicional, que aún se enseña hoy en las escuelas de negocios, puedeestablecido tradicional, que aún se enseña hoy en las escuelas de negocios, puede
describirse tal como se representa en ladescribirse tal como se representa en la Tabla 2.2Tabla 2.2..

   GGeessttiióón n eeccoonnóómmiiccoo--ffiinnaanncciieerra a PPeennssaammiieenntto o lleeaann

DefinirDefinir

Examine las cifras, descubra cuálExamine las cifras, descubra cuál

es el problema de la falta dees el problema de la falta de

rentabilidad y piense en opcionesrentabilidad y piense en opciones

alternativasalternativas

  

DecidirDecidir

Decida y comprométase con unaDecida y comprométase con una

forma de proceder (unaforma de proceder (una

«estrategia») y elabore un plan de«estrategia») y elabore un plan de

acciónacción

  

ImpulsarImpulsar

Ejecute el plan de acción y controleEjecute el plan de acción y controle

la realización de las acciones,la realización de las acciones,

partida por partidapartida por partida

 Apoye  Apoye las las actividadesactividades kaizen kaizen 

locales en todos los procesos paralocales en todos los procesos para

mejorar las cosas y observar demejorar las cosas y observar de

primera mano los puntos fuertes yprimera mano los puntos fuertes y

los puntos débiles de los productos,los puntos débiles de los productos,

las personas y los procesoslas personas y los procesos

AfrontarAfrontar

Evalúe el impacto de la estrategiaEvalúe el impacto de la estrategia

mediante el examen de las cifras ymediante el examen de las cifras y

el descubrimiento de explicacionesel descubrimiento de explicaciones

a posterioria posteriori

Establezca medidas físicas ad-hocEstablezca medidas físicas ad-hoc

para cuantificar los resultados depara cuantificar los resultados de

negocio más allá de lo que aparecenegocio más allá de lo que aparece

en los informes financierosen los informes financieros

DefinirDefinir   

Medite sobre las grandes preguntasMedite sobre las grandes preguntas

relativas a cómo usted quiere hacerrelativas a cómo usted quiere hacer

del mundo un lugar mejor, ydel mundo un lugar mejor, y

determine cuáles deberían ser lasdetermine cuáles deberían ser las

dimensiones de mejora a nivel dedimensiones de mejora a nivel de

compañía. Asimismo, sepa cuálescompañía. Asimismo, sepa cuáles

son los mecanismos de retrocesoson los mecanismos de retroceso

vigentesvigentes

Comprométase al desarrollo deComprométase al desarrollo de

competencias a través de la gestióncompetencias a través de la gestión
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DecidirDecidir   

de curvas de aprendizaje mediantede curvas de aprendizaje mediante

el apoyoel apoyo kaizen kaizen   en procesos  en procesos

estándar y la búsqueda deestándar y la búsqueda de

innovaciones importantes allí dondeinnovaciones importantes allí donde

sea necesario.sea necesario.

Tabla 2.1.Tabla 2.1. Pensamiento tradicional comparado con el pensamiento lean Pensamiento tradicional comparado con el pensamiento lean

   PPeennssaar  r  AAccttuuaarr

CerebroCerebro

1.1. Definir Definir   la situación en términos  la situación en términos

estáticos de donde nosestáticos de donde nos

encontramos y dónde nosencontramos y dónde nos

deberíamos encontrar... «ladeberíamos encontrar... «la

brecha»brecha»

2.2. Decidir Decidir   la mejor forma de  la mejor forma de

proceder que nos lleve desdeproceder que nos lleve desde

donde estamos a la visión dedonde estamos a la visión de

dónde nos gustaría estar.dónde nos gustaría estar.

MundoMundo

4.4.  Afrontar  Afrontar   el hecho de que las  el hecho de que las

cosas rara vez salen como secosas rara vez salen como se

han planificado y rara vezhan planificado y rara vez
terminan donde pensamos queterminan donde pensamos que

deberían hacerlo (y habíamosdeberían hacerlo (y habíamos

prometido) para poder seguirprometido) para poder seguir

luchando otro díaluchando otro día

3.3. Impulsar Impulsar  el plan de acción para el plan de acción para

implementar la decisión frente aimplementar la decisión frente a
la oposición y los obstáculos quela oposición y los obstáculos que

impiden conseguir el objetivoimpiden conseguir el objetivo

previamente declaradopreviamente declarado

Tabla 2.2.Tabla 2.2. Estructura conceptual de la  Estructura conceptual de la forma de pensar tradicional dominanteforma de pensar tradicional dominante

Por el contrario, el Por el contrario, el pensamientopensamiento leanlean comienza con el comienza con el descubrimientodescubrimiento, en el mundo real, a, en el mundo real, a
través de la identificación de los problemas inmediatos en este momento, pasa luego altravés de la identificación de los problemas inmediatos en este momento, pasa luego al
enfrentamientoenfrentamiento cuando captamos cuáles son los problemas fáciles de resolver y cuáles no lo cuando captamos cuáles son los problemas fáciles de resolver y cuáles no lo

son y cuáles son nuestros desafíos más profundos. A continuaciónson y cuáles son nuestros desafíos más profundos. A continuación formulamos formulamos estos desafíos estos desafíos
de forma que los demás puedan entender intuitivamente tanto (a) el problema que estamosde forma que los demás puedan entender intuitivamente tanto (a) el problema que estamos
tratando de resolver, como (b) la forma genérica de la solución que estamos buscando, ytratando de resolver, como (b) la forma genérica de la solución que estamos buscando, y
luegoluego elaboramoselaboramos  las soluciones concretas a través de repetidos intentos de «probar y ver»  las soluciones concretas a través de repetidos intentos de «probar y ver»
unto a al personal, hasta que todos juntos construimos una forma nueva de hacer las cosasunto a al personal, hasta que todos juntos construimos una forma nueva de hacer las cosas
(y, a menudo, imprevista) ((y, a menudo, imprevista) (Tabla 2.3Tabla 2.3).).

   PPeennssaar  r  AAccttuuaarr

MenteMente

3.3. Formular Formular   la situación en  la situación en

términos dinámicos detérminos dinámicos de

4.4. Elaborar Elaborar   la solución a base de  la solución a base de

desarrollar competencias ydesarrollar competencias y

darles forma sobre la marchadarles forma sobre la marcha
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mmeeccaanniissmmoos s dde e rreettrroocceeso so jjuunntto o a a lloos s mmiieemmbbrroos s dde e llooss

grupos interesados clavegrupos interesados clave

MundoMundo

2.2.  Afrontar  Afrontar   los problemas reales a  los problemas reales a

través de comprometerse através de comprometerse a

medir nuestra experiencia másmedir nuestra experiencia más

allá de las cifras existentes paraallá de las cifras existentes para

comprender lo que realmentecomprender lo que realmente

está sucediendo.está sucediendo.

1.1. Descubrir Descubrir   cuáles son los  cuáles son los

verdaderos problemas en elverdaderos problemas en el

ámbito de los clientes, el lugarámbito de los clientes, el lugar

de trabajo y los proveedoresde trabajo y los proveedores

Tabla 2.3.Tabla 2.3. Pensamiento Pensamiento  lean lean

Estas cuatro fases no ocurren a la vez sino que se trabaja en ellas en un bucle continuo.Estas cuatro fases no ocurren a la vez sino que se trabaja en ellas en un bucle continuo.
Descubrir, afrontar y formular (lo que Toyota denomina «conciencia del problema») daDescubrir, afrontar y formular (lo que Toyota denomina «conciencia del problema») da
lugar a la elaboración de soluciones de forma sostenible a través de la resolución delugar a la elaboración de soluciones de forma sostenible a través de la resolución de
problemas paso a paso, adquiriendo progresivamente la capacidad de mantener las nuevasproblemas paso a paso, adquiriendo progresivamente la capacidad de mantener las nuevas
soluciones en el mismo proceso de desarrollarlas. El pensamientosoluciones en el mismo proceso de desarrollarlas. El pensamiento leanlean  conduce a una  conduce a una
rentabilidad sostenible rentabilidad sostenible  porque la rentabilidad está incorporada al crecimiento, a través de la porque la rentabilidad está incorporada al crecimiento, a través de la
virtud de la mejora constante. En este sentido,virtud de la mejora constante. En este sentido, «lean»«lean» no es un nombre. Es un verbo. El no es un nombre. Es un verbo. El

pensamientopensamiento leanlean  trata del mantenimiento del  trata del mantenimiento del «adelgazamiento«adelgazamiento» continuo de operaciones,» continuo de operaciones,
desde el diseño de producto a la fabricación, a la cadena de suministro pasando por eldesde el diseño de producto a la fabricación, a la cadena de suministro pasando por el
soporte administrativo, mediante la colaboración con los equipos creadores de valor con elsoporte administrativo, mediante la colaboración con los equipos creadores de valor con el
objetivo de crear más valor y generar simultáneamente menos desperdicio. No es algoobjetivo de crear más valor y generar simultáneamente menos desperdicio. No es algo
estático, es dinámico.estático, es dinámico.

El pensamientoEl pensamiento leanlean  es realmente diferente. Por una parte, tenemos el pensamiento  es realmente diferente. Por una parte, tenemos el pensamiento
tradicional del líder que define la tradicional del líder que define la situación, decide lo que hay que hacer, situación, decide lo que hay que hacer, lo hace o impulsalo hace o impulsa
los cambios para que se lleve a cabo los cambios para que se lleve a cabo y, por último, afronta las consecuency, por último, afronta las consecuencias, en especial lasias, en especial las
inesperadas. Por otra parte, tenemos el pensamientoinesperadas. Por otra parte, tenemos el pensamiento leanlean, que comienza con la, que comienza con la
colaboración con el personal para colaboración con el personal para mejorar cosas de mejorar cosas de forma inmediata, con el establecimientoforma inmediata, con el establecimiento

de confianza mutua y de confianza mutua y con el descubrimiento de los con el descubrimiento de los verdaderos problemas. A continuación,verdaderos problemas. A continuación,
tiene lugar el afrontamiento de los problemas y su compartimiento con el grupo a través detiene lugar el afrontamiento de los problemas y su compartimiento con el grupo a través de
la medición de resultados y luego la reflexión profunda y la formulación de los problemasla medición de resultados y luego la reflexión profunda y la formulación de los problemas
en términos de dimensiones de mejora. Por último, la elaboración de soluciones junto a lasen términos de dimensiones de mejora. Por último, la elaboración de soluciones junto a las
personas involucradas a través de la creación de competencias mediante el desarrollopersonas involucradas a través de la creación de competencias mediante el desarrollo
progresivo de las habilidades existentes y de progresivo de las habilidades existentes y de nuevas competencianuevas competencias (s (Tabla 2.4Tabla 2.4).).

El pilar fundamental del aprendizaje a través de la práctica es el cicloEl pilar fundamental del aprendizaje a través de la práctica es el ciclo  planificar-hacer- planificar-hacer-

verificar-actuar verificar-actuar   (PDCA) que el Dr. W. Edwards Deming popularizó en las compañías  (PDCA) que el Dr. W. Edwards Deming popularizó en las compañías
industriales japonesas en los años 60 y, a continuación en el resto del mundo. El propioindustriales japonesas en los años 60 y, a continuación en el resto del mundo. El propio
profesor de Deming, Walter A. Shewhart transformó este pensamiento lineal en unprofesor de Deming, Walter A. Shewhart transformó este pensamiento lineal en un

círculo, elcírculo, el círculo Shewhart círculo Shewhart , para describir como tiene lugar el aprendizaje de cualquier , para describir como tiene lugar el aprendizaje de cualquier producto. Efectivamente, la idea es que para aprender algo, en primer lugar tenemos queproducto. Efectivamente, la idea es que para aprender algo, en primer lugar tenemos que
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cambiar algo y luego tenemos que comprobar los cambiar algo y luego tenemos que comprobar los resultados detenidamente para evaluar lasresultados detenidamente para evaluar las
repercusiones.repercusiones.

PPeennssaammiieenntto  o  ttrraaddiicciioonnaal  l  PPeennssaammiieenntto  o  lleeaann

Definir Definir : el líder define la situación a base de: el líder define la situación a base de

explicar cómo están las cosas, cómoexplicar cómo están las cosas, cómo

deberían estar, y cómo intenta remediar ladeberían estar, y cómo intenta remediar la

situación utilizando una estrategia visionariasituación utilizando una estrategia visionaria

Descubrir Descubrir : el líder fomenta las mejoras y con: el líder fomenta las mejoras y con

ello establecer relaciones y descubrir cuálesello establecer relaciones y descubrir cuáles

son los verdaderos problemas, según lo queson los verdaderos problemas, según lo que

es fácil o difícil de mejorares fácil o difícil de mejorar

Decidir Decidir : el líder compromete a su: el líder compromete a su

organización a tomar un determinado caminoorganización a tomar un determinado camino

entre varios con el objetivo de conseguir losentre varios con el objetivo de conseguir los

objetivos que ha fijado.objetivos que ha fijado.

 Afrontar  Afrontar : a través de la creación de medidas e: a través de la creación de medidas e

indicadores ad hoc el líder comparte losindicadores ad hoc el líder comparte los

problemas con todos para que puedan verproblemas con todos para que puedan ver

donde se encuentran y hacer frente a ladonde se encuentran y hacer frente a la

situaciónsituación

Impulsar Impulsar : el líder hace los cambios el mismo: el líder hace los cambios el mismo

o los impulsa para que se lleven a cabo ao los impulsa para que se lleven a cabo a

través de planes de acción ejecutados por latravés de planes de acción ejecutados por la
 jerarquía.  jerarquía. Exige Exige lealtad lealtad a a su su «visión»,«visión»,

recompensa a los seguidores y vence larecompensa a los seguidores y vence la

resistencia.resistencia.

Formular Formular : al reflexionar a fondo sobre lo que: al reflexionar a fondo sobre lo que

la mejora ha puesto de manifiesto acerca dela mejora ha puesto de manifiesto acerca de

la situación y cómo la gente la considera, ella situación y cómo la gente la considera, el
líder formula la situación en términos delíder formula la situación en términos de

dimensiones de mejora, e involucra a todos adimensiones de mejora, e involucra a todos a

dar sus propios pasos hacia delantedar sus propios pasos hacia delante

 Afrontar  Afrontar : el líder se enfrenta a las: el líder se enfrenta a las

consecuencias, a menudo inesperadas de suconsecuencias, a menudo inesperadas de su

acción, así como al retroceso originado poracción, así como al retroceso originado por

las condiciones de la vida real que puedenlas condiciones de la vida real que pueden

afectar incluso a las estrategias másafectar incluso a las estrategias más

inteligentesinteligentes

Elaborar Elaborar : a través del desarrollo progresivo de: a través del desarrollo progresivo de

competencias con las mismas personas quecompetencias con las mismas personas que

han estado involucradas a lo largo de lashan estado involucradas a lo largo de las

dimensiones de mejora, el líder da forma a ladimensiones de mejora, el líder da forma a la

nueva situación y a los mejores resultadosnueva situación y a los mejores resultados

procedentes de un mejor rendimientoprocedentes de un mejor rendimiento

Tabla 2.4.Tabla 2.4. El  El pensamientopensamiento lean lean: comienza con el trabajo con la : comienza con el trabajo con la gentegente

Deming describió este ciclo que consta Deming describió este ciclo que consta de cuatro pasos de cuatro pasos fundamentales:fundamentales:

1.1. Planificar Planificar : un cambio o test con objetivo de mejorar.: un cambio o test con objetivo de mejorar.
2.2. Hacer Hacer : llevar a cabo, : llevar a cabo, preferiblemente a pequeña escala.preferiblemente a pequeña escala.
3.3. Verificar Verificar : estudiar los resultados. ¿Qué hemos aprendido?: estudiar los resultados. ¿Qué hemos aprendido?
4.4.  Actuar  Actuar : adoptar el : adoptar el cambio, abandonarlo, o recorrer el ciclo de cambio, abandonarlo, o recorrer el ciclo de nuevo, posiblemennuevo, posiblementete

bajo diferentes bajo diferentes condicioncondiciones ambientales.es ambientales.33

Este ciclo PDCA es considerado a día de hoy como la herramienta de mejora esencialEste ciclo PDCA es considerado a día de hoy como la herramienta de mejora esencial
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de Toyota, la cual se contempla a sí misma como una suma orgánica de actividades PDCA.de Toyota, la cual se contempla a sí misma como una suma orgánica de actividades PDCA.
El principal cambio que Toyota ha realizado en este ciclo es la consideración de hechosEl principal cambio que Toyota ha realizado en este ciclo es la consideración de hechos
concretos en lugar de datos como fuente fundamental de conocimiento. Los datos siguenconcretos en lugar de datos como fuente fundamental de conocimiento. Los datos siguen
siendo importantes, sin duda, pero el énfasis en el pensamientosiendo importantes, sin duda, pero el énfasis en el pensamiento leanlean se pone en los hechos se pone en los hechos

 –captación de la  –captación de la situación de situación de primera mano.primera mano.
El PDCA es el modo en que llevamos a cabo cada una de las actividades de las cuatroEl PDCA es el modo en que llevamos a cabo cada una de las actividades de las cuatro

fases: descubrir, afrontar, formular, elaborar. El PDCA se utiliza para resolver problemas enfases: descubrir, afrontar, formular, elaborar. El PDCA se utiliza para resolver problemas en
la fase de descubrimiento y para determinar cuáles son los problemas que ceden conla fase de descubrimiento y para determinar cuáles son los problemas que ceden con

facilidad y cuáles encubren a su vez otros problemas más complicados, qué problemas sonfacilidad y cuáles encubren a su vez otros problemas más complicados, qué problemas son
triviales y cuáles ponen de manifiesto desafíos competitivos. El PDCA se utiliza en la fasetriviales y cuáles ponen de manifiesto desafíos competitivos. El PDCA se utiliza en la fase
de afrontamiento para planificar las medidas correctas y determinar si estas representande afrontamiento para planificar las medidas correctas y determinar si estas representan
correctamente los desafíos puestos de manifiesto por los hechos en elcorrectamente los desafíos puestos de manifiesto por los hechos en el gemba gemba, y adoptarlas o, y adoptarlas o
modificarlas según sea el caso. El PDCA es la base modificarlas según sea el caso. El PDCA es la base para formular correctamente los desafíospara formular correctamente los desafíos
de forma tal que todos los empleados puedan identificarlos –una nueva formulación sede forma tal que todos los empleados puedan identificarlos –una nueva formulación se
planea, se testa, se verifica y se adopta o se adapta. Por supuesto, el PDCA es el principalplanea, se testa, se verifica y se adopta o se adapta. Por supuesto, el PDCA es el principal
factor impulsor en la fase de elaboración en la que se ensayan diferentes soluciones por factor impulsor en la fase de elaboración en la que se ensayan diferentes soluciones por 
todos los equipos a todos todos los equipos a todos los niveles.los niveles.

EL PDCA es también fractal ya que puede utilizarse al nivel más alto de las 4F (EL PDCA es también fractal ya que puede utilizarse al nivel más alto de las 4F ( f  f ind ind 

[descubrir],[descubrir],  f  f ace ace   [afrontar],  [afrontar],  f  f rame rame   [formular],  [formular],  f  f ormorm  [elaborar]) en la forma de  [elaborar]) en la forma de hansei hansei   que,  que,según el lenguajesegún el lenguaje lean,lean,  es la autorreflexión que se realiza para reconocer errores con el  es la autorreflexión que se realiza para reconocer errores con el
objetivo de evitar recurrencias. Incluso cuando algo ha funcionado bien, puede encajarseobjetivo de evitar recurrencias. Incluso cuando algo ha funcionado bien, puede encajarse
dentro de un ciclo PDCA para dentro de un ciclo PDCA para reflexionar sobre los problemas que siguen sin estar claros yreflexionar sobre los problemas que siguen sin estar claros y
sobre las oportunidades desaprovechadas. Cuando emerge la solución establecida a partir desobre las oportunidades desaprovechadas. Cuando emerge la solución establecida a partir de
la formulación y el afrontamiento de los desafíos puestos de manifiesto por ella formulación y el afrontamiento de los desafíos puestos de manifiesto por el
descubrimiento del problema, podremos verificar si la solución nos aproxima a nuestrosdescubrimiento del problema, podremos verificar si la solución nos aproxima a nuestros
objetivos originales y si la adoptamos o objetivos originales y si la adoptamos o bien planificamos para ensayar de nuevo.bien planificamos para ensayar de nuevo.

El razonamiento 4F se ha construido con los ladrillos del pensamiento PDCA a todosEl razonamiento 4F se ha construido con los ladrillos del pensamiento PDCA a todos
los niveles. Lo que Deming observó muy pronto fue que si el objetivo es aprender,los niveles. Lo que Deming observó muy pronto fue que si el objetivo es aprender,
primero hay que hacer un cambio. Por otra parte, hacer el cambio sin verificar suprimero hay que hacer un cambio. Por otra parte, hacer el cambio sin verificar su
repercusión no producirá ningún nuevo aprendizaje, ni tampoco ningún nuevorepercusión no producirá ningún nuevo aprendizaje, ni tampoco ningún nuevo
conocimiento. El PDCA es el motor del pensamientoconocimiento. El PDCA es el motor del pensamiento leanlean porque captura el pensamiento porque captura el pensamiento
dinámico de mejora continua en la tarea cotidiana.dinámico de mejora continua en la tarea cotidiana.

El pensamiento tradicional es esencialmente mecanicista –una situación insatisfactoriaEl pensamiento tradicional es esencialmente mecanicista –una situación insatisfactoria
tiene que ser reemplazada por otra mejor– y su lenguaje es de estrategia visionaria, detiene que ser reemplazada por otra mejor– y su lenguaje es de estrategia visionaria, de
ejecución disciplinada, y de derrota de la oposición al cambio (lo que crea toda unaejecución disciplinada, y de derrota de la oposición al cambio (lo que crea toda una
industria de consultores en la «gestión del cambio»). El pensamientoindustria de consultores en la «gestión del cambio»). El pensamiento leanlean  trata de la  trata de la
confección de soluciones junto a las personas que realizan directamente la tarea a través deconfección de soluciones junto a las personas que realizan directamente la tarea a través de
compartir continuamente el conocimiento y la comprensión de las dimensiones de mejoracompartir continuamente el conocimiento y la comprensión de las dimensiones de mejora

 y la experimentac y la experimentación a nivel ión a nivel local en llocal en la vida real.a vida real.

De hecho, los pensadoresDe hecho, los pensadores leanlean evitan habitualmente hablar de  evitan habitualmente hablar de «solucion«soluciones» y es» y prefieren elprefieren el
engorroso término de «contramedidas» porque ninguna solución es nunca definitiva y cadaengorroso término de «contramedidas» porque ninguna solución es nunca definitiva y cada
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acción es una contramedida que se intenta frente a un problema existente. El pensamientoacción es una contramedida que se intenta frente a un problema existente. El pensamiento
leanlean es orgánico ya que  es orgánico ya que el formato concreto de la solución emergerá como consecuenel formato concreto de la solución emergerá como consecuencia decia de
trabajar con la gente en el proceso (aunque las direcciones de mejora estén firmementetrabajar con la gente en el proceso (aunque las direcciones de mejora estén firmemente
establecidas y compartidas) y estará conformada por la inventiva y los esfuerzos de todos, yestablecidas y compartidas) y estará conformada por la inventiva y los esfuerzos de todos, y
contribuirá a que la organización avance. El convencimiento de la gente está incorporadocontribuirá a que la organización avance. El convencimiento de la gente está incorporado
en el método del en el método del pensamientopensamiento leanlean ya que  ya que las dimensiones de mejora al nivel del sistema selas dimensiones de mejora al nivel del sistema se
derivan de cada esfuerzo e iniciativa local. El pensamientoderivan de cada esfuerzo e iniciativa local. El pensamiento leanlean no es un proceso estático no es un proceso estático
sino dinámico. Nunca se essino dinámico. Nunca se es lean,lean, sino que siempre se  sino que siempre se está practicandoestá practicando lean.lean.

«Es más fácil actuar según tu estilo en el marco de una nueva forma de pensar», escribió«Es más fácil actuar según tu estilo en el marco de una nueva forma de pensar», escribió
ohn Shook «que pensar según tu estilo en el marco de una nueva forma de actuar».ohn Shook «que pensar según tu estilo en el marco de una nueva forma de actuar».44  UnoUno

de los aspectos originales, potentes –y desconcertantes –de esta nueva forma de razonar esde los aspectos originales, potentes –y desconcertantes –de esta nueva forma de razonar es
el rechazo a la separación entre pensamiento y acción, entre estrategia y ejecución. Con elel rechazo a la separación entre pensamiento y acción, entre estrategia y ejecución. Con el
ensayo inmediato de las ideas a pequeña escala y la observación de lo que es eficaz y lo queensayo inmediato de las ideas a pequeña escala y la observación de lo que es eficaz y lo que
no lo es se desarrolla una comprensión profunda de la realidad. El pensamiento profundono lo es se desarrolla una comprensión profunda de la realidad. El pensamiento profundo
surge de la reflexión repetida de «¿por qué»? Las soluciones emergen del trabajo con lossurge de la reflexión repetida de «¿por qué»? Las soluciones emergen del trabajo con los
demás a la demás a la vez que se vez que se concilia de algún modo una dirección común de investigación con laconcilia de algún modo una dirección común de investigación con la
flexibilidad de la creatividad a nivel individual. En este sentido, aunque suene raro, elflexibilidad de la creatividad a nivel individual. En este sentido, aunque suene raro, el
pensamientopensamiento leanlean  es una práctica. Nampachi Hayashi, maestro de Freddy Ballé,  es una práctica. Nampachi Hayashi, maestro de Freddy Ballé,

acostumbraba a citar a su propio maestro, Taiichi Ohno, cuando decía, «No mires con losacostumbraba a citar a su propio maestro, Taiichi Ohno, cuando decía, «No mires con losojos. Mira con los pies. No pienses con la ojos. Mira con los pies. No pienses con la cabeza. Piensa con las manos».cabeza. Piensa con las manos».
El pensamientoEl pensamiento leanlean es la  es la práctica del movimiento dinámico que vapráctica del movimiento dinámico que va desde el descubrimientodesde el descubrimiento

de los problemas al afrontamientode los problemas al afrontamiento de de desafíos, desde el afrontamiento de desafíos a la formulación de desafíos, desde el afrontamiento de desafíos a la formulación de 

direcciones a seguir para progresar, desde la formulación de direcciones a seguir a la elaboración de direcciones a seguir para progresar, desde la formulación de direcciones a seguir a la elaboración de 

solucionessoluciones y, luego continuar con el descubrimiento de la siguiente categoría de problemas, y, luego continuar con el descubrimiento de la siguiente categoría de problemas,
etcétera. El etcétera. El pensamientopensamiento leanlean está basado en el modo más específico de aprendizaje a través está basado en el modo más específico de aprendizaje a través
de la práctica o, según las palabras de John Shook, en actuar uno mismo en el marco dede la práctica o, según las palabras de John Shook, en actuar uno mismo en el marco de
una nueva forma de pensar.una nueva forma de pensar.

Mejorar para comprender la situaciónMejorar para comprender la situación

El pensamientoEl pensamiento leanlean procede de un conjunto de supuestos totalmente diferentes acerca del procede de un conjunto de supuestos totalmente diferentes acerca del
proceso que nos lleva de la reflexión a la acción. El proceso del pensamientoproceso que nos lleva de la reflexión a la acción. El proceso del pensamiento leanlean arranca arranca
con la fase «actuar»: llevamos a cabo muchos experimentos rápidos y breves paracon la fase «actuar»: llevamos a cabo muchos experimentos rápidos y breves para hacer lashacer las

cosas mejor cosas mejor   en las situaciones locales, principalmente a través de la mejora del flujo de  en las situaciones locales, principalmente a través de la mejora del flujo de
operaciones:operaciones:

• • Flujo Flujo de mde movimiento ovimiento en en el el trabajo de trabajo de los los empleados empleados (liberándose (liberándose de ode obstáculos bstáculos parapara

trabajar de una forma fluida y segura que añada valor).trabajar de una forma fluida y segura que añada valor).
• • Flujo Flujo de trabajo de trabajo entre entre estaciones estaciones de trabajo de trabajo para que para que el vel valor se alor se añada de añada de forma forma másmás
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sistemática sin interrupciones debidas a almacenamiento, transporte, clasificación ysistemática sin interrupciones debidas a almacenamiento, transporte, clasificación y
otras tareas que no aportan valor añadido.otras tareas que no aportan valor añadido.

• • Flujo Flujo de de información información para epara evitar vitar la la agrupación agrupación en en lotes lotes y y cambiar cambiar de de una una tarea tarea aa
otra de una forma más fluida para otra de una forma más fluida para que haya un flujo más apropiado a la demanda deque haya un flujo más apropiado a la demanda de
los clientes en tiempo real.los clientes en tiempo real.

Estas acciones iniciales rápidas no pretenden resolver grandes problemas sino captar laEstas acciones iniciales rápidas no pretenden resolver grandes problemas sino captar la
realidad práctica del lugar de trabajo para entender mejor lo que realmente prefieren losrealidad práctica del lugar de trabajo para entender mejor lo que realmente prefieren los

clientes, lo que la gente puede y no puede hacer, y que tecnologías son un patrimonioclientes, lo que la gente puede y no puede hacer, y que tecnologías son un patrimonio
(buenas) y cuáles son un legado (malas). El propósito de estos experimentos repetidos es(buenas) y cuáles son un legado (malas). El propósito de estos experimentos repetidos es
determinar de primera mano los puntos fuertes y los puntos débiles de los productos, lasdeterminar de primera mano los puntos fuertes y los puntos débiles de los productos, las
personas y los procesos. Cuando mejoramos las cosas de forma inmediata, descubrimos lopersonas y los procesos. Cuando mejoramos las cosas de forma inmediata, descubrimos lo
que es fácil de solucionar y cuáles son los problemas que resisten cualquier actuación sobreque es fácil de solucionar y cuáles son los problemas que resisten cualquier actuación sobre
ellos. En efecto, estamos descubriendo nuestros problemas directamente.ellos. En efecto, estamos descubriendo nuestros problemas directamente.

La idea fundamental de todo el pensamientoLa idea fundamental de todo el pensamiento leanlean  es el  es el kaizenkaizen, pequeñas y continuas, pequeñas y continuas
mejoras paso a paso realizadas por mejoras paso a paso realizadas por las personas que hacen el trabajo directamente. El énfasislas personas que hacen el trabajo directamente. El énfasis
que se hace en elque se hace en el kaizenkaizen  es sobre la autorreflexión acerca de cómo se realiza una tarea,  es sobre la autorreflexión acerca de cómo se realiza una tarea,
contemplando los desperdicios bajo la perspectiva de contemplando los desperdicios bajo la perspectiva de molestias para los clientes, dificultadesmolestias para los clientes, dificultades

de trabajo, o costes innecesarios y presentando ideas que de trabajo, o costes innecesarios y presentando ideas que no exijan inversiones para mejorar no exijan inversiones para mejorar las cosas. A medida que se mejora a trlas cosas. A medida que se mejora a través de pasos pequeños y rápidos se descubre la avés de pasos pequeños y rápidos se descubre la causacausa
raízraíz del desperdicio y a  del desperdicio y a continuaciócontinuación se actúa sobre el n se actúa sobre el mismo directamentemismo directamente..

ElEl kaizenkaizen se puede hacer individualmente, en forma de sugerencias o soluciones de los se puede hacer individualmente, en forma de sugerencias o soluciones de los
problemas, o bien en equipo para mejorar los métodos de trabajo del mismo. Elproblemas, o bien en equipo para mejorar los métodos de trabajo del mismo. El
pensamientopensamiento leanlean  comienza con la búsqueda de oportunidades de hacer  comienza con la búsqueda de oportunidades de hacer kaizenkaizen  sobre el  sobre el
propio trabajo para mejorar el flujo y, cómo directivo, para fomentar y apoyar lapropio trabajo para mejorar el flujo y, cómo directivo, para fomentar y apoyar la
utilización deutilización de kaizenkaizen en el equipo. Por ejemplo, se puede pedir a cualquier equipo de la en el equipo. Por ejemplo, se puede pedir a cualquier equipo de la
primera línea que haga lo siguiente:primera línea que haga lo siguiente:

1. 1. Descubrir Descubrir algún algún potencial potencial de de mejora mejora de de rendimiento rendimiento (seguridad (seguridad para para los los miembrosmiembros

del equipo, mejor calidad, entregas más rápidas, menos existencias debidas a lotesdel equipo, mejor calidad, entregas más rápidas, menos existencias debidas a lotes
más pequeños, mayor productividad consecuencia de la eliminación demás pequeños, mayor productividad consecuencia de la eliminación de
desperdicios, o simplemente un trabajo de desperdicios, o simplemente un trabajo de más fácil realización).más fácil realización).

2. 2. Estudiar lEstudiar los mos métodos étodos de trabajo de trabajo del edel equipo quipo (listar (listar los los pasos qupasos que se e se dan así dan así como como elel
personal, la maquinaria, el material y los problemas metodológicos que se suelenpersonal, la maquinaria, el material y los problemas metodológicos que se suelen
encontrar en cada paso).encontrar en cada paso).

3. 3. Presentar Presentar nuevas nuevas ideas ideas que que hagan hagan el el trabajo trabajo más más fácil, fácil, menos menos derrochador derrochador y y queque
fluya mejor.fluya mejor.

4. 4. Proponer Proponer un un plan plan de de adopción adopción y y autorización autorización para para ensayar ensayar nuevas nuevas ideas ideas (lo (lo cualcual
suele exigir por parte de suele exigir por parte de la dirección un cierto grado de interés, apoyo y la dirección un cierto grado de interés, apoyo y la gestiónla gestión

de otros de otros departamentos involucrados).departamentos involucrados).
5. 5. Probar Probar sus sus ideas ideas y y medir medir las las repercusionesrepercusiones
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6. 6. Evaluar Evaluar el el nuevo nuevo método, método, corregirlo corregirlo si si es es necesario, necesario, y y luego luego adoptarlo.adoptarlo.

Las actividadesLas actividades kaizen,kaizen, focalizadas y a pequeña escala, sirven en realidad como prismas a focalizadas y a pequeña escala, sirven en realidad como prismas a
través de los cuales la dirección puede obtener claridad y nuevas perspectivas acerca detravés de los cuales la dirección puede obtener claridad y nuevas perspectivas acerca de
desafíos estratégicos más importantes. Como CEO de un grupo industrial, Jacques y sudesafíos estratégicos más importantes. Como CEO de un grupo industrial, Jacques y su
equipo luchaban con problemas estratégicos como la estrategia global de la cadena deequipo luchaban con problemas estratégicos como la estrategia global de la cadena de
suministro y las decisiones de inversión en almacenes e instalaciones. Él solicitaba a cadasuministro y las decisiones de inversión en almacenes e instalaciones. Él solicitaba a cada
uno de los jefes de departamento de sus principales centros que mejoraran sus respectivasuno de los jefes de departamento de sus principales centros que mejoraran sus respectivas

operaciones. El departamento de logística comenzó con la operaciones. El departamento de logística comenzó con la mejora de las mejora de las entregas puntualesentregas puntuales
a través de la visualización del servicio diario, hora a hora, y con la mejora de la recogidaa través de la visualización del servicio diario, hora a hora, y con la mejora de la recogida
final previa al embalaje de los pedidos de los clientes. El departamento de montaje sefinal previa al embalaje de los pedidos de los clientes. El departamento de montaje se
concentró en unos pocos productos que tenían unas tasas de rechazo muy altos de losconcentró en unos pocos productos que tenían unas tasas de rechazo muy altos de los
procesos automatizados. El departamento de mecanización estudió la reducción de losprocesos automatizados. El departamento de mecanización estudió la reducción de los
tiempos de preparación de las máquinas para disminuir a su vez el tamaño de los lotes ytiempos de preparación de las máquinas para disminuir a su vez el tamaño de los lotes y
garantizar que los productos apropiados estuvieran disponibles en el momento apropiado.garantizar que los productos apropiados estuvieran disponibles en el momento apropiado.
La planificación de la producción se focalizó en el nivelado del programa de producción yLa planificación de la producción se focalizó en el nivelado del programa de producción y
en la organización de bucles de recogidas regulares en la fábrica. El CEO dedicaba un ratoen la organización de bucles de recogidas regulares en la fábrica. El CEO dedicaba un rato
a la semana a visitar estas actividades de mejora, a animar a los miembros de los equipos, ya la semana a visitar estas actividades de mejora, a animar a los miembros de los equipos, y

a eliminar las barreras a eliminar las barreras organizacionalorganizacionales.es.Estos esfuerzos de mejora pusieron en cuestión muchas de las convicciones de la altaEstos esfuerzos de mejora pusieron en cuestión muchas de las convicciones de la alta
dirección: la calidad de los productos no era tan buena como pensaba. La cadena dedirección: la calidad de los productos no era tan buena como pensaba. La cadena de
suministro podría beneficisuministro podría beneficiarse de pasar de buscar el arse de pasar de buscar el proveedor más barato en países de bajosproveedor más barato en países de bajos
costes a buscar el proveedor más fiable y costes a buscar el proveedor más fiable y más cercano a las rutas de suministro. La inversiónmás cercano a las rutas de suministro. La inversión
en máquinas costosas y muy sofisticadas que no podían trabajar con las piezas procedentesen máquinas costosas y muy sofisticadas que no podían trabajar con las piezas procedentes
de China no merecía la pena. Al de China no merecía la pena. Al cabo de dos años de cabo de dos años de pacientes exámenes de las actividadespacientes exámenes de las actividades
de mejora de todos los equipos locales y de apoyos activos cuando dichos equipos sede mejora de todos los equipos locales y de apoyos activos cuando dichos equipos se
atascaban, el equipo directivo de la empresa rediseñó por completo su estrategia de cadenaatascaban, el equipo directivo de la empresa rediseñó por completo su estrategia de cadena
de suministro y dio un giro radical a la situación de liquidez de la empresa, triplicando lade suministro y dio un giro radical a la situación de liquidez de la empresa, triplicando la
rotación de inventario desde 5 en 2007 a más de 15 en 2014. Gracias al aprendizaje de lasrotación de inventario desde 5 en 2007 a más de 15 en 2014. Gracias al aprendizaje de las

actividades de mejora del equipo de la primera línea, Jacques consiguió cambiar la historiaactividades de mejora del equipo de la primera línea, Jacques consiguió cambiar la historia
de su compañía, desde adquirirlo todo en China y reducir la oferta a de su compañía, desde adquirirlo todo en China y reducir la oferta a los clientes a disponer los clientes a disponer 
de un amplio catálogo para los clientes y adquirir a nivel local tanto como era posible ende un amplio catálogo para los clientes y adquirir a nivel local tanto como era posible en
busca de calidad y busca de calidad y capacidad de reacción (plazos de entrega breves). capacidad de reacción (plazos de entrega breves). Esta estrategia permitióEsta estrategia permitió
a la compañía de Jacques recuperar la ventaja competitiva que se había ido erosionando dea la compañía de Jacques recuperar la ventaja competitiva que se había ido erosionando de
forma progresiva cuando competir exclusivamenforma progresiva cuando competir exclusivamente en base te en base al precio transformaba todos losal precio transformaba todos los
productos enproductos en commoditiescommodities o genéricos. o genéricos.

El verdadero beneficio de una actividadEl verdadero beneficio de una actividad kaizenkaizen  va mucho más allá de la mejora de  va mucho más allá de la mejora de
rendimiento que casi siempre se consigue. El valor reside en el aprendizaje para el equiporendimiento que casi siempre se consigue. El valor reside en el aprendizaje para el equipo
(aprenderán a hacer mejor su trabajo) y para usted (aprenderá a entender mejor los(aprenderán a hacer mejor su trabajo) y para usted (aprenderá a entender mejor los

problemas del proceso).problemas del proceso).
En un contexto completamente diferente, otra pregunta puso en marcha la fase deEn un contexto completamente diferente, otra pregunta puso en marcha la fase de
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descubrimiento en otra compañía. «¿Por qué es tan grande esta máquina?» fue la primeradescubrimiento en otra compañía. «¿Por qué es tan grande esta máquina?» fue la primera
pregunta que elpregunta que el sensei sensei  de de leanlean formuló a Cristophe Riboulet y  formuló a Cristophe Riboulet y su equipo de ingeniería en lasu equipo de ingeniería en la
primera reunión que celebraron, al examinar el producto insignia de esta compañía de altaprimera reunión que celebraron, al examinar el producto insignia de esta compañía de alta
tecnología. Riboutecnología. Riboulet es el CEO de let es el CEO de Proditec, una empresa que fabrica equipo especializadoProditec, una empresa que fabrica equipo especializado
para la inspección de comprimidos de las compañías farmacéuticas a escala mundial. Elpara la inspección de comprimidos de las compañías farmacéuticas a escala mundial. El
tamaño de cada máquina es similar al de un surtidor de gasolina y eltamaño de cada máquina es similar al de un surtidor de gasolina y el sensei sensei   insistía,  insistía,
«considerando el tamaño de los comprimidos y el tamaño de los elementos que aportan«considerando el tamaño de los comprimidos y el tamaño de los elementos que aportan
valor –visión y eyección– ¿Por qué no tiene esta máquina el tamaño de una máquina devalor –visión y eyección– ¿Por qué no tiene esta máquina el tamaño de una máquina de

café expreso?» Los café expreso?» Los ingenieros mostraron su indignación. Ellos sabían perfectamente porqueingenieros mostraron su indignación. Ellos sabían perfectamente porque
era necesario el tamaño vigente –hacía falta una cierta longitud de cinta transportadora paraera necesario el tamaño vigente –hacía falta una cierta longitud de cinta transportadora para
mantener la estabilidad de la trayectoria del comprimido a grandes velocidades, un tamañomantener la estabilidad de la trayectoria del comprimido a grandes velocidades, un tamaño
del marco suficiente en busca de la rigidez, y otras características como, por ejemplo, ladel marco suficiente en busca de la rigidez, y otras características como, por ejemplo, la
capacidad de sujetar los diversos elementos mecánicos para ver ambas capacidad de sujetar los diversos elementos mecánicos para ver ambas caras del comprimidocaras del comprimido

 y  y disponer disponer de de espacios espacios para para instalar instalar diversos diversos ordenadores. ordenadores. Este Este es es un un producto producto de de altaalta
tecnología y las máquinas que compiten con esta son igual de grandes.tecnología y las máquinas que compiten con esta son igual de grandes.

A pesar de la indignación de los ingenieros, Riboulet estaba intrigado. En realidadA pesar de la indignación de los ingenieros, Riboulet estaba intrigado. En realidad
estaba de acuerdo con elestaba de acuerdo con el sensei.sensei. Sabía que la demanda de máquinas de Proditec seguiría Sabía que la demanda de máquinas de Proditec seguiría
creciendo ya que los organismos reguladores continuarían aumentando la presión sobre lascreciendo ya que los organismos reguladores continuarían aumentando la presión sobre las

compañías farmacéuticas para que estas incrementaran su calidad; y, aunque la compañíacompañías farmacéuticas para que estas incrementaran su calidad; y, aunque la compañíatrabajaba bien, tenía la molesta sensación de que no crecía tanto como podría hacerlo.trabajaba bien, tenía la molesta sensación de que no crecía tanto como podría hacerlo.
También sabía que para responder a las presiones de los organismos reguladores, losTambién sabía que para responder a las presiones de los organismos reguladores, los
fabricantes estaban recurriendo a la inspección manual de los lotes de comprimidosfabricantes estaban recurriendo a la inspección manual de los lotes de comprimidos
dudosos, lo cual ascendía a varios millones debidos al valor de los fármacos y los enormesdudosos, lo cual ascendía a varios millones debidos al valor de los fármacos y los enormes
costes de inspección. Además, Riboulet descubrió que era terrible pedir a unos serescostes de inspección. Además, Riboulet descubrió que era terrible pedir a unos seres
humanos que hicieran una inspección visual comprimido por comprimido en busca dehumanos que hicieran una inspección visual comprimido por comprimido en busca de
defectos superficiales. Su propósito era (y es) sustituir la inspección manual por sistemasdefectos superficiales. Su propósito era (y es) sustituir la inspección manual por sistemas
automatizados –máquinas que no se cansan ni se aburren y que no tienen otra cosa queautomatizados –máquinas que no se cansan ni se aburren y que no tienen otra cosa que
hacer con sus vidas que añada más valor.hacer con sus vidas que añada más valor.

Riboulet invitó alRiboulet invitó al sensei sensei   al área de producción porque tuvo la visión adicional de  al área de producción porque tuvo la visión adicional de

inspeccionar de algún modo los comprimidos al ritmo de la producción para llevar lainspeccionar de algún modo los comprimidos al ritmo de la producción para llevar la
inspección más cerca de la fuente (al contrario de la inspección de los lotes completos unainspección más cerca de la fuente (al contrario de la inspección de los lotes completos una
vez que se habían producido los comprimidos). Esto era técnicamente imposible porque lavez que se habían producido los comprimidos). Esto era técnicamente imposible porque la
velocidad de las máquinas de producción aún no podía ser igualada por las máquinas develocidad de las máquinas de producción aún no podía ser igualada por las máquinas de
inspección y, por otra parte, las máquinas de inspección eran tan grandes que era difícilinspección y, por otra parte, las máquinas de inspección eran tan grandes que era difícil
integrarlas en una cadena de integrarlas en una cadena de producción. Interesado en la idea de producción. Interesado en la idea de un mejor flujo, Ribouletun mejor flujo, Riboulet
escuchó detenidamente las preguntas delescuchó detenidamente las preguntas del sensei sensei  en el área de producción y en contra de la en el área de producción y en contra de la
opinión general de su equipo, les indicó que exploraran el enfoqueopinión general de su equipo, les indicó que exploraran el enfoque lean.lean.

Aunque las ventas de la compañía eran sustanciosas, Riboultet estaba preocupado. LaAunque las ventas de la compañía eran sustanciosas, Riboultet estaba preocupado. La
compañía no estaba manejando correctamente la afluencia de ventas, los directivos estabancompañía no estaba manejando correctamente la afluencia de ventas, los directivos estaban

apagando continuamenapagando continuamente incendios por todas partes, te incendios por todas partes, y cuando examinó su plan de y cuando examinó su plan de 2012 se2012 se
dio cuenta de que no tenía ni la más mínima idea de dónde procederían las próximasdio cuenta de que no tenía ni la más mínima idea de dónde procederían las próximas
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ventas. Mencionó estas preocupaciones alventas. Mencionó estas preocupaciones al sensei sensei  quien, típicamente, le preguntó sobre las quien, típicamente, le preguntó sobre las
principales fuentes de quejas de los clientes. Encabezando la lista de preocupaciones deprincipales fuentes de quejas de los clientes. Encabezando la lista de preocupaciones de
Riboulet se encontraban los largos plazos de entrega (se tardaba demasiado en recibir unaRiboulet se encontraban los largos plazos de entrega (se tardaba demasiado en recibir una
máquina de Proditec) y los problemas de estabilidad una vez que se había instalado lamáquina de Proditec) y los problemas de estabilidad una vez que se había instalado la
máquina. Elmáquina. El sensei sensei   aconsejó la realización de dos experimentos prácticos, para visibilizar   aconsejó la realización de dos experimentos prácticos, para visibilizar 
mejor los problemas de fondo:mejor los problemas de fondo:

1.1. Una boutique Una boutique . Aunque cada máquina se personaliza para cada cliente individual. Aunque cada máquina se personaliza para cada cliente individual

según el tipo de comprimido o cápsula que quiera inspeccionar, el grueso de lasegún el tipo de comprimido o cápsula que quiera inspeccionar, el grueso de la
máquina es igual para todos los clientes. Elmáquina es igual para todos los clientes. El sensei sensei  sugirió que en lugar de esperar a sugirió que en lugar de esperar a
tener un pedido en firme de un cliente para proceder a la provisión de piezas paratener un pedido en firme de un cliente para proceder a la provisión de piezas para
el montaje, la compañía podía crear su propia «boutique» y tener siempreel montaje, la compañía podía crear su propia «boutique» y tener siempre
disponible una máquina de cada tipo antes de ser personalizada para que losdisponible una máquina de cada tipo antes de ser personalizada para que los
clientes la pudieran ver, clientes la pudieran ver, adquirir, y encargar adquirir, y encargar una personalización adicional.una personalización adicional.

2.2. Pizarra de quejas postventaPizarra de quejas postventa. En lugar de permitir que el . En lugar de permitir que el servicio de postventa manejeservicio de postventa maneje
las quejas de los clientes independientemente del resto de la compañía, ellas quejas de los clientes independientemente del resto de la compañía, el sensei sensei 

aconsejó que cada una de las quejas de los clientes se visualizara en una granaconsejó que cada una de las quejas de los clientes se visualizara en una gran
pizarra, se analizara por lo que se refiere a la causa y contramedida, y sepizarra, se analizara por lo que se refiere a la causa y contramedida, y se

compartiera con todos los ingenieros para compartiera con todos los ingenieros para crear un espacio de crear un espacio de pensamiento comúnpensamiento comúnsobre el modo en que los clientes utilizaban realmente las máquinas y quesobre el modo en que los clientes utilizaban realmente las máquinas y que
dificultades tenían en la práctica. Esta simple acción resultó ser revolucionaria endificultades tenían en la práctica. Esta simple acción resultó ser revolucionaria en
una compañía donde cada departamento estaba acostumbrado a resolver susuna compañía donde cada departamento estaba acostumbrado a resolver sus
problemas técnicos por sí mismo y dónde se consideraba normal rehacer el trabajoproblemas técnicos por sí mismo y dónde se consideraba normal rehacer el trabajo
por equivocaciones, transferir las culpas, y escurrir el bulto hasta el punto de quepor equivocaciones, transferir las culpas, y escurrir el bulto hasta el punto de que
tenía que intervenir el propio Riboulet para analizar y decidir. Enfrentarse directatenía que intervenir el propio Riboulet para analizar y decidir. Enfrentarse directa

 y  y colectivamecolectivamente nte a a las las quejas quejas de de los los clientes clientes cuando cuando estas estas llegaban llegaban fue fue un un shockshock
para todos.para todos.

Para sorpresa de Riboulet, estas dos simples actividades sacaron a la luz muchos másPara sorpresa de Riboulet, estas dos simples actividades sacaron a la luz muchos más

problemas y bastante más profundos de lo que él había previsto. La acción denominadaproblemas y bastante más profundos de lo que él había previsto. La acción denominada
«boutique» cuestionó completamente su enfoque de la fabricación. Hasta aquel momento«boutique» cuestionó completamente su enfoque de la fabricación. Hasta aquel momento
su estrategia había consistido en focalizarse en la ingeniería y delegar toda la fabricación ensu estrategia había consistido en focalizarse en la ingeniería y delegar toda la fabricación en
los proveedores –estaba inmerso en el proceso de incorporar a un proveedor de la Indialos proveedores –estaba inmerso en el proceso de incorporar a un proveedor de la India
para reducir los costes de montaje de sus proveedores locales. Cuando se estableció lapara reducir los costes de montaje de sus proveedores locales. Cuando se estableció la
disciplina de tener dispuesta para su adquisición una máquina de cada modelo de su gamadisciplina de tener dispuesta para su adquisición una máquina de cada modelo de su gama
antes de ser personalizada, descubrió cómo el plazo de entrega dependía en gran medida deantes de ser personalizada, descubrió cómo el plazo de entrega dependía en gran medida de
las prácticas de programación de sus proveedores, quienes utilizaban el trabajo de altolas prácticas de programación de sus proveedores, quienes utilizaban el trabajo de alto
contenido y bajo volumen procedente de Proditec como una variable de ajuste para sucontenido y bajo volumen procedente de Proditec como una variable de ajuste para su
propia planificación. También comenzó a observar las dificultades de comunicaciónpropia planificación. También comenzó a observar las dificultades de comunicación

existentes entre sus equipos de ingeniería y las operaciones de montaje de los proveedores.existentes entre sus equipos de ingeniería y las operaciones de montaje de los proveedores.La información que transmitía Proditec solía ser vaga o incompleta; los proveedoresLa información que transmitía Proditec solía ser vaga o incompleta; los proveedores
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tendían a interpretar las instrucciones de montaje a su gusto, lo que provocaba gravestendían a interpretar las instrucciones de montaje a su gusto, lo que provocaba graves
problemas durante el proceso de personalización o más adelante.problemas durante el proceso de personalización o más adelante.

Peor aún, mientras trabajaba en el tema de las quejas, Riboulet se percató de prontoPeor aún, mientras trabajaba en el tema de las quejas, Riboulet se percató de pronto
que aunque las ventas de que aunque las ventas de la compañía mostraban una buena evolución en 2011 y 2012, la compañía mostraban una buena evolución en 2011 y 2012, sussus
clientes tradicionales habían dejado de hacer nuevos pedidos. Sin duda, la crisis económicaclientes tradicionales habían dejado de hacer nuevos pedidos. Sin duda, la crisis económica
había perjudicado a los procesos de inversión interna en las grandes instalacioneshabía perjudicado a los procesos de inversión interna en las grandes instalaciones
farmacéuticas, pero Riboulet se hizo a sí mismo una pregunta más dolorosa: ¿Quéfarmacéuticas, pero Riboulet se hizo a sí mismo una pregunta más dolorosa: ¿Qué
sucedería si la reputación de la compañía respecto a la calidad ofrecida se estuvierasucedería si la reputación de la compañía respecto a la calidad ofrecida se estuviera

deteriorando hasta el punto de que la compañía viviera de nuevos clientes que necesitabandeteriorando hasta el punto de que la compañía viviera de nuevos clientes que necesitaban
mecanizar la inspección pero en cambio estuviera perdiendo la confianza de su base demecanizar la inspección pero en cambio estuviera perdiendo la confianza de su base de
clientes establecida?» Además, estaban apareciendo nuevos competidores en Corea del Sur clientes establecida?» Además, estaban apareciendo nuevos competidores en Corea del Sur 

 y  y los los países países de de la la Europa Europa del del Este Este con con interesantes interesantes productos productos que que estaban estaban libres libres dede
problemas heredados. Estas máquinas tenían sus propios problemas pero no planteabanproblemas heredados. Estas máquinas tenían sus propios problemas pero no planteaban
amenazas existenciales inmediatas, así que comenzaron a ganar algunas licitacionesamenazas existenciales inmediatas, así que comenzaron a ganar algunas licitaciones
competitivas basándose en el precio o en la competitivas basándose en el precio o en la flexibilidad de la máquina.flexibilidad de la máquina.

El esfuerzo realizado en estos primeros ejerciciosEl esfuerzo realizado en estos primeros ejercicios leanlean en el área de producción ofreció en el área de producción ofreció
unos resultados rápidos. Antes delunos resultados rápidos. Antes del leanlean  la producción estaba totalmente externalizada. El  la producción estaba totalmente externalizada. El
plazo de entrega de los proveedores era de cuatro meses desde el momento del pedidoplazo de entrega de los proveedores era de cuatro meses desde el momento del pedido

hasta la entrega a Proditec para el test final, con un plazo de entrega resultante de seishasta la entrega a Proditec para el test final, con un plazo de entrega resultante de seismeses al cliente final. Además de este prolongado plazo de entrega, el proceso en vigor nomeses al cliente final. Además de este prolongado plazo de entrega, el proceso en vigor no
era capaz de absorber ningún aumento del volumen de producción. Como consecuencia,era capaz de absorber ningún aumento del volumen de producción. Como consecuencia,
para mantener su capacidad de entrega a los clientes, Proditec tenía que hacer pedidos depara mantener su capacidad de entrega a los clientes, Proditec tenía que hacer pedidos de
máquinas destinados a sus existencias, solicitando lotes de varias unidades varias veces almáquinas destinados a sus existencias, solicitando lotes de varias unidades varias veces al
año.año.

Con la idea boutique, la compañía se propuso tener una máquina ya dispuesta para elCon la idea boutique, la compañía se propuso tener una máquina ya dispuesta para el
siguiente cliente que entrara en la boutique y ser capaz de reponer una nueva máquinasiguiente cliente que entrara en la boutique y ser capaz de reponer una nueva máquina
terminada al cabo de cinco semanas. A causa del aumento de la demanda de los clientes, laterminada al cabo de cinco semanas. A causa del aumento de la demanda de los clientes, la
boutique nunca estuvo llena, ya que los pedidos entraban con mucha rapidez. Sinboutique nunca estuvo llena, ya que los pedidos entraban con mucha rapidez. Sin
embargo, hacia finales de 2011, Proditec había logrado entregar una cifra record deembargo, hacia finales de 2011, Proditec había logrado entregar una cifra record de

máquinas, había correspondido a los plazos de entrega esperados por los clientes (plazos demáquinas, había correspondido a los plazos de entrega esperados por los clientes (plazos de
entrega de dos a tres meses y, como efecto colateral, se encontró con el doble de saldo enentrega de dos a tres meses y, como efecto colateral, se encontró con el doble de saldo en
efectivo. Aunque estaba satisfecho de haber sobrepasado con éxito este pico de ventas,efectivo. Aunque estaba satisfecho de haber sobrepasado con éxito este pico de ventas,
gracias al duro esfuerzo de resolución de los ejercicios establecidos por elgracias al duro esfuerzo de resolución de los ejercicios establecidos por el sensei sensei , Riboulet, Riboulet
veía ahora con más claridad los desafíos que le habían estado atosigando –aunque no teníaveía ahora con más claridad los desafíos que le habían estado atosigando –aunque no tenía
una idea clara una idea clara de cómo solucionarlos:de cómo solucionarlos:

1.1.  Ambición de  Ambición de conseguir posteriores ventas:conseguir posteriores ventas: establecer una relación de confianza con los establecer una relación de confianza con los
principales clientes, y reconstruir dicha confianza con los clientes existentes,principales clientes, y reconstruir dicha confianza con los clientes existentes,
equipar sus departamentos de máquinas de inspección y colaborar técnicamenteequipar sus departamentos de máquinas de inspección y colaborar técnicamente

para reaccionar mejor ante sus necesidades.para reaccionar mejor ante sus necesidades.
2.2. Ingeniería concurrente Ingeniería concurrente : reformular la cadena de suministro para estrechar los vínculos: reformular la cadena de suministro para estrechar los vínculos
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entre las decisiones de ingeniería y las operaciones de montaje con el objetivo deentre las decisiones de ingeniería y las operaciones de montaje con el objetivo de
aprender a reducir los plazos de entrega y a mejorar la calidad.aprender a reducir los plazos de entrega y a mejorar la calidad.

3.3. Rendimiento técnico:Rendimiento técnico:  examinar a fondo las tecnologías utilizadas por Proditec,  examinar a fondo las tecnologías utilizadas por Proditec,
distinguir las tecnologías valiosas de las que no lo son, y reconquistar una ventajadistinguir las tecnologías valiosas de las que no lo son, y reconquistar una ventaja
competitiva técnica para vencer a competitiva técnica para vencer a los nuevos competidores.los nuevos competidores.

Riboulet estaba descifrando el primer Riboulet estaba descifrando el primer paso del pensamientopaso del pensamiento lean: descubrir.lean: descubrir. Previamente Previamente
había definido su estrategia pensando en términos de mercados (dónde empujar, de quéhabía definido su estrategia pensando en términos de mercados (dónde empujar, de qué

mercados retirarse) y tecnologías (en que tecnologías apostar, cuáles evitar) y tomabamercados retirarse) y tecnologías (en que tecnologías apostar, cuáles evitar) y tomaba
decisiones que eran más o menos aceptadas por decisiones que eran más o menos aceptadas por sus ingenieros, quienes hacían aquello en losus ingenieros, quienes hacían aquello en lo
que se sentían cómodos (o en lo que estaban interesados) e ignoraban el resto. Ahora,que se sentían cómodos (o en lo que estaban interesados) e ignoraban el resto. Ahora,
trabajando en el área trabajando en el área de producción en la solución de pde producción en la solución de problemas específicos propuestos por roblemas específicos propuestos por 
susu sensei leansensei lean, estaba cambiando poco a poco pero radicalmente su imagen mental de la, estaba cambiando poco a poco pero radicalmente su imagen mental de la
empresa. También estaba descubriendo que, tras haber empresa. También estaba descubriendo que, tras haber cambiado su forma de pensar, cambiado su forma de pensar, ahoraahora
tenía que convencer a su equipo directivo y a tenía que convencer a su equipo directivo y a los ingenieros de la primera línea.los ingenieros de la primera línea.

Mida los resultados para entender los verdaderosMida los resultados para entender los verdaderos

problemasproblemas

La selección de lo que hay que medir y lo que no hay que medir es una de las decisionesLa selección de lo que hay que medir y lo que no hay que medir es una de las decisiones
más importantes a tomar cuando se dirige una empresa y es un indicador de las prioridadesmás importantes a tomar cuando se dirige una empresa y es un indicador de las prioridades
de una compañía. Una lista clara y breve de indicadores es una declaración obvia de losde una compañía. Una lista clara y breve de indicadores es una declaración obvia de los
efectos buscados, más allá del simple cómputo del output. Por ejemplo, la medición de losefectos buscados, más allá del simple cómputo del output. Por ejemplo, la medición de los
accidentes y de las quejas de los clientes, en primer lugar, envía un mensaje claro de queaccidentes y de las quejas de los clientes, en primer lugar, envía un mensaje claro de que
los primeros problemas a los que se enfrentan los líderes son la seguridad del personal y lalos primeros problemas a los que se enfrentan los líderes son la seguridad del personal y la
satisfacción de los clientes. De acuerdo con el pensamiento empresarial tradicional, lossatisfacción de los clientes. De acuerdo con el pensamiento empresarial tradicional, los
indicadores clave son generalmente de tipo financiero, y tienen que fluir desde el sistemaindicadores clave son generalmente de tipo financiero, y tienen que fluir desde el sistema
de contabilidad de gestión para dirigir el negocio «a través de las cifras».de contabilidad de gestión para dirigir el negocio «a través de las cifras».

Tal como describiremos en elTal como describiremos en el Capítulo 6Capítulo 6, estos indicadores económico-financieros no, estos indicadores económico-financieros no
son capaces de poner de manifiesto los problemas reales que hay sobre el terreno y, enson capaces de poner de manifiesto los problemas reales que hay sobre el terreno y, en
cambio, suelen ocultar áreas en las que pueden producirse mejoras. Elcambio, suelen ocultar áreas en las que pueden producirse mejoras. El leanlean se focaliza en se focaliza en
indicadores físicos, a la vez que cuestiona constantemente cuáles son los indicadores a losindicadores físicos, a la vez que cuestiona constantemente cuáles son los indicadores a los
que prestamos atención. Los indicadores crean la ocasión para el debate continuo y elque prestamos atención. Los indicadores crean la ocasión para el debate continuo y el
kaizenkaizen; el cuadro de mandos expresa en gran medida cómo se percibe el entorno. Los; el cuadro de mandos expresa en gran medida cómo se percibe el entorno. Los
indicadores escogidos reflejan los problemas seleccionados a los que usted decideindicadores escogidos reflejan los problemas seleccionados a los que usted decide
enfrentarse.enfrentarse.

El pensamientoEl pensamiento lean slean se concentra permanentemente en lo que realmente sucede cuandoe concentra permanentemente en lo que realmente sucede cuando

realizamos experimentos. Para poder comprender del todo el significado de la multitud derealizamos experimentos. Para poder comprender del todo el significado de la multitud de
breves y rápidos experimentos llevados a cabo a través debreves y rápidos experimentos llevados a cabo a través de kaizenkaizen, es necesario que, es necesario que
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evaluemos el impacto producido en el rendimiento operacional. Esto exige la presencia deevaluemos el impacto producido en el rendimiento operacional. Esto exige la presencia de
indicadores que nos permitan cuantificar lo que realmente está ocurriendo en la empresa yindicadores que nos permitan cuantificar lo que realmente está ocurriendo en la empresa y
en los mercados, más allá de las cifras comunicadas por la gestión financiera –utilizandoen los mercados, más allá de las cifras comunicadas por la gestión financiera –utilizando
cifras que nos permitan calibrar hasta qué punto los experimentos han sido eficaces, paracifras que nos permitan calibrar hasta qué punto los experimentos han sido eficaces, para
que así podamos adaptar lo que ha sido eficaz y evitar lo que no lo ha sido.que así podamos adaptar lo que ha sido eficaz y evitar lo que no lo ha sido.

Evidentemente, no hay una lista preestablecida, pero en una empresa, podemosEvidentemente, no hay una lista preestablecida, pero en una empresa, podemos
empezar con cifras como las empezar con cifras como las siguientes:siguientes:

• Ventas• Ventas
• • Márgenes Márgenes de de beneficiobeneficio

• • Accidentes Accidentes y y casi casi accidentesaccidentes
• • DevolucionDevoluciones es y y quejas quejas por por falta falta de de calidadcalidad
• • Cuotas Cuotas de de mercadomercado

• • Plazos Plazos de de respuesta respuesta a a los los clientesclientes
• • Rotaciones Rotaciones de de existenciasexistencias

• Productividad• Productividad
• • Ventas Ventas por por empleadoempleado
• • Ventas Ventas por por metro metro cuadradocuadrado

Estas medidas operacionales nos muestran si existe un flujo uniforme de buenosEstas medidas operacionales nos muestran si existe un flujo uniforme de buenos
productos con el mínimo desperdicio de recursos posible. Otros indicadores de este tipoproductos con el mínimo desperdicio de recursos posible. Otros indicadores de este tipo
pueden y deberían crearse como contramedidas a problemas específicos a medida que estospueden y deberían crearse como contramedidas a problemas específicos a medida que estos
surjan a nivel departamental o técnico. Lo importante es que la realización desurjan a nivel departamental o técnico. Lo importante es que la realización de
experimentos y la experimentación de las consecuencias es un proceso permanente. Seexperimentos y la experimentación de las consecuencias es un proceso permanente. Se
trata más de acelerar el ciclo de aprendizaje –aprender y reaccionar, luego comprender latrata más de acelerar el ciclo de aprendizaje –aprender y reaccionar, luego comprender la
situación actual y, a continuación, ajustar de nuevo– que de establecer objetivos a gransituación actual y, a continuación, ajustar de nuevo– que de establecer objetivos a gran
escala y de comparar nuestro progreso real con respecto a ellos de forma ocasional y noescala y de comparar nuestro progreso real con respecto a ellos de forma ocasional y no
como un seguimiento constante. Las compañías deben emplear indicadores significativoscomo un seguimiento constante. Las compañías deben emplear indicadores significativos

para entender para entender acciones significativas.acciones significativas.
Como director financiero de Wiremold, compañía a la que se incorporó Art Byrne enComo director financiero de Wiremold, compañía a la que se incorporó Art Byrne en

calidad de CEO donde lideró un giro radicalcalidad de CEO donde lideró un giro radical leanlean, Orry comprendió que el sistema de, Orry comprendió que el sistema de
contabilidad de gestión tradicional ofrecía una visión sesgada de la compañía, es decir quecontabilidad de gestión tradicional ofrecía una visión sesgada de la compañía, es decir que
no reflejaba con precisión los problemas reales ni el progreso real no reflejaba con precisión los problemas reales ni el progreso real que tenía lugar en el áreaque tenía lugar en el área
de producción. Aunque Orry había empezado a experimentar con presentacionesde producción. Aunque Orry había empezado a experimentar con presentaciones
alternativas de la información económico-financiera, el cambio general en los procesosalternativas de la información económico-financiera, el cambio general en los procesos
contables no tuvo lugar hasta que Art se unió a la compañía. Orry se dio cuenta de quecontables no tuvo lugar hasta que Art se unió a la compañía. Orry se dio cuenta de que
todo indicador financiero (por ejemplo dólares o euros) era simplemente el resultado detodo indicador financiero (por ejemplo dólares o euros) era simplemente el resultado de
una cantidad de algo (por ejemplo, unidades vendidas, kilos de acero consumidos, númerouna cantidad de algo (por ejemplo, unidades vendidas, kilos de acero consumidos, número
de horas trabajadas, o kilovatios/hora consumidos) multiplicada por su precio (o coste), yde horas trabajadas, o kilovatios/hora consumidos) multiplicada por su precio (o coste), y
que para entender el rendimiento económico de la empresa necesitaba ir más allá de losque para entender el rendimiento económico de la empresa necesitaba ir más allá de los
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costes estándar y medir cantidades físicas reales. Las cuentas financieras tradicionales de lacostes estándar y medir cantidades físicas reales. Las cuentas financieras tradicionales de la
compañía no reflejaban características esenciales de su salud física tales como plazo decompañía no reflejaban características esenciales de su salud física tales como plazo de
entrega de productos en desarrollo, tiempo de entrega de productos en desarrollo, tiempo de entrega de producción, productividad, redesentrega de producción, productividad, redes
de proveedores o rotación de existencias.de proveedores o rotación de existencias.

Después de participar en varios eventosDespués de participar en varios eventos kaizenkaizen, Orry y el resto del equipo directivo, Orry y el resto del equipo directivo
prosiguieron con la creación de un sistema de prosiguieron con la creación de un sistema de indicadores no financieros que concentrabanindicadores no financieros que concentraban
la atención en las mejoras de carácter físico que a la larga se traducirían en mejoras de tipola atención en las mejoras de carácter físico que a la larga se traducirían en mejoras de tipo
económico-financiero. Los empleados elaboraron gráficos en el área de producción para eleconómico-financiero. Los empleados elaboraron gráficos en el área de producción para el

seguimiento de las actividades físicas (como el rendimiento del tiemposeguimiento de las actividades físicas (como el rendimiento del tiempo takt takt  horario), pero horario), pero
estos indicadores se utilizaban allí dónde se estos indicadores se utilizaban allí dónde se realizaba el trabajo, y realizaba el trabajo, y nunca se acumularon connunca se acumularon con
fines de información. El objetivo era que cuando los estados financieros estuvieranfines de información. El objetivo era que cuando los estados financieros estuvieran
preparados, no contuvieran sorpresas, buenas o malas. Si preparados, no contuvieran sorpresas, buenas o malas. Si las había, eso significaba que no selas había, eso significaba que no se
disponía de los disponía de los indicadores operacionales correctos.indicadores operacionales correctos.

Además, se dio cuenta de que la contabilidad de costes estándar tradicional ocultabaAdemás, se dio cuenta de que la contabilidad de costes estándar tradicional ocultaba
tanto los problemas como los avances y, por tanto, creó un sistema de informacióntanto los problemas como los avances y, por tanto, creó un sistema de información
alternativo de resultados económicos que ofrecía una mayor transparencia con relación a loalternativo de resultados económicos que ofrecía una mayor transparencia con relación a lo
que realmente estaba ocurriendo en la empresa –incluida una cuenta de resultados queque realmente estaba ocurriendo en la empresa –incluida una cuenta de resultados que
pudiera ser comprendida por todo el personal de la compañía, y no solo por los contables.pudiera ser comprendida por todo el personal de la compañía, y no solo por los contables.

Estas actividades se describen más detalladamente en elEstas actividades se describen más detalladamente en el Capítulo 6Capítulo 6. La tarea de Orry de. La tarea de Orry deconcentrarse en las «cifras reales» del trabajo y no tan solo en algunas cifras míticas delconcentrarse en las «cifras reales» del trabajo y no tan solo en algunas cifras míticas del
taylorismo, junto al trabajo de otros directores financieros que se enfrentaban a los mismostaylorismo, junto al trabajo de otros directores financieros que se enfrentaban a los mismos
problemas, llevó al descubrimiento de la disciplina conocida actualmente comoproblemas, llevó al descubrimiento de la disciplina conocida actualmente como
«contabilidad«contabilidad leanlean» basada en esta nueva perspectiva.» basada en esta nueva perspectiva.55

Los indicadores representados en laLos indicadores representados en la Tabla 2.5Tabla 2.5  resumen algunos de los resultados  resumen algunos de los resultados
financieros y no financieros a lo largo de un financieros y no financieros a lo largo de un período de 10 años.período de 10 años.

   1199990  0  22000000

 Ventas  Ventas $100 millones $100 millones $450 millones$450 millones

 Valor estimado  Valor estimado $30 millones $30 millones $770 millones$770 millones

WWeesst  t  HHaarrttffoorrdd::

 Ventas por empleado  Ventas por empleado $90 K $90 K $240 K $240 K 
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Tabla 2.5.Tabla 2.5. La compañía Wiremold antes y después del La compañía Wiremold antes y después del  lean lean

Al medir aspectos específicos de la situación con estos tipos de indicadores, nos estamosAl medir aspectos específicos de la situación con estos tipos de indicadores, nos estamos
comprometiendo efectivamente a conocer y entender lo que realmente está pasando. Lascomprometiendo efectivamente a conocer y entender lo que realmente está pasando. Las
cifras de una tabla cifras de una tabla no significan gran cosa a menos de que no significan gran cosa a menos de que se pueda relacionar cada ejemplose pueda relacionar cada ejemplo
con un caso de la vida real que se haya experimentado de primera mano. De hecho, estecon un caso de la vida real que se haya experimentado de primera mano. De hecho, este

enfoque está mucho más cerca de la mentalidad científica basada en experimentos llevadosenfoque está mucho más cerca de la mentalidad científica basada en experimentos llevadosa cabo de forma repetida para testar hipótesis y buscar explicaciones que encajen lo mása cabo de forma repetida para testar hipótesis y buscar explicaciones que encajen lo más
posible con los hechos. Este no es un ejercicio estático sino uno dinámico que los líderesposible con los hechos. Este no es un ejercicio estático sino uno dinámico que los líderes
tienen que realizar permanentemente, del mismo modo que un científico jamás pasa por tienen que realizar permanentemente, del mismo modo que un científico jamás pasa por 
alto nuevas series de datos y siempre está persiguiendo encontrar medios mejores y másalto nuevas series de datos y siempre está persiguiendo encontrar medios mejores y más
precisos de medir lo que precisos de medir lo que observa.observa.

Christophe Riboulet siguió el ejemplo de Orry por casualidad. Tras Christophe Riboulet siguió el ejemplo de Orry por casualidad. Tras haber decidido quehaber decidido que
debía dominar por completo el pensamientodebía dominar por completo el pensamiento leanlean, Riboulet se unió a un viaje de estudios, Riboulet se unió a un viaje de estudios
al Japón que realizaron una serie de empresas interesadas en los eventosal Japón que realizaron una serie de empresas interesadas en los eventos kaizenkaizen. Allí. Allí
conoció a otro CEO que había quedado impresionado por el concepto de Orry de unaconoció a otro CEO que había quedado impresionado por el concepto de Orry de una
cuenta de resultados que pudiera ser comprendida por todos los empleados. Ribouletcuenta de resultados que pudiera ser comprendida por todos los empleados. Riboulet

decidió adoptar los indicadores clave que pudieran ser decidió adoptar los indicadores clave que pudieran ser compartidos por su equipo directivocompartidos por su equipo directivo
para enfrentarse a los problemas que él observaba actualmente pero que ellos no queríanpara enfrentarse a los problemas que él observaba actualmente pero que ellos no querían
tener en cuenta. Estableció un tener en cuenta. Estableció un seguimiento mensual de los siguientes indicadores:seguimiento mensual de los siguientes indicadores:

• • Ventas Ventas (reales (reales y y previstas)previstas)

• • Coste Coste de de los los productos productos vendidos vendidos (reales (reales y y previstos)previstos)
• • Dinero Dinero en en efectivoefectivo
• • Rotaciones Rotaciones de de existenciasexistencias

• Empleados• Empleados
• • Plazo Plazo de de entrega entrega al al clientecliente

• • Quejas Quejas de de los los clientesclientes

Aunque en 2012 las ventas eran Aunque en 2012 las ventas eran elevadas, los clientes actuales estaban haciendo pruebaselevadas, los clientes actuales estaban haciendo pruebas
con nuevos productos procedentes de Europa del Este y Asia. La focalización en las quejascon nuevos productos procedentes de Europa del Este y Asia. La focalización en las quejas
de los clientes dirigidas al área de servicio de la compañía mostraba que los clientes teníande los clientes dirigidas al área de servicio de la compañía mostraba que los clientes tenían
dificultades para operar las máquinas de Proditec a causa de la complejidad inherente deldificultades para operar las máquinas de Proditec a causa de la complejidad inherente del
sistema y los problemas de sistema y los problemas de estabilidad de las configuraciones.estabilidad de las configuraciones.

El CEO añadió otro indicador a la lista: el porcentaje de clientes perdidos sobre elEl CEO añadió otro indicador a la lista: el porcentaje de clientes perdidos sobre el
número total de clientes (número total de clientes (churnchurn). El equipo directivo comenzó a focalizarse). El equipo directivo comenzó a focalizarse
preferentemente en recuperar clientes regulares frente a clientes puntuales y preferentemente en recuperar clientes regulares frente a clientes puntuales y en resolver losen resolver los

problemas de los primeros. De 2012 problemas de los primeros. De 2012 a 2014, el a 2014, el porcentaje de clientes que habían dejado deporcentaje de clientes que habían dejado deefectuar pedidos había subido de forma alarmante del 10 al 40 por ciento. Esto indicaba aefectuar pedidos había subido de forma alarmante del 10 al 40 por ciento. Esto indicaba a
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los directivos que estaban ocupados en captar nuevos clientes (a menudo con descuentoslos directivos que estaban ocupados en captar nuevos clientes (a menudo con descuentos
de precio) en lugar de resolver los problemas de los clientes actuales. Por el simple hechode precio) en lugar de resolver los problemas de los clientes actuales. Por el simple hecho
de examinar regularmente el indicador del tanto por ciento de clientes perdidos sobre elde examinar regularmente el indicador del tanto por ciento de clientes perdidos sobre el
número total de clientes, Riboulet había empezado a cambiar la historia de número total de clientes, Riboulet había empezado a cambiar la historia de la compañía –alla compañía –al
conseguir que su equipo directivo se enfrentara a un problema que anteriormente habíaconseguir que su equipo directivo se enfrentara a un problema que anteriormente había
pasado por alto.pasado por alto.

Como respuesta, Proditec reconcentró sus recursos en la calidad y el rendimiento.Como respuesta, Proditec reconcentró sus recursos en la calidad y el rendimiento.
Todos los problemas que había en las instalaciones de los clientes se abordaron comoTodos los problemas que había en las instalaciones de los clientes se abordaron como

oportunidades de mejorar los productos a través de un cambio cada vez, por ejemplo,oportunidades de mejorar los productos a través de un cambio cada vez, por ejemplo,
sustituyendo los tubos de neón por alumbrado LED para conseguir una iluminación mássustituyendo los tubos de neón por alumbrado LED para conseguir una iluminación más
estable. Al mismo tiempo, Proditec identificó la siguiente generación tecnológica queestable. Al mismo tiempo, Proditec identificó la siguiente generación tecnológica que
simplificaba el uso de las máquinas, las hacía simplificaba el uso de las máquinas, las hacía más estables en el entorno de producción de lamás estables en el entorno de producción de la
compañía cliente y las mejoraba en la detección de pequeños defectos a una velocidad máscompañía cliente y las mejoraba en la detección de pequeños defectos a una velocidad más
alta. Los esfuerzos realizados por la compañía en 2015 y 2016 comenzaron a dar frutos: elalta. Los esfuerzos realizados por la compañía en 2015 y 2016 comenzaron a dar frutos: el
porcentaje de clientes perdidos sobre el número total de clientes descendió desde el 40 alporcentaje de clientes perdidos sobre el número total de clientes descendió desde el 40 al
10 por ciento, y el número de clientes que repetían pedidos se multiplicó por 3 con10 por ciento, y el número de clientes que repetían pedidos se multiplicó por 3 con
referencia al nivel más bajo experimentado en 2013. Proditec, logró repuntar sus ventas alreferencia al nivel más bajo experimentado en 2013. Proditec, logró repuntar sus ventas al
nivel de 2012, solo que ahora con una base de clientes mucho más estable. Cosecharon elnivel de 2012, solo que ahora con una base de clientes mucho más estable. Cosecharon el

crecimiento sostenible que habían cultivado, en lugar de ir a la caza y captura de todas lascrecimiento sostenible que habían cultivado, en lugar de ir a la caza y captura de todas lasnuevas oportunidades.nuevas oportunidades.

Piense a fondo sobre cuáles son las dimensionesPiense a fondo sobre cuáles son las dimensiones
de mejora a perseguir (y de dónde vendrá elde mejora a perseguir (y de dónde vendrá el
retroceso)retroceso)

El SPT y el armazón conceptual del pensamientoEl SPT y el armazón conceptual del pensamiento leanlean están en función del están en función del propósito propósito. ¿Por . ¿Por 

qué estamos realizando estas actividades en primer lugar? En la fase de pensamiento oqué estamos realizando estas actividades en primer lugar? En la fase de pensamiento o
reflexión nuestras ideas son atrevidas. ¿Qué podemos hacer para que el mundo sea mejor?reflexión nuestras ideas son atrevidas. ¿Qué podemos hacer para que el mundo sea mejor?
¿Cuál es el cambio que queremos efectuar? Bill Gates quería poner un PC en cada¿Cuál es el cambio que queremos efectuar? Bill Gates quería poner un PC en cada
escritorio. Steve Jobs quería liberar la creatividad individual mediante la eliminación de laescritorio. Steve Jobs quería liberar la creatividad individual mediante la eliminación de la
barrera existente en el interfaz ser humano-ordenador. Nosotros, por nuestra parte,barrera existente en el interfaz ser humano-ordenador. Nosotros, por nuestra parte,
deseamos avanzar hacia una sociedad sin desperdicios mediante la introducción deldeseamos avanzar hacia una sociedad sin desperdicios mediante la introducción del
pensamientopensamiento leanlean  en los altos directivos de las empresas. Tener ideas atrevidas es difícil,  en los altos directivos de las empresas. Tener ideas atrevidas es difícil,
porque nuestro pensamiento se constriñe con facilidad por lo que ya sabemos previamente.porque nuestro pensamiento se constriñe con facilidad por lo que ya sabemos previamente.

Para tener grandes ideas, el pensamientoPara tener grandes ideas, el pensamiento leanlean  expresa  expresa direcciones de mejoradirecciones de mejora  en lugar de  en lugar de
soluciones específicas. Para empezar, imaginemos un idealsoluciones específicas. Para empezar, imaginemos un ideal sinsin  desperdicios, al que  desperdicios, al que
consideraremos como la Estrella Polar que nos guía: siempre lejana en el horizonte, jamásconsideraremos como la Estrella Polar que nos guía: siempre lejana en el horizonte, jamás
alcanzable. En el contexto del pensamientoalcanzable. En el contexto del pensamiento lean,lean, un punto de arranque para bosquejar esta un punto de arranque para bosquejar esta
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Estrella Polar sería el flujo de valor ideal:Estrella Polar sería el flujo de valor ideal:

• • Solución Solución total de total de los prolos problemas de blemas de los clos clientes, lientes, de la de la forma forma que elque ellos prefilos prefieraneran
• • 100 100 por por cien cien libre libre de de defectosdefectos

• • Gran Gran variedad variedad de de opcionesopciones
• • Entrega Entrega inmediata inmediata sobre sobre pedidopedido
• • Fabricación Fabricación sin sin incidentesincidentes

• • Secuencia Secuencia uno uno a a uno uno (sin (sin existencias)existencias)
• • 100 po100 por cr cien ien de de valor valor añadido añadido (sin (sin traslados, traslados, verificacionverificaciones es ni ni existencias)existencias)

• • 100 100 por por cien cien energéticameenergéticamente nte eficienteeficiente
• • 100 100 por por cien cien de de satisfacción satisfacción e e implicación implicación de de los los empleadosempleados
• • Más Más barato barato que que la la competenccompetencia ia (y, (y, sin sin embargo, embargo, rentable)rentable)

La consecución total de estos objetivos ideales es tan solo un sueño. Sin embargo, alLa consecución total de estos objetivos ideales es tan solo un sueño. Sin embargo, al
mantenernos con firmeza en el estado actual hemos explorado a través de lamantenernos con firmeza en el estado actual hemos explorado a través de la
experimentación con mejoras de ámbito local y hemos aclarado la experiencia de lasexperimentación con mejoras de ámbito local y hemos aclarado la experiencia de las
consecuencconsecuencias. A partir ias. A partir de ahora podremos proponer las dimensiones de mejora.de ahora podremos proponer las dimensiones de mejora.

En el pensamientoEn el pensamiento lean,lean,  perseguimos dimensiones de mejora críticas mediante el  perseguimos dimensiones de mejora críticas mediante el

examen detallado de cada «problema» o caso en el que el rendimiento real se queda por examen detallado de cada «problema» o caso en el que el rendimiento real se queda por 
debajo de lo que nosotros creemos que debería ser el estándar. A continuación,debajo de lo que nosotros creemos que debería ser el estándar. A continuación,
examinamos las cifras que formulan esto de forma que podamos aprender de ello, y loexaminamos las cifras que formulan esto de forma que podamos aprender de ello, y lo
utilizamos para reflexionar a fondo sobre el modo de avanzar –aunque no sepamosutilizamos para reflexionar a fondo sobre el modo de avanzar –aunque no sepamos
exactamente cuál será la solución última que alcancemos. A partir de dónde nosexactamente cuál será la solución última que alcancemos. A partir de dónde nos
encontramos ahora:encontramos ahora:

1. 1. ¿Cuál ¿Cuál sería sería la la situación situación ideal ideal libre libre de de desperdicios?desperdicios?
2. 2. ¿Cuál ¿Cuál es es la la dimensión dimensión de de mejora mejora clave?clave?

Con estas reflexiones, podemos ahora focalizarnos en tres diferentes tipos de brechas oCon estas reflexiones, podemos ahora focalizarnos en tres diferentes tipos de brechas ovacíos.vacíos.

1.1. La brecha existente entre la situación actual aquí y ahora y lo mejor que podemos hacer:La brecha existente entre la situación actual aquí y ahora y lo mejor que podemos hacer:

¿cuál es el desperdicio concreto que entorpece el paso y nos impide ser lo mejor ¿cuál es el desperdicio concreto que entorpece el paso y nos impide ser lo mejor 
que sabemos ser?que sabemos ser?

2.2. La brecha existente entre lo mejor que podemos hacer y el siguiente paso importante La brecha existente entre lo mejor que podemos hacer y el siguiente paso importante : esta es: esta es
una brecha que todavía no sabemos cómo cerrar una brecha que todavía no sabemos cómo cerrar porque nos hace falta aprender porque nos hace falta aprender laslas
técnicas que nos permitan avanzar.técnicas que nos permitan avanzar.

3.3. Problemas que nadie ha examinado jamásProblemas que nadie ha examinado jamás: se trata de nuevos problemas que ni siquiera: se trata de nuevos problemas que ni siquiera
eran considerados como problemas, que dejaban a la gente sin una idea de cómoeran considerados como problemas, que dejaban a la gente sin una idea de cómo

empezar exactamente. Guarde esto bajo la categoría «no sabemos lo que noempezar exactamente. Guarde esto bajo la categoría «no sabemos lo que no
sabemos».sabemos».
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Al contrario que los enfoques convencionales, el pensamientoAl contrario que los enfoques convencionales, el pensamiento leanlean  acepta que no  acepta que no
conozcamos de antemano el aspecto y la forma de la solución. La reflexión es acerca de laconozcamos de antemano el aspecto y la forma de la solución. La reflexión es acerca de la
definición de cómo debería ser el resultado. Aunque este tipo de definición de cómo debería ser el resultado. Aunque este tipo de reflexión rara vez es fácil,reflexión rara vez es fácil,
nos ayuda a nos ayuda a evitar la típica ceguera de evitar la típica ceguera de querer solucionar los problemas equivocados porquequerer solucionar los problemas equivocados porque
estamos obsesionados en un resultado y/o estamos obsesionados en un resultado y/o método específicos.método específicos.

Volviendo a Proditec, Riboulet había descubierto algunos problemas profundos queVolviendo a Proditec, Riboulet había descubierto algunos problemas profundos que
estaban ocultos por el éxito casual de un buen año de ventas (y la posterior caída de laestaban ocultos por el éxito casual de un buen año de ventas (y la posterior caída de la
cartera de pedidos) y había conseguido que la compañía se enfrentara a algunos de suscartera de pedidos) y había conseguido que la compañía se enfrentara a algunos de sus

problemas de fondo a través de la inclusión en los indicadores mensuales del plazo deproblemas de fondo a través de la inclusión en los indicadores mensuales del plazo de
entrega al cliente y el porcentaje de clientes perdidos sobre los clientes totales –es decir laentrega al cliente y el porcentaje de clientes perdidos sobre los clientes totales –es decir la
cuenta de resultados de Orry que pudiera ser comprendida por todo el personal de lacuenta de resultados de Orry que pudiera ser comprendida por todo el personal de la
compañía. De las muchas actividadescompañía. De las muchas actividades kaizenkaizen  realizadas en la compañía a lo largo de los  realizadas en la compañía a lo largo de los
años, algunas de ellas fueron consideradas especialmente instructivas por el CEO:años, algunas de ellas fueron consideradas especialmente instructivas por el CEO:

• • En En primer primer lugar, lugar, elel sensei sensei   había recomendado que los ingenieros abrieran los  había recomendado que los ingenieros abrieran los
elementos de la caja negra del sistema como cámaras adquiridas o tarjetaselementos de la caja negra del sistema como cámaras adquiridas o tarjetas
electrónicas hechas a medida para ver como contendían con otros productoselectrónicas hechas a medida para ver como contendían con otros productos
ópticos de vanguardia de otros sectores. De ese modo, comprendieron que enópticos de vanguardia de otros sectores. De ese modo, comprendieron que en

muchos casos estaban elaborando soluciones provisionales para sacar el máximomuchos casos estaban elaborando soluciones provisionales para sacar el máximopartido de un equipo obsoleto sin cuestionar los propios elementos y sin buscar partido de un equipo obsoleto sin cuestionar los propios elementos y sin buscar 
productos de catálogo de fuente abierta que pudieran realizar el trabajo igualmenteproductos de catálogo de fuente abierta que pudieran realizar el trabajo igualmente
bien.bien.

• • En En segundo segundo lugar, lugar, al al tratar tratar de de no no quedarse quedarse retrasados retrasados en en el el capítulo capítulo de de entregasentregas
cuando la demanda estaba en zona de máximos, el CEO empezó a experimentar cuando la demanda estaba en zona de máximos, el CEO empezó a experimentar 
con la contratación de un montador cualificado al que se le pedía que montara unacon la contratación de un montador cualificado al que se le pedía que montara una
máquina desde el chasis en adelante –así máquina desde el chasis en adelante –así como que anotara el contenido del trabajocomo que anotara el contenido del trabajo
planificado y todos los problemas con los que se encontrase. Con ello, se abrió unaplanificado y todos los problemas con los que se encontrase. Con ello, se abrió una
caja de Pandora de problemas que iban desde planos de ingeniería inacabados acaja de Pandora de problemas que iban desde planos de ingeniería inacabados a
piezas suministradas por los proveedores de mala calidad así como la complejidadpiezas suministradas por los proveedores de mala calidad así como la complejidad

de sistemas a causa de la dificultad del montaje de elementos procedentes dede sistemas a causa de la dificultad del montaje de elementos procedentes de
diferentes departamentos de la diferentes departamentos de la compañía.compañía.

• • En En tercer tercer lugar, lugar, este este ejercicio ejercicio dio dio lugar lugar a a un un esfuerzo esfuerzo arduo arduo y y concienzuconcienzudo do parapara
extraer la totalidad del flujo de valor de un producto, junto al conocimientoextraer la totalidad del flujo de valor de un producto, junto al conocimiento
detallado de todos los aspectos relativos a los plazos de entrega, incluyendo ladetallado de todos los aspectos relativos a los plazos de entrega, incluyendo la
repetición de tareas y la repetición de tareas y la reprogramación de los proveedores.reprogramación de los proveedores.

• • En En cuarto cuarto lugar, lugar, la la focalización focalización en en la la resolución resolución de de problemas problemas de de estabilidad estabilidad de de loslos
productos ya instalados dio lugar a que la compañía en su conjunto tratara losproductos ya instalados dio lugar a que la compañía en su conjunto tratara los
problemas de calidad (no ofrecer el rendimiento prometido de forma sistemática)problemas de calidad (no ofrecer el rendimiento prometido de forma sistemática)
como problemas de rendimiento (aumentando la promesa) y que los ingenieros decomo problemas de rendimiento (aumentando la promesa) y que los ingenieros de

Proditec supieran como solucionar el problema en casa del cliente a través delProditec supieran como solucionar el problema en casa del cliente a través del
cambio del sistema para ofrecer un mayor rendimiento pero no sabían cómocambio del sistema para ofrecer un mayor rendimiento pero no sabían cómo
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reducir la variabilidad y ofrecer una mayor regularidad –lo cual podía estar bienreducir la variabilidad y ofrecer una mayor regularidad –lo cual podía estar bien
para los clientes pero era extremadamente costoso y, en última instancia,para los clientes pero era extremadamente costoso y, en última instancia,
insostenible.insostenible.

A partir de todas estas reflexiones y experimentos, el CEO manifestó la necesidad deA partir de todas estas reflexiones y experimentos, el CEO manifestó la necesidad de
mejorar la compañía en cuatro direcciones claras, que pudieran ser compartidas a lo largomejorar la compañía en cuatro direcciones claras, que pudieran ser compartidas a lo largo
de la compañía:de la compañía:

1. 1. Mayor Mayor colaboración colaboración con con los los clientes clientes actuales actuales para para ralentizar ralentizar el el número número dede
innovaciones por máquina (a la vez que se mantiene el carácter innovador a nivelinnovaciones por máquina (a la vez que se mantiene el carácter innovador a nivel
de compañía) y entregar a los clientes exactamente lo que necesiten para sude compañía) y entregar a los clientes exactamente lo que necesiten para su
garantía de calidad.garantía de calidad.

2. 2. Mejor Mejor trabajo trabajo en en equipo equipo entre entre ingeniería ingeniería y y montaje montaje con con el el objetivo objetivo de de evitar evitar 
rehacer el trabajo y descubrir soluciones de ingeniería más inteligentes y estables, lorehacer el trabajo y descubrir soluciones de ingeniería más inteligentes y estables, lo
cual implicaba reintegrar gran parte del montaje y cual implicaba reintegrar gran parte del montaje y la cadena de suministro.la cadena de suministro.

3. 3. Distinguir Distinguir mejor mejor la sola solución lución de problde problemas de emas de calidad calidad de la de la mejora mejora del rendel rendimientodimiento
a través de una mejor comprensión de la arquitectura modular del producto y dea través de una mejor comprensión de la arquitectura modular del producto y de
los interfaces entre software, óptica los interfaces entre software, óptica e ingeniería mecánica.e ingeniería mecánica.

4. 4. Mejor Mejor dirección dirección de lde los inos ingenieros genieros jóvenes jóvenes que que la cla compañía ompañía estaba estaba contratando, contratando, loslos
cuales buscaban una mayor involucración y trabajo en equipo, y se sentíancuales buscaban una mayor involucración y trabajo en equipo, y se sentían
bloqueados por la actitud de los veteranos de «tu haz tu trabajo y déjame hacer elbloqueados por la actitud de los veteranos de «tu haz tu trabajo y déjame hacer el
mío».mío».

Esta formulación de la dirección de mejora de la compañía también cambió de formaEsta formulación de la dirección de mejora de la compañía también cambió de forma
radical la visión del CEO de cómo debía liderar la compañía. Se percató de que sus planesradical la visión del CEO de cómo debía liderar la compañía. Se percató de que sus planes
de marketing sobre «qué máquina desarrollar para qué mercado» eran pura ilusión porque,de marketing sobre «qué máquina desarrollar para qué mercado» eran pura ilusión porque,
en última instancia, todos los clientes se adaptaban a lo que las máquinas hacían y a lo queen última instancia, todos los clientes se adaptaban a lo que las máquinas hacían y a lo que
no hacían. La formulación de su estrategia alrededor de cuatro desafíos esenciales leno hacían. La formulación de su estrategia alrededor de cuatro desafíos esenciales le
permitió dar un impulso dinámico a la compañía así como trabajar estas dimensiones depermitió dar un impulso dinámico a la compañía así como trabajar estas dimensiones de

formas muy concretas, diariamente junto a ingeniería, la incipiente producción y la cadenaformas muy concretas, diariamente junto a ingeniería, la incipiente producción y la cadena
de suministro. Para su forma de pensar, esto era mucho menos «nítido» que la visiónde suministro. Para su forma de pensar, esto era mucho menos «nítido» que la visión
anterior de una gran estrategia impulsada por procesos de alto nivel, pero era bastante másanterior de una gran estrategia impulsada por procesos de alto nivel, pero era bastante más
práctica y eficaz para una compañía de alta tecnología y, además, creaba el tipo de espíritupráctica y eficaz para una compañía de alta tecnología y, además, creaba el tipo de espíritu
dinámico que se necesitaba para dar un giro radical a la compañía y regresar a la sendadinámico que se necesitaba para dar un giro radical a la compañía y regresar a la senda
competitiva.competitiva.

La La formulaciónformulación leanlean de problemas críticos que es obligado resolver variará de compañía de problemas críticos que es obligado resolver variará de compañía
a compañía y, de hecho, de sector a sector. Dan, que se describía a a compañía y, de hecho, de sector a sector. Dan, que se describía a sí mismo como pionerosí mismo como pionero
leanlean, comenzó a poner en marcha iniciativas, comenzó a poner en marcha iniciativas leanlean  en diversos sectores, desde bienes de  en diversos sectores, desde bienes de
consumo de alta rotación hasta el del cuidado de la salud, e incluso la Administración. Deconsumo de alta rotación hasta el del cuidado de la salud, e incluso la Administración. De

ese modo, descubrió que, tal como se muestra en laese modo, descubrió que, tal como se muestra en la Tabla 2.6Tabla 2.6, cada sector tenía unas, cada sector tenía unascondicionecondiciones específicas y s específicas y las direcciones de mejora las direcciones de mejora no eran necesariamente las mismas.no eran necesariamente las mismas.
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El propósito del pensamientoEl propósito del pensamiento leanlean  es lidiar con la situación hasta que se pueda  es lidiar con la situación hasta que se pueda
determinar cómo hacer del mundo un lugar mejor a base de avanzar en una dirección dedeterminar cómo hacer del mundo un lugar mejor a base de avanzar en una dirección de
mejora. El supuesto básico es que el mejora. El supuesto básico es que el mundo nunca podrá llegar a ser mundo nunca podrá llegar a ser conocido o entendidoconocido o entendido
del todo, y respetamos que conserve parte de su misterio incluso cuando algunasdel todo, y respetamos que conserve parte de su misterio incluso cuando algunas
direcciones de mejora se hacen más claras.direcciones de mejora se hacen más claras.

Un aspecto adicional de la situación que experimentaron los pensadoresUn aspecto adicional de la situación que experimentaron los pensadores leanlean   sese
concentra en su comprensión de las fuerzas que actúanconcentra en su comprensión de las fuerzas que actúan en contraen contra de la mejora. de la mejora.

SSeeccttoor r DDiimmeennssiióón n dde e mmeejjoorra a eessppeeccííffiicca a dde e ccaadda a sseeccttoorr

 Automoción  Automoción Mejora del trabajo estándar, el flujo y la entrega de piezasMejora del trabajo estándar, el flujo y la entrega de piezas

ProcesoProceso

Mejora de la separación de reposición de existencias paraMejora de la separación de reposición de existencias para

productos de gran volumen y productos fabricados porproductos de gran volumen y productos fabricados por

encargoencargo

CoComemercrcio io miminonoririststa a MeMejojora ra de de la la ceceststa a de de la la cocompmpra ra y y la la rerepoposisicición ón rárápipidada

SSeerrvviicciioos s MMeejjoorra a dde e lla a pprreevviissiibbiilliiddaad d ddeel l  ttrraabbaajjo o iimmpprreeddeecciibbllee

Software y tecnología de laSoftware y tecnología de la

información (TI)información (TI)

Mejora de la experimentación rápida con test automatizado yMejora de la experimentación rápida con test automatizado y

feedback feedback 

CCoonnssttrruucccciióón n MMeejjoorra a dde e lla a eessppeecciiffiiccaacciióón n dde e ddiisseeñño o aal l pprriinncciippiioo

CuCuididadado o de de la la sasalulud d MeMejojora ra dedel l flflujujo o y y vivisisibibililidadad d dedel l plplan an de de trtrababajajoo

 Administración pública  Administración pública Mejora de la sincronización en la prestación de serviciosMejora de la sincronización en la prestación de servicios

FinFinanzanzas as y y admadminiinistrstraciación ón ReduReduccicción ón de de la la demdemandanda a inninneceecesarisaria a creacreada da por por el el sissistemtemaa

Tabla 2.6.Tabla 2.6. Direcciones de mejora  Direcciones de mejora para iniciativaspara iniciativas  lean lean

Gran parte de esta resistencia no puede considerarse malintencionada sino como unGran parte de esta resistencia no puede considerarse malintencionada sino como un
choque de ideas –lo que en términoschoque de ideas –lo que en términos leanlean  podrían considerar como ideas erróneas. El  podrían considerar como ideas erróneas. El
desperdicio se genera en los procesos a través de focalizarse de forma demasiado restringidadesperdicio se genera en los procesos a través de focalizarse de forma demasiado restringida
en uno de los resultados e ignorar el resultado global. En el caso de Proditec, por ejemplo,en uno de los resultados e ignorar el resultado global. En el caso de Proditec, por ejemplo,
una fuerza de retroceso es la dificultad de motivar a los ingenieros veteranos a queuna fuerza de retroceso es la dificultad de motivar a los ingenieros veteranos a que
dediquen tiempo a debatir los problemas con los equipos y a que «pierdan» tiempo endediquen tiempo a debatir los problemas con los equipos y a que «pierdan» tiempo en

discusiones que ellos consideran inútiles –tiempo que podrían dedicar a trabajar discusiones que ellos consideran inútiles –tiempo que podrían dedicar a trabajar en su largaen su largalista de asuntos lista de asuntos pendientes. Conseguipendientes. Conseguir que r que los ingenieros veteranos vean que muchas de los ingenieros veteranos vean que muchas de laslas

7272

  



cosas que aparecen en su lista de asuntos pendientes son precisamente el resultado decosas que aparecen en su lista de asuntos pendientes son precisamente el resultado de
malentendidos y comunicacmalentendidos y comunicaciones deficientes, y que algunas de iones deficientes, y que algunas de estas cosas son soluciones deestas cosas son soluciones de
especialistas que son demasiado restrictivas (y que crean problemas al resto de funcionesespecialistas que son demasiado restrictivas (y que crean problemas al resto de funciones
técnicas) es indudablemente un desafío en sí mismo. La simple idea equivocada de que «sitécnicas) es indudablemente un desafío en sí mismo. La simple idea equivocada de que «si
todo el mundo hiciera bien su trabajo y de forma independiente, toda la compañíatodo el mundo hiciera bien su trabajo y de forma independiente, toda la compañía
funcionaría perfectamente», a menudo resulta ser realmente costosa y puede llevar a lafuncionaría perfectamente», a menudo resulta ser realmente costosa y puede llevar a la
compañía al borde de la pérdida de contacto con los clientes, lo que a su vez puedecompañía al borde de la pérdida de contacto con los clientes, lo que a su vez puede
provocar que la compañía sea atacada provocar que la compañía sea atacada por sorpresa por por sorpresa por los competidores.los competidores.

El desperdicio a nivel de sector suele ocurrir cuando se ignoran los efectos adversos deEl desperdicio a nivel de sector suele ocurrir cuando se ignoran los efectos adversos de
vender un producto o consumir unos recursos. El desperdicio en el trabajo tiene que ver vender un producto o consumir unos recursos. El desperdicio en el trabajo tiene que ver 
sobre todo con tareas innecesarias, por ejemplo, ocuparse de productos defectuosos por losobre todo con tareas innecesarias, por ejemplo, ocuparse de productos defectuosos por lo
que respecta a los clientes, realizar tareas que no aportan valor añadido por lo que respectaque respecta a los clientes, realizar tareas que no aportan valor añadido por lo que respecta
a los empleados, o utilizar incorrectamente el capital a nivel de empresa. El desperdicio noa los empleados, o utilizar incorrectamente el capital a nivel de empresa. El desperdicio no
se produce por casualidad sino que se crea a través de los métodos que se emplean parase produce por casualidad sino que se crea a través de los métodos que se emplean para
organizar las operaciones de la compañía. (organizar las operaciones de la compañía. (Figura 2.2Figura 2.2).).

Figura 2.2.Figura 2.2. Cómo suele producirse el  Cómo suele producirse el desperdiciodesperdicio

Un lamentable efecto secundario de nuestra historia industrial es la convicciónUn lamentable efecto secundario de nuestra historia industrial es la convicción
profundamente arraigada de que el volumen impulsa los costes a la baja. «La opiniónprofundamente arraigada de que el volumen impulsa los costes a la baja. «La opinión
general» afirma que el volumen reduce los costes: descuentos por volumen de ventas,general» afirma que el volumen reduce los costes: descuentos por volumen de ventas,
máquinas que cada vez van más rápidas para fabricar mayores cantidades, sistemas de TImáquinas que cada vez van más rápidas para fabricar mayores cantidades, sistemas de TI
para agrupar pedidos con el objetivo de producir el volumen suficiente en una solapara agrupar pedidos con el objetivo de producir el volumen suficiente en una sola
operación, etcétera. Todas estas decisiones, que están basadas en el supuesto de que lasoperación, etcétera. Todas estas decisiones, que están basadas en el supuesto de que las
«economías de escala» siempre dan lugar a costes más bajos, están mentalmente«economías de escala» siempre dan lugar a costes más bajos, están mentalmente

programadas en los sistemas de programadas en los sistemas de contabilidad financicontabilidad financiera.era.Estas ideas equivocadas producen desperdicio a gran escala. La agrupación por lotesEstas ideas equivocadas producen desperdicio a gran escala. La agrupación por lotes
fomenta que se produzca más de lo que es necesario en cualquier momento, creando unfomenta que se produzca más de lo que es necesario en cualquier momento, creando un
exceso de existencias que tiene que manejarse, almacenarse, etcétera. El sistema deexceso de existencias que tiene que manejarse, almacenarse, etcétera. El sistema de
contabilidad financiera refuerza esta creencia con normas que exigen que una serie decontabilidad financiera refuerza esta creencia con normas que exigen que una serie de
costes identificados sean incluidos en los costes del producto y que otros costescostes identificados sean incluidos en los costes del producto y que otros costes
«secundarios» sean excluidos y considerados como gastos generales del ejercicio. Además,«secundarios» sean excluidos y considerados como gastos generales del ejercicio. Además,
es probable que la agrupación por lotes ejerza presiones irrazonables sobre la función dees probable que la agrupación por lotes ejerza presiones irrazonables sobre la función de
operaciones de forma irregular. Durante eloperaciones de forma irregular. Durante el Black FridayBlack Friday, por ejemplo, los detallistas son, por ejemplo, los detallistas son
empujados a abrir sus puertas a las 4 de la mañana con el objetivo de vender productos aempujados a abrir sus puertas a las 4 de la mañana con el objetivo de vender productos a
precios extraordinariamente rebajados, los cual anima a los compradores a adquirir cosasprecios extraordinariamente rebajados, los cual anima a los compradores a adquirir cosas

que realmente no necesitan, o que no comprarán más adelante cuando las necesiten. Laque realmente no necesitan, o que no comprarán más adelante cuando las necesiten. La
preparación para las ventas delpreparación para las ventas del Black FridayBlack Friday  obliga a los fabricantes a acumular grandes  obliga a los fabricantes a acumular grandes
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cantidades de existencias, lo que provoca un desperdicio adicional. En general, más allá decantidades de existencias, lo que provoca un desperdicio adicional. En general, más allá de
la discutible diversión colectiva de estas compras frenéticas durante estos días, se puedela discutible diversión colectiva de estas compras frenéticas durante estos días, se puede
apreciar el desperdicio generalizado que se ha creado por las decisiones de volumen-para-apreciar el desperdicio generalizado que se ha creado por las decisiones de volumen-para-
descuento, a través, primero, del procesamiento por lotes y, en segundo lugar, de ladescuento, a través, primero, del procesamiento por lotes y, en segundo lugar, de la
sobrecarga sobrecarga consiguienconsiguiente.te.

El ciclo de decisiónEl ciclo de decisión→→procesamiento por lotesprocesamiento por lotes→→sobrecargasobrecarga→→desperdiciodesperdicio→→decisióndecisión
incorrecta es frecuente en la mayoría de decisiones empresariales, sobre todo en aquellasincorrecta es frecuente en la mayoría de decisiones empresariales, sobre todo en aquellas
que están impulsadas por una gestión económico-financiera, y explica como las compañíaque están impulsadas por una gestión económico-financiera, y explica como las compañía

pueden tomar siempre las «mejores» decisiones y, sin embargo, acabar en la quiebra. Lapueden tomar siempre las «mejores» decisiones y, sin embargo, acabar en la quiebra. La
toma de decisiones deficientes es la norma porque el pensamiento sistémico (que estoma de decisiones deficientes es la norma porque el pensamiento sistémico (que es
necesario para que prospere el pensamientonecesario para que prospere el pensamiento leanlean) está desincentivado por estructuras) está desincentivado por estructuras
organizacionales basadas en departamentos o funciones y silos. La optimización en unorganizacionales basadas en departamentos o funciones y silos. La optimización en un
punto específico prevalece ya que cada parte del sistema busca el «máximo» (algo quepunto específico prevalece ya que cada parte del sistema busca el «máximo» (algo que
siempre es recompensado por el siempre es recompensado por el sistema financiero). La comprensión de cómo estas fuerzassistema financiero). La comprensión de cómo estas fuerzas
se alinean en contra de futuras mejoras es una parte esencial del pensamientose alinean en contra de futuras mejoras es una parte esencial del pensamiento leanlean   y y unun
tema de reflexión permanente para los pensadorestema de reflexión permanente para los pensadores leanlean. A menudo somos causantes de. A menudo somos causantes de
nuestras propias desgracias, aunque rara vez somos conscientes de ello. La pregunta que senuestras propias desgracias, aunque rara vez somos conscientes de ello. La pregunta que se
hacen a sí mismos los pensadoreshacen a sí mismos los pensadores leanlean  es la siguiente: «¿Me estoy comportando ahora  es la siguiente: «¿Me estoy comportando ahora

mismo contrariamente a mis objetivos sin darme cuenta de ello?»mismo contrariamente a mis objetivos sin darme cuenta de ello?»Para resumir, el Para resumir, el pensamientopensamiento leanlean se hace las  se hace las siguientes preguntas:siguientes preguntas:

1. 1. ¿Cuál ¿Cuál es nes nuestro uestro propósito? propósito? ¿Qué ¿Qué vamos vamos a ha hacer para acer para que que el el mundo mundo sea sea un un lugar lugar 
mejor?mejor?

2. 2. ¿Cuál ¿Cuál es es la la Estrella Estrella Polar, Polar, el el ideal ideal libre libre de de desperdicio?desperdicio?
3. 3. ¿Cuáles ¿Cuáles son son las las dimensionedimensiones s de de mejora mejora clave?clave?
4. 4. ¿Cómo ¿Cómo definimos definimos una una «victoria»?«victoria»?
5. 5. ¿Cuáles ¿Cuáles son son los los mecanismomecanismos s de de generación generación de de desperdicio desperdicio en en vigor vigor queque

probablemente nos harán retroceder?probablemente nos harán retroceder?

Cuando practique, pronto se dará cuenta de que ninguna de estas preguntas tiene unaCuando practique, pronto se dará cuenta de que ninguna de estas preguntas tiene una
respuesta evidente, y eso es lo que importa. El «sentido común» nos indica lo contrario.respuesta evidente, y eso es lo que importa. El «sentido común» nos indica lo contrario.
Nuestras mentes están diseñadas para intervenir, formular el problema de una forma queNuestras mentes están diseñadas para intervenir, formular el problema de una forma que
nos sea familiar, proponer la solución obvia, y luego crear la argumentaciónnos sea familiar, proponer la solución obvia, y luego crear la argumentación
correspondiente. Luchamos denodadamente por nuestra «mejor» solución y creemos quecorrespondiente. Luchamos denodadamente por nuestra «mejor» solución y creemos que
hemos triunfado cuando un equipo de directivos aprueba este plan. El pensamientohemos triunfado cuando un equipo de directivos aprueba este plan. El pensamiento leanlean

aborda esto de un modo diferente. El Sistema de Producción Toyota fue explícitamenteaborda esto de un modo diferente. El Sistema de Producción Toyota fue explícitamente
diseñado para que la gente pensara más allá de sus patrones usuales, en el contextodiseñado para que la gente pensara más allá de sus patrones usuales, en el contexto
específico de la fabricación de automóviles. El pensamientoespecífico de la fabricación de automóviles. El pensamiento leanlean tiene el mismo propósito: tiene el mismo propósito:
introducir una nueva forma de pensar. Nos damos cuenta de introducir una nueva forma de pensar. Nos damos cuenta de que es difícil, pero la realidadque es difícil, pero la realidad

es que si usted pasa esto por alto, también estará pasando por alto la esencia dees que si usted pasa esto por alto, también estará pasando por alto la esencia de lean – lean –  y yacabará sorprendiéndose de que los resultados de acabará sorprendiéndose de que los resultados de los esfuerzoslos esfuerzos leanlean no sean los que esperaba no sean los que esperaba
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Comprométase al desarrollo de competenciasComprométase al desarrollo de competencias

Cuanto más aprendemos a través delCuanto más aprendemos a través del kaizenkaizen en el lugar de trabajo, más nos damos cuenta en el lugar de trabajo, más nos damos cuenta
de que no sabemos cómo hacer lo que tenemos que hacer. Esa es la razón por la quede que no sabemos cómo hacer lo que tenemos que hacer. Esa es la razón por la que
necesitamosnecesitamos comprometernos a una curva de aprendizaje en lugar de hacerlo a un plan de accióncomprometernos a una curva de aprendizaje en lugar de hacerlo a un plan de acción . Se. Se
trata de otro abandono radical del pensamiento convencional porque no se trata tanto detrata de otro abandono radical del pensamiento convencional porque no se trata tanto de
resolver el problema inmediato. La cuestión es, ¿Cómo creamos las condiciones para elresolver el problema inmediato. La cuestión es, ¿Cómo creamos las condiciones para el

aprendizaje?aprendizaje?
Una vez más, el pensamientoUna vez más, el pensamiento leanlean  difiere fundamentalmente del plan de acción  difiere fundamentalmente del plan de acción

convencional «hágalo». Usted puede hacer que la gente ejecute una orden, pero no puedeconvencional «hágalo». Usted puede hacer que la gente ejecute una orden, pero no puede
obligarles a aprender. Por tanto, unas cuantas preguntas clave pueden contribuir a cambiar obligarles a aprender. Por tanto, unas cuantas preguntas clave pueden contribuir a cambiar 
el foco de atención desde los resultados de ingeniería al enfoque de un aprendizajeel foco de atención desde los resultados de ingeniería al enfoque de un aprendizaje
significativo:significativo:

1.1. ¿Quién va a aprender y con quién?¿Quién va a aprender y con quién? La primera pregunta a responder es cómo se va a La primera pregunta a responder es cómo se va a
diseñar la situación de aprendizaje. ¿Con quién aprenderemos? ¿Con quiéndiseñar la situación de aprendizaje. ¿Con quién aprenderemos? ¿Con quién
aprenderán ellos? Aprender significa enseñar así como experimentar de primeraaprenderán ellos? Aprender significa enseñar así como experimentar de primera

mano, y una cuestión clave es tener acceso al conocimiento (lo cual significa en lamano, y una cuestión clave es tener acceso al conocimiento (lo cual significa en lapráctica acceso a personas capacitadas), el cual suele encontrarse en el práctica acceso a personas capacitadas), el cual suele encontrarse en el exterior de laexterior de la
organización.organización.

2.2. Como está configurado el espacio experimental?Como está configurado el espacio experimental?  El aprendizaje exige experimentos  El aprendizaje exige experimentos
repetidos con señalizaciones claras de prueba y error. ¿Cómo estructuramos larepetidos con señalizaciones claras de prueba y error. ¿Cómo estructuramos la
auto-reflexividad que tenga más probabilidades producir un auténtico aprendizaje?auto-reflexividad que tenga más probabilidades producir un auténtico aprendizaje?
En otras palabras, ¿Cómo se gestiona la En otras palabras, ¿Cómo se gestiona la curva de aprendizaje?curva de aprendizaje?

3.3. ¿Cuáles son los incentivos para aprender de verdad?¿Cuáles son los incentivos para aprender de verdad?  La mayor parte de entornos  La mayor parte de entornos
organizacionorganizacionales están inclinados en contra ales están inclinados en contra del aprendizaje porque suponen que losdel aprendizaje porque suponen que los
recursos escasos deben dedicarse al refuerzo de estrategias demostradas y no a larecursos escasos deben dedicarse al refuerzo de estrategias demostradas y no a la
exploración de las que no han sido demostradas. El aprendizaje es difícil en laexploración de las que no han sido demostradas. El aprendizaje es difícil en la

medida en que no se puede predecir cuándo aparecerán avances u obstáculosmedida en que no se puede predecir cuándo aparecerán avances u obstáculos
intratables, y en que hay que mantener los equipos motivados durante largosintratables, y en que hay que mantener los equipos motivados durante largos
períodos de incertidumbre. La estructura de incentivos para aprender debeperíodos de incertidumbre. La estructura de incentivos para aprender debe
considerarse en una fase temprana para garantizar que se produce un verdaderoconsiderarse en una fase temprana para garantizar que se produce un verdadero
aprendizaje en contraposición a la copia rápida de soluciones que ya existen o, por aprendizaje en contraposición a la copia rápida de soluciones que ya existen o, por 
otro lado, al abordaje prematuro de tareas que son demasiado difíciles y queotro lado, al abordaje prematuro de tareas que son demasiado difíciles y que
preparan el camino al fracasopreparan el camino al fracaso

La mejora del rendimiento es el resultado del aprendizaje rápido, en sí mismo laLa mejora del rendimiento es el resultado del aprendizaje rápido, en sí mismo la
consecuencia de la resolución estructurada de los problemas y de los experimentosconsecuencia de la resolución estructurada de los problemas y de los experimentos

repetidos en cuestiones difíciles. En el ámbito del pensamientorepetidos en cuestiones difíciles. En el ámbito del pensamiento leanlean, la auténtica «decisión», la auténtica «decisión»es comprometerse de forma explícita con el aprendizaje y con la creación de condicioneses comprometerse de forma explícita con el aprendizaje y con la creación de condiciones
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para aprender a través de la capacitación y desarrollo del personal a nivel individualpara aprender a través de la capacitación y desarrollo del personal a nivel individual
mediante la enseñanza de competencias precisas de solución de problemas y, a nivelmediante la enseñanza de competencias precisas de solución de problemas y, a nivel
colectivo, mediante la enseñanza colectivo, mediante la enseñanza de competenciasde competencias kaizenkaizen de equipo. Esto es aprendizaje en de equipo. Esto es aprendizaje en
el sentido de aprender a hacer lo que hace falta hacer (y que no conocemos todavía), y noel sentido de aprender a hacer lo que hace falta hacer (y que no conocemos todavía), y no
tan solo aprender para tan solo aprender para asimilar las generalidades del tema. Lo cual nos asimilar las generalidades del tema. Lo cual nos devuelve aldevuelve al kaizenkaizen, o, o
a los experimentos repetidos de mejora continua. Comenzábamos nuestro ciclo dea los experimentos repetidos de mejora continua. Comenzábamos nuestro ciclo de
pensamientopensamiento leanlean solicitando a los equipos de la primera línea que pensaran en medios de solicitando a los equipos de la primera línea que pensaran en medios de
mejora de los procesos de forma generalizada. De hecho, hay tres usos principales de lasmejora de los procesos de forma generalizada. De hecho, hay tres usos principales de las

actividades de mejora en pequeños pasos:actividades de mejora en pequeños pasos:

1.1. Solución de problemas de la actividad diariaSolución de problemas de la actividad diaria  para entrenar a los empleados a  para entrenar a los empleados a
comprender mejor su trabajo y a implicarlos en su propio autodesarrollo, lo cualcomprender mejor su trabajo y a implicarlos en su propio autodesarrollo, lo cual
nos dará una idea bastante nos dará una idea bastante buena del nivel de competencia personal de la plantilla.buena del nivel de competencia personal de la plantilla.

2.2.  Actividades Actividades kaizen kaizen de equipode equipo para que los equipos examinen sus propios métodos de para que los equipos examinen sus propios métodos de
trabajo y para que sus miembros aprendan a trabajar mejor como equipo y con eltrabajo y para que sus miembros aprendan a trabajar mejor como equipo y con el
resto de la organización, lo cual nos permitirá evaluar las competencias reales de laresto de la organización, lo cual nos permitirá evaluar las competencias reales de la
organización.organización.

3.3. Experimentos específicosExperimentos específicos para aprender alguna cosa nueva en algo dónde se pueda para aprender alguna cosa nueva en algo dónde se pueda
seguir la curva de aprendizaje de un equipo cuando este se esfuerza por dominar seguir la curva de aprendizaje de un equipo cuando este se esfuerza por dominar 
nuevas habilidades y, a partir nuevas habilidades y, a partir de dichas habilidades, crea nuevas competencias.de dichas habilidades, crea nuevas competencias.

Tal como experimentaron Jacques y Cristophe Riboulet, el pensamientoTal como experimentaron Jacques y Cristophe Riboulet, el pensamiento leanlean  supone supone
una profunda transformación de nuestra forma de razonar, lo cual da lugar a un cambiouna profunda transformación de nuestra forma de razonar, lo cual da lugar a un cambio
igualmente profundo en el modo de actuar y en el de perseguir objetivos. En lugar deigualmente profundo en el modo de actuar y en el de perseguir objetivos. En lugar de
definir la situación sobre un papel y decidir en la sala de juntas, y a continuación impulsar definir la situación sobre un papel y decidir en la sala de juntas, y a continuación impulsar 
la correspondiente ejecución a través de los empleados y abordar las consecuencias cuandola correspondiente ejecución a través de los empleados y abordar las consecuencias cuando
estas surjan, el pensamientoestas surjan, el pensamiento leanlean trata de la implicación con los problemas de la vida real trata de la implicación con los problemas de la vida real
mediante la mejora del flujo de buenos productos para clientes reales, enfrentándose a lamediante la mejora del flujo de buenos productos para clientes reales, enfrentándose a la
difícil pregunta que la mayoría del personal de la organización preferiría ignorar,difícil pregunta que la mayoría del personal de la organización preferiría ignorar,

formulando el espacio y el ritmo del progreso dinámico a través de direcciones de mejora,formulando el espacio y el ritmo del progreso dinámico a través de direcciones de mejora,
 y  y creando creando las las nuevas nuevas forma forma de de trabajar trabajar junto junto a a las las personas personas cuando cuando estas estas resuelven resuelven unun
problema tras otro y descubren innovaciones a partir de la realización de experimentosproblema tras otro y descubren innovaciones a partir de la realización de experimentos
repetidos. Expondremos cuatro prácticas clave para transformar la estrategia de surepetidos. Expondremos cuatro prácticas clave para transformar la estrategia de su
organización a través del cambio de su propia forma de pensar:organización a través del cambio de su propia forma de pensar:

1.1. Lidere desde la base Lidere desde la base  para descubrir en primer lugar cuáles son los problemas reales y para descubrir en primer lugar cuáles son los problemas reales y
afrontar a continuación los desafíos subyacentes.afrontar a continuación los desafíos subyacentes.

2.2. Domine el sistema de aprendizaje leanDomine el sistema de aprendizaje lean para formular los retos a los que se enfrente en para formular los retos a los que se enfrente en
términos de direcciones de mejora que todos puedan entender y organizar para eltérminos de direcciones de mejora que todos puedan entender y organizar para el

aprendizaje.aprendizaje.3.3. Cambie el modo de trabajar a un cambio cada vezCambie el modo de trabajar a un cambio cada vez para conformar nuevos patrones para conformar nuevos patrones
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organizacionorganizacionales a partir ales a partir de repetidas actividades de mejora realizadas de repetidas actividades de mejora realizadas por el propiopor el propio
personal.personal.

4.4. Elabore la estrategiaElabore la estrategia a partir de la creación de competencias paso a paso y de un a partir de la creación de competencias paso a paso y de un
análisis detallado, y manténgase focalizado en lo que realmente es importanteanálisis detallado, y manténgase focalizado en lo que realmente es importante
ganar, tanto a corto como a ganar, tanto a corto como a largo plazo.largo plazo.
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33

Lidere desde la baseLidere desde la base
 Aprenda a través de la práctica y del des Aprenda a través de la práctica y del desarrollo dearrollo de

soluciones centradas en las personassoluciones centradas en las personas

acques hizo de tripas corazón y decidió que dejaría de intentar la búsqueda de unaacques hizo de tripas corazón y decidió que dejaría de intentar la búsqueda de una
solución global. En cambio, colaboraría con su gente de forma pragmática para solucionar solución global. En cambio, colaboraría con su gente de forma pragmática para solucionar 
los problemas de seguridad, calidad y flujo que los problemas de seguridad, calidad y flujo que elel sensei sensei  estaba señalando. A  estaba señalando. A nivel local, estonivel local, esto
quería decir, en primer lugar, que había que enfrentarse a los problemas. En el área dequería decir, en primer lugar, que había que enfrentarse a los problemas. En el área de

producción, el director de operaciones Frédéric Fiancette instaló una pantalla plana queproducción, el director de operaciones Frédéric Fiancette instaló una pantalla plana que
mostraba el grado de disponibilidad de camiones a lo largo del día. El departamento demostraba el grado de disponibilidad de camiones a lo largo del día. El departamento de
logística calculaba, de acuerdo con los pedidos entrantes, si el camión saliente estaría o nologística calculaba, de acuerdo con los pedidos entrantes, si el camión saliente estaría o no
completo en un plazo límite. A lo largo del día, todas las personas del departamento decompleto en un plazo límite. A lo largo del día, todas las personas del departamento de
logística podían ver si la preparación del camión era «normal» («si seguimos asílogística podían ver si la preparación del camión era «normal» («si seguimos así
cumpliremos nuestra promesa») o «anormal» (si seguimos así, no cumpliremos nuestracumpliremos nuestra promesa») o «anormal» (si seguimos así, no cumpliremos nuestra
promesa; por tanto, dejemos lo que estamos haciendo y resolvámoslo»). Cuando lospromesa; por tanto, dejemos lo que estamos haciendo y resolvámoslo»). Cuando los
empleados de logística empezaron a trabajar con este sistema, propusieron unas cuantasempleados de logística empezaron a trabajar con este sistema, propusieron unas cuantas
ideas y muchos nuevos problemas concretos a solucionar, y Jacques comenzó a ver cómo,ideas y muchos nuevos problemas concretos a solucionar, y Jacques comenzó a ver cómo,
de hecho, elde hecho, el gemba gemba podía ser un gran maestro. podía ser un gran maestro.

En el departamento de montaje, Eric Prévot, el agente de mejora continuada (queEn el departamento de montaje, Eric Prévot, el agente de mejora continuada (que
previamente había sido el responsable de supervisar los proyectos de productividad con lospreviamente había sido el responsable de supervisar los proyectos de productividad con los
consultores externos), propuso un sencillo esquema de puntuación para las acciones físicasconsultores externos), propuso un sencillo esquema de puntuación para las acciones físicas

 –rojo, peligroso; naranja,  –rojo, peligroso; naranja, ni fu ni fu ni fa; ni fa; verde, correcto. Enseñó verde, correcto. Enseñó su sistema su sistema a cada a cada uno de uno de loslos
efes del área de producción, quienes a su vez propusieron su propio programa local deefes del área de producción, quienes a su vez propusieron su propio programa local de
mejora para eliminar todas las puntuaciones en rojo. Las cosas comenzaron a progresar ymejora para eliminar todas las puntuaciones en rojo. Las cosas comenzaron a progresar y
tanto Jacques como Fiancette mantuvieron la disciplina de acudir en persona a ver lostanto Jacques como Fiancette mantuvieron la disciplina de acudir en persona a ver los
resultados finales de las actividades, a manifestar su reconocimiento y a fomentar lasresultados finales de las actividades, a manifestar su reconocimiento y a fomentar las
actividades a realizar en esta dirección. Jacques seguía sin ver como todo esto podía llegar aactividades a realizar en esta dirección. Jacques seguía sin ver como todo esto podía llegar a
solucionar sus problemas mucho más importantes, los cuales seguían acumulándose pero,solucionar sus problemas mucho más importantes, los cuales seguían acumulándose pero,
por otra parte, también valoraba la implicación dinámica creciente que tenía lugar en lapor otra parte, también valoraba la implicación dinámica creciente que tenía lugar en la
compañía.compañía.
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Por lo que respecta al frente de la calidad, cada uno de los directivos de producciónPor lo que respecta al frente de la calidad, cada uno de los directivos de producción
instaló recipientes de color rojo en cada estación de trabajo, seleccionó un problemainstaló recipientes de color rojo en cada estación de trabajo, seleccionó un problema
flagrante, y se ocupó del mismo junto a equipos de técnicos. Una vez más, problemas queflagrante, y se ocupó del mismo junto a equipos de técnicos. Una vez más, problemas que
antes eran intratables se solucionaron uno tras otro, nunca de antes eran intratables se solucionaron uno tras otro, nunca de forma espectacular pero sí deforma espectacular pero sí de
forma progresiva y continuada. Revisión tras revisión, Jacques se dio cuenta de que laforma progresiva y continuada. Revisión tras revisión, Jacques se dio cuenta de que la
gente no solo estaba solucionando problemas técnicos de los que previamente se creía quegente no solo estaba solucionando problemas técnicos de los que previamente se creía que
formaban parte del coste normal de la actividad empresarial sino que también vieron queformaban parte del coste normal de la actividad empresarial sino que también vieron que
algunas de las puertas abiertas tenían implicaciones mucho más amplias para la empresa, por algunas de las puertas abiertas tenían implicaciones mucho más amplias para la empresa, por 

ejemplo, las políticas de cadena de suministro. En palabras del filósofo Montaigne, Jacquesejemplo, las políticas de cadena de suministro. En palabras del filósofo Montaigne, Jacques
estaba aprendiendo a «pensar contra sí mismo» y comprendió que, de hecho, estabaestaba aprendiendo a «pensar contra sí mismo» y comprendió que, de hecho, estaba
aprendiendo del área de producción –no solo estaba descubriendo algunas ideas erróneasaprendiendo del área de producción –no solo estaba descubriendo algunas ideas erróneas
sobre operaciones que estaban profundamente arraigadas sino que también estabasobre operaciones que estaban profundamente arraigadas sino que también estaba
descubriendo nuevas soluciones técnicas que eran desconocidas hasta el descubriendo nuevas soluciones técnicas que eran desconocidas hasta el momento.momento.

Fue una verdadera conmoción para Jacques darse cuenta de que ahora se le pedía queFue una verdadera conmoción para Jacques darse cuenta de que ahora se le pedía que
presentara opciones en lugar de que tomara decisiones. Progresivamente, vio su enfoquepresentara opciones en lugar de que tomara decisiones. Progresivamente, vio su enfoque
estratégico «una oferta más estratégico «una oferta más amplia/un mejor servicio» bajo una luz damplia/un mejor servicio» bajo una luz diferente y comprendióiferente y comprendió
que todas las decisiones que él y sus equipos de directivos tomaban diariamente no eranque todas las decisiones que él y sus equipos de directivos tomaban diariamente no eran
coherentes con este enfoque. Ellos reaccionaban frente a los acontecimientos sobre unacoherentes con este enfoque. Ellos reaccionaban frente a los acontecimientos sobre una

base de caso por base de caso por caso, por ejemplo, la opción de eliminar todos los trabajadores temporalescaso, por ejemplo, la opción de eliminar todos los trabajadores temporalesdel departamento de logística como reacción a la caída de la cartera de pedidosdel departamento de logística como reacción a la caída de la cartera de pedidos
consecuencconsecuencia de la ia de la crisis. Jacques se dio cuenta entonces de que crisis. Jacques se dio cuenta entonces de que necesitaba una cantidad denecesitaba una cantidad de
personal más flexible, pero sacar a la gente de logística de forma arbitraria solo conseguiríapersonal más flexible, pero sacar a la gente de logística de forma arbitraria solo conseguiría
que los camiones dejasen de cargar y desdecirse de la promesa del día siguiente. Jacquesque los camiones dejasen de cargar y desdecirse de la promesa del día siguiente. Jacques
estaba descubriendo el significado de «liderar desde la estaba descubriendo el significado de «liderar desde la base».base».

«Desde la base» es un concepto estratégico que Emile Simpson acuñó cuando defendía«Desde la base» es un concepto estratégico que Emile Simpson acuñó cuando defendía
una reformulación radical de la estrategia militar moderna.una reformulación radical de la estrategia militar moderna.11

Simpson sostenía que muchas de las equivocaciones estratégicas que tuvieron lugar Simpson sostenía que muchas de las equivocaciones estratégicas que tuvieron lugar 
durante las guerras en Oriente Medio fueron provocadas por la inocente práctica de pintar durante las guerras en Oriente Medio fueron provocadas por la inocente práctica de pintar 
a los aliados de azul (los nuestros) y a los enemigos (los malos) de rojo en los mapas dea los aliados de azul (los nuestros) y a los enemigos (los malos) de rojo en los mapas de

PowerPoint. Esto daba por sentado que existía una estabilidad de relaciones que estabaPowerPoint. Esto daba por sentado que existía una estabilidad de relaciones que estaba
lejos de ser real en una región dónde las alianzas cambiaban minuto a minuto según laslejos de ser real en una región dónde las alianzas cambiaban minuto a minuto según las
circunstancias, los temperamentos y las oportunidades. Los mandos sobre el terreno quecircunstancias, los temperamentos y las oportunidades. Los mandos sobre el terreno que
comprendían esta realidad lograban grandes éxitos al focalizarse en el desarrollo de lacomprendían esta realidad lograban grandes éxitos al focalizarse en el desarrollo de la
estabilidad de las alianzas en lugar de golpear simplemente a los «malos», pero se tardóestabilidad de las alianzas en lugar de golpear simplemente a los «malos», pero se tardó
varios años antes de que la plana mayor se diera por enterada y comenzara a modificar suvarios años antes de que la plana mayor se diera por enterada y comenzara a modificar su
actitud acerca de la naturaleza del conflicto. Los generales no pueden evitar pensar queactitud acerca de la naturaleza del conflicto. Los generales no pueden evitar pensar que
están combatiendo en la guerra anterior y necesitan aprender por completo cómo es laestán combatiendo en la guerra anterior y necesitan aprender por completo cómo es la
guerra actual, desde la base.guerra actual, desde la base.

Liderar desde la base significa liderar la exploración de la estrategia desde el «área deLiderar desde la base significa liderar la exploración de la estrategia desde el «área de

producción» (un término genérico que también incluye las actividades de apoyo, ya seproducción» (un término genérico que también incluye las actividades de apoyo, ya seencuentren en la fábrica o en los despachos) examinando a fondo un conjunto de datosencuentren en la fábrica o en los despachos) examinando a fondo un conjunto de datos
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reales y conectando los puntos para confeccionar un nuevo cuadro estratégico, en lugar dereales y conectando los puntos para confeccionar un nuevo cuadro estratégico, en lugar de
imponer las ideas preconcebidas sobre la realidad de las operaciones. Liderar desde la baseimponer las ideas preconcebidas sobre la realidad de las operaciones. Liderar desde la base
no es un recorrido aleatorio sino un enfoque decidido que pretende mejorar el flujo (deno es un recorrido aleatorio sino un enfoque decidido que pretende mejorar el flujo (de
trabajo, de productos, de información), sacar a la luz obstáculos que se oponen al flujo, ytrabajo, de productos, de información), sacar a la luz obstáculos que se oponen al flujo, y
preguntarse «¿por qué?» de forma repetida junto a los equipos que operan sobre el terrenopreguntarse «¿por qué?» de forma repetida junto a los equipos que operan sobre el terreno
para determinar cuáles son los problemas de carácter más profundo. Se trata de un acto depara determinar cuáles son los problemas de carácter más profundo. Se trata de un acto de
liderazgo porque esta investigación rara vez es liderazgo porque esta investigación rara vez es fácil o intuitiva. Cada actividad de mejora esfácil o intuitiva. Cada actividad de mejora es
como una investigación científica respecto a lo que es eficaz y a lo que no lo es, a lo que escomo una investigación científica respecto a lo que es eficaz y a lo que no lo es, a lo que es

importante y qué a lo que no lo es. Exige claridad de propósito y una exhibición deimportante y qué a lo que no lo es. Exige claridad de propósito y una exhibición de
confianza hacia los equipos locales para que estos se abran y manifiesten lo que piensan sinconfianza hacia los equipos locales para que estos se abran y manifiesten lo que piensan sin
temor a que temor a que los ejecutivos «maten al mensajero». También exige confianza en la los ejecutivos «maten al mensajero». También exige confianza en la curiosidadcuriosidad
auténtica del líder acerca de la auténtica del líder acerca de la situación e interés en mejorar la experiencia de los clientes asituación e interés en mejorar la experiencia de los clientes a
través de mejores productos, servicios y procesos.través de mejores productos, servicios y procesos.

Liderar desde la base significa que (1) demostramos que nos ocupamos al examinar losLiderar desde la base significa que (1) demostramos que nos ocupamos al examinar los
problemas locales y apoyar su resolución y (2) las soluciones se elaboraránproblemas locales y apoyar su resolución y (2) las soluciones se elaborarán  junto  junto aa   laslas
personas, no contra ellas. Las soluciones basadas en elpersonas, no contra ellas. Las soluciones basadas en el gemba gemba integran el aprendizaje a través integran el aprendizaje a través
de la práctica y respuestas centradas en las personas. El propósito fundamental de liderar de la práctica y respuestas centradas en las personas. El propósito fundamental de liderar 
desde la base y de solucionar problemas concretos es determinar cuáles son los verdaderosdesde la base y de solucionar problemas concretos es determinar cuáles son los verdaderos

desafíos, en contraposición a lo que nos gustaría hacer. Hacer las cosas mejor a nivel localdesafíos, en contraposición a lo que nos gustaría hacer. Hacer las cosas mejor a nivel localnos enseña a ver dónde se nos enseña a ver dónde se encuentran los problemas reales. Además, desarrolla capacidad alencuentran los problemas reales. Además, desarrolla capacidad al
hacer que la gente involucrada enhacer que la gente involucrada en kaizenkaizen  perfeccione sus habilidades y adquiera otras  perfeccione sus habilidades y adquiera otras
nuevas. Las diversas herramientasnuevas. Las diversas herramientas leanlean  son métodos de autoestudio para potenciar el  son métodos de autoestudio para potenciar el
aprendizaje a través de la práctica.aprendizaje a través de la práctica.

Hacer mejor las cosas a nivel local exige llevar a cabo una reconfiguración de nuestraHacer mejor las cosas a nivel local exige llevar a cabo una reconfiguración de nuestra
orma de pensar orma de pensar  así como de nuestros modelos de cómo organizarnos para conseguir que las así como de nuestros modelos de cómo organizarnos para conseguir que las
cosas se lleven a término a gran escala. Las compañías modernas son un legado de lascosas se lleven a término a gran escala. Las compañías modernas son un legado de las
burocracias del siglo diecinueve, influidas por los éxitos burocracias del siglo diecinueve, influidas por los éxitos militares y las reformas militares y las reformas de Federicode Federico
II el Grande. La fascinación de Federico por la automatización de su tiempo le llevó aII el Grande. La fascinación de Federico por la automatización de su tiempo le llevó a
organizar sus ejércitos como autómatas u organizar sus ejércitos como autómatas u hombres mecánicos.hombres mecánicos.22

Las personas fueron convertidas en elementos mecánicos mediante técnicas que ahoraLas personas fueron convertidas en elementos mecánicos mediante técnicas que ahora
consideramos estándar: normas, roles, toma de decisiones de arriba abajo e informacionesconsideramos estándar: normas, roles, toma de decisiones de arriba abajo e informaciones
de abajo arriba (para informar la toma de decisiones de arriba abajo). Este tipo dede abajo arriba (para informar la toma de decisiones de arriba abajo). Este tipo de
razonamiento da lugar a soluciones con características distintivas. (1) Una característica es larazonamiento da lugar a soluciones con características distintivas. (1) Una característica es la
separación entre estrategia y ejecución –la estrategia está diseñada por informes y análisis deseparación entre estrategia y ejecución –la estrategia está diseñada por informes y análisis de
despacho, y una vez que ha sido perfeccionada, debatida y «vendida» se lanza a las tropasdespacho, y una vez que ha sido perfeccionada, debatida y «vendida» se lanza a las tropas
para que estas para que estas la ejecuten. (2) Una segunda característica es que los diseños organizacionalesla ejecuten. (2) Una segunda característica es que los diseños organizacionales
«sin participación de la gente» sean eficaces, independientemente de quien esté asignado al«sin participación de la gente» sean eficaces, independientemente de quien esté asignado al
rol: independientemente de la personalidad, conocimientos y experiencia individual,rol: independientemente de la personalidad, conocimientos y experiencia individual,
motivación, moral y ética personal.motivación, moral y ética personal.

Frederick Taylor es recordado por expresar estos dos principios para el mundo de laFrederick Taylor es recordado por expresar estos dos principios para el mundo de laempresa y los denominó Gestión Científica. Fue uno de los primeros de una larga lista deempresa y los denominó Gestión Científica. Fue uno de los primeros de una larga lista de
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consultores de gestión que asesoran sobre cómo el estudio detallado del trabajo podía dar consultores de gestión que asesoran sobre cómo el estudio detallado del trabajo podía dar 
lugar a un nuevo rendimiento de mejor práctica. El propósito de la tarea de gestión eralugar a un nuevo rendimiento de mejor práctica. El propósito de la tarea de gestión era
sobre todo garantizar que se cumplieran estos nuevos estándares diseñados por expertos.sobre todo garantizar que se cumplieran estos nuevos estándares diseñados por expertos.
Estas ideas tenían un atractivo generalizado en una era en que la mano de obra del sector Estas ideas tenían un atractivo generalizado en una era en que la mano de obra del sector 
industrial de Estados Unidos aumentaba a base de oleadas de inmigrantes que hablabanindustrial de Estados Unidos aumentaba a base de oleadas de inmigrantes que hablaban
muchos idiomas distintos. El método taylorista de la gestión moderna ha conservado granmuchos idiomas distintos. El método taylorista de la gestión moderna ha conservado gran
parte de estas características. La consecuencia desafortunada de esta forma de pensar es queparte de estas características. La consecuencia desafortunada de esta forma de pensar es que
aunque el nivel medio de formación de los trabajadores actuales es más alto de lo que eraaunque el nivel medio de formación de los trabajadores actuales es más alto de lo que era

hace cien años, aún enviamos a la gente el mensaje de que lo que se espera de ellos es quehace cien años, aún enviamos a la gente el mensaje de que lo que se espera de ellos es que
«hagan» no que «piensen», lo cual da lugar a que los trabajadores regresen a sus casas«hagan» no que «piensen», lo cual da lugar a que los trabajadores regresen a sus casas
después de la jornada laboral aburridos y a veces enfadados con una sensación de escasadespués de la jornada laboral aburridos y a veces enfadados con una sensación de escasa
autoestima.autoestima.

El desafío durante la Segunda Guerra Mundial era formar un ejército de trabajadoresEl desafío durante la Segunda Guerra Mundial era formar un ejército de trabajadores
compuesto en gran parte por mujeres para que compuesto en gran parte por mujeres para que fabricaran municionfabricaran municiones para los soldados es para los soldados queque
combatían en el frente. El destacado programacombatían en el frente. El destacado programa Training Within IndustryTraining Within Industry (TWI) (formación (TWI) (formación
en el trabajo) fue el primer programa de formación y entrenamiento a gran escala en elen el trabajo) fue el primer programa de formación y entrenamiento a gran escala en el
sector industrial que enseñaba competencias y habilidades de fabricación mediante elsector industrial que enseñaba competencias y habilidades de fabricación mediante el
aprendizaje a través de la práctica.aprendizaje a través de la práctica.33 Utilizaba métodos científicos para formar a trabajadores Utilizaba métodos científicos para formar a trabajadores

 y  y supervisores en supervisores en cómo realizar cómo realizar los trabajos los trabajos (métodos de (métodos de trabajo), en trabajo), en cómo formar cómo formar a a otrosotros
(instrucciones de trabajo), y en cómo trabajar juntos (relaciones laborales). También estaba(instrucciones de trabajo), y en cómo trabajar juntos (relaciones laborales). También estaba
basado en tres criterios importantes –simplicidad, usabilidad y estandarización. Aunquebasado en tres criterios importantes –simplicidad, usabilidad y estandarización. Aunque
tuvo mucho éxito, la TWI fue en gran parte olvidada cuando la mano de obra originaltuvo mucho éxito, la TWI fue en gran parte olvidada cuando la mano de obra original
volvió del campo de batalla.volvió del campo de batalla.

Cuando la TWI llegó al Japón de la posguerra, Taiichi Ohno la empleó como la baseCuando la TWI llegó al Japón de la posguerra, Taiichi Ohno la empleó como la base
para su propia formación del SPT. No obstante, llevó estas ideas un paso más allá,para su propia formación del SPT. No obstante, llevó estas ideas un paso más allá,
utilizándolas como la base para la creación de un sistema que enseñaba a los empleados noutilizándolas como la base para la creación de un sistema que enseñaba a los empleados no
tan solo a hacer bien su trabajo sino también a aprender a mejorarlo. Como veremos mástan solo a hacer bien su trabajo sino también a aprender a mejorarlo. Como veremos más
adelante, los elementos interrelacionados del SPT proporcionaron el marco para unaadelante, los elementos interrelacionados del SPT proporcionaron el marco para una
comprensión más a fondo del trabajo y de cómo este podía mejorarse para crear valor comprensión más a fondo del trabajo y de cómo este podía mejorarse para crear valor 

adicional para los adicional para los clientes.clientes.
Así pues, las soluciones del pensamientoAsí pues, las soluciones del pensamiento leanlean  están (1) elaboradas mediante el  están (1) elaboradas mediante el

aprendizaje a través de la práctica y (2) diseñadas para que estén centradas en las personas:aprendizaje a través de la práctica y (2) diseñadas para que estén centradas en las personas:
evolucionan con las propias personas. Los líderesevolucionan con las propias personas. Los líderes leanlean determinan junto a las personas lo determinan junto a las personas lo
que significa «mejor» y sacan las conclusiones globales, en lugar de intervenir con unaque significa «mejor» y sacan las conclusiones globales, en lugar de intervenir con una
historia prefabricada e imponerla a las personas que trabajan sobre el terreno. Los lídereshistoria prefabricada e imponerla a las personas que trabajan sobre el terreno. Los líderes
leanlean hacen cosas hacen cosas junto junto a la gente no a la gente no aa la gente. la gente.

 Aprendizaje a través de la práctica Aprendizaje a través de la práctica
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La primera competencia o habilidad de un líderLa primera competencia o habilidad de un líder lean,lean, ya sea el líder de un equipo de cinco ya sea el líder de un equipo de cinco
personas o de una personas o de una compañía de miles de millones de dólares, es liderar compañía de miles de millones de dólares, es liderar elel kaizenkaizen de primera de primera
mano. Esto implica alistar e implicar a los demás a que le sigan en el cambio que todosmano. Esto implica alistar e implicar a los demás a que le sigan en el cambio que todos
averiguan que es necesario y conseguir que trabajen para averiguan que es necesario y conseguir que trabajen para el mismo.el mismo.

Un enfoque de este tipo contrasta claramente con los modelos tradicionales deUn enfoque de este tipo contrasta claramente con los modelos tradicionales de
liderazgo, en los cuales unos pocos individuos de talento poseedores de grandes visionesliderazgo, en los cuales unos pocos individuos de talento poseedores de grandes visiones
estratégicas y una determinación férrea conseguirán alinear con el plan a todas y cada unaestratégicas y una determinación férrea conseguirán alinear con el plan a todas y cada una
de las personas. Este tipo de liderazgo del cambio gira alrededor de la estrategia y lade las personas. Este tipo de liderazgo del cambio gira alrededor de la estrategia y la

ejecuciónejecución. El líder y . El líder y su escolta presentan un plan estratégico que luego trasladan a una seriesu escolta presentan un plan estratégico que luego trasladan a una serie
de encargados generosamente recompensados para que impongan los cambios a todos losde encargados generosamente recompensados para que impongan los cambios a todos los
demás.demás.

Los costes de este enfoque tradicional van más allá de la cifra de pérdidas en la cuenta deLos costes de este enfoque tradicional van más allá de la cifra de pérdidas en la cuenta de
resultados; también suelen desperdiciar capital humano. Según este enfoque, rara vez seresultados; también suelen desperdiciar capital humano. Según este enfoque, rara vez se
involucra a las bases. Obligados a cambiar sin poder entender los beneficios que el cambioinvolucra a las bases. Obligados a cambiar sin poder entender los beneficios que el cambio
supone para la organización o para ellos mismos, muchas personas mantendrán las cabezassupone para la organización o para ellos mismos, muchas personas mantendrán las cabezas
gachas esperando que les pase de largo. Finalmente, la mayoría obedecerá pero de la formagachas esperando que les pase de largo. Finalmente, la mayoría obedecerá pero de la forma
menos cooperadora y no es de extrañar que los cambios resultantes estén lejos de ser menos cooperadora y no es de extrañar que los cambios resultantes estén lejos de ser 
eficaces. Es bastante más probable que los fracasos de las iniciativas de cambio se atribuyaneficaces. Es bastante más probable que los fracasos de las iniciativas de cambio se atribuyan
a la resistencia operacional que a errores estratégicos, considerando que el enfoque ala la resistencia operacional que a errores estratégicos, considerando que el enfoque al
cambio en su conjunto está en cuestión.cambio en su conjunto está en cuestión.

La visión del cambio del pensamientoLa visión del cambio del pensamiento leanlean descansa en el compromiso individual para el descansa en el compromiso individual para el
autodesarrollo. Si las personas entienden el «por qué» de los cambios y disponen de laautodesarrollo. Si las personas entienden el «por qué» de los cambios y disponen de la
autonomía necesariautonomía necesaria para contribuir de modo que esto tenga a para contribuir de modo que esto tenga sentido para ellas, el cambio – sentido para ellas, el cambio – 
de hecho, la capacidad de adaptación– puede producirse de forma continua a un costede hecho, la capacidad de adaptación– puede producirse de forma continua a un coste
mucho menor y sin demasiado retroceso. El cambio es contemplado como unamucho menor y sin demasiado retroceso. El cambio es contemplado como una
competencia individual, desarrollada diariamente en el marco de una rutina, es decir,competencia individual, desarrollada diariamente en el marco de una rutina, es decir,
situaciones comunes y corrientes a través desituaciones comunes y corrientes a través de kaizenkaizen. La experiencia demuestra que cuando. La experiencia demuestra que cuando
las personas desarrollan el hábito de cambios frecuentes a pequeña escala, son bastante máslas personas desarrollan el hábito de cambios frecuentes a pequeña escala, son bastante más
capaces de abordar de capaces de abordar de forma positiva cambios más importantes cuando es necesario.forma positiva cambios más importantes cuando es necesario.

Por encima de todo, estos enfoques del liderazgo representan un desafío al incrementoPor encima de todo, estos enfoques del liderazgo representan un desafío al incremento
de la burocracia. No existe ningún medio conocido de ampliar una organización sinde la burocracia. No existe ningún medio conocido de ampliar una organización sin
instaurar un cierto grado de burocracia porque las personas necesitan una cierta claridad deinstaurar un cierto grado de burocracia porque las personas necesitan una cierta claridad de
roles, cadenas jerárquicas, procedimientos, departamentos y un ámbito laboral estable. Noroles, cadenas jerárquicas, procedimientos, departamentos y un ámbito laboral estable. No
obstante, en un determinado momento toda bobstante, en un determinado momento toda burocracia se obsesiona inevitablemente por laurocracia se obsesiona inevitablemente por la
permanencia de sus propias estructuras y sistemas permanencia de sus propias estructuras y sistemas en detrimento de concentrarse en clientesen detrimento de concentrarse en clientes
reales con problemas presentes y concretos y en las condiciones del negocio, presentes yreales con problemas presentes y concretos y en las condiciones del negocio, presentes y
nítidas. La introspección y la burocracia generan papeleo administrativo, dónde la letra delnítidas. La introspección y la burocracia generan papeleo administrativo, dónde la letra del
procedimiento es más importante que los resultados, las fronteras departamentales son laprocedimiento es más importante que los resultados, las fronteras departamentales son la
ocasión para las luchas de poder y las tareas sin sentido se convierten en habituales. Elocasión para las luchas de poder y las tareas sin sentido se convierten en habituales. El

enfoque tradicional para combatir esta burocratización es cambiar la política en la cima deenfoque tradicional para combatir esta burocratización es cambiar la política en la cima dela empresa y observar como estos cambios se filtran de algún modo a través de lala empresa y observar como estos cambios se filtran de algún modo a través de la
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organización, donde, de hecho, rara vez llegan al nivel de organización, donde, de hecho, rara vez llegan al nivel de trabajo que aporta valor.trabajo que aporta valor.
El liderazgoEl liderazgo leanlean combate diariamente estos desafíos burocráticos mediante el apoyo al combate diariamente estos desafíos burocráticos mediante el apoyo al

kaizenkaizen y al aprendizaje local en el marco de las actividades cotidianas. El objetivo de un y al aprendizaje local en el marco de las actividades cotidianas. El objetivo de un
líder del pensamientolíder del pensamiento leanlean  es implicar a todos los individuos de su organización en la  es implicar a todos los individuos de su organización en la
realización de un trabajo mejor. ¿Cómo? A través de saber qué hay que preguntarse yrealización de un trabajo mejor. ¿Cómo? A través de saber qué hay que preguntarse y
cómo preguntar. Esto quiere decir que siempre hay que cómo preguntar. Esto quiere decir que siempre hay que practicar diariamente elpracticar diariamente el leanlean de un de un
modo visible y mantener a la modo visible y mantener a la gente concentrada en una estrategia clara de mejora basada gente concentrada en una estrategia clara de mejora basada enen
los siguientes principios:los siguientes principios:

1. 1. Mejorar Mejorar la la satisfacción satisfacción de de los los clientesclientes
2. 2. Mejorar Mejorar el el flujo flujo de de trabajo,trabajo,
3. 3. Facilitar Facilitar que que las las cosas cosas se se realicen realicen correctamente correctamente a a la la primera.primera.
4. 4. Mejorar Mejorar las las relaciones.relaciones.

Estas direcciones de mejora son recorridas por los líderesEstas direcciones de mejora son recorridas por los líderes leanlean  con las siguientes  con las siguientes
actitudes:actitudes:

1.1. Ir y ver por uno mismo.Ir y ver por uno mismo. En lugar de escuchar lo que la gente le dice en la sala de En lugar de escuchar lo que la gente le dice en la sala de
reuniones, vaya a la fuente y vea los hechos de primera mano junto a los clientesreuniones, vaya a la fuente y vea los hechos de primera mano junto a los clientes

usando el producto o servicio y a las personas haciendo su trabajo. De ese modo,usando el producto o servicio y a las personas haciendo su trabajo. De ese modo,
usted podrá asegurarse de que la gente está de acuerdo en el problema antes deusted podrá asegurarse de que la gente está de acuerdo en el problema antes de
pasar inmediatamente a las soluciones. Una mejor observación y un mejor debatepasar inmediatamente a las soluciones. Una mejor observación y un mejor debate
dan lugar a mejores resultados.dan lugar a mejores resultados.

2.2. Poner los problemas en primer lugar Poner los problemas en primer lugar . Los líderes que son inflexibles respecto a colocar . Los líderes que son inflexibles respecto a colocar 
los problemas en primer lugar y que no culpan a las los problemas en primer lugar y que no culpan a las personas de ellos son la pruebapersonas de ellos son la prueba
viviente de respeto por las personas y sus opiniones y experiencia. Escuchar sinviviente de respeto por las personas y sus opiniones y experiencia. Escuchar sin
hacer reproches a la gente, hacer un esfuerzo para oír su punto de vista (sinhacer reproches a la gente, hacer un esfuerzo para oír su punto de vista (sin
importar hasta qué punto sea raro o esté sesgado) es una actitud fundamental paraimportar hasta qué punto sea raro o esté sesgado) es una actitud fundamental para
crear confianza mutua.crear confianza mutua.

3.3. Probar, ver, pensar, probar, ver, pensar, para aprender más deprisaProbar, ver, pensar, probar, ver, pensar, para aprender más deprisa. Busque activamente. Busque activamente
nuevas ideas, y cuando alguien se presente con alguna, anímele a hacer unanuevas ideas, y cuando alguien se presente con alguna, anímele a hacer una
pequeña prueba en algún lugar, con materiales que tenga a mano o prestados, veapequeña prueba en algún lugar, con materiales que tenga a mano o prestados, vea
cuáles son las repercusiones y luego relexione acerca de ello. Después de cuáles son las repercusiones y luego relexione acerca de ello. Después de la prueba,la prueba,
comprométase a ayudarle a convencer a sus colegas y a comprométase a ayudarle a convencer a sus colegas y a conseguir la financiacióconseguir la financiación enn en
caso de que sea necesario hacer pruebas caso de que sea necesario hacer pruebas adicionales a mayor escala. Al animar a qadicionales a mayor escala. Al animar a queue
se den pequeños pasos y apoyar a la se den pequeños pasos y apoyar a la gente en su lucha del aprendizaje a través de lagente en su lucha del aprendizaje a través de la
práctica, usted podrá implicar al personal a que haga algo y no sucumba a lapráctica, usted podrá implicar al personal a que haga algo y no sucumba a la
tentación de invertir en ideas que no han sido tentación de invertir en ideas que no han sido testadas. Facilitar a los empleados deltestadas. Facilitar a los empleados del
centro de trabajo que ensayen sus ideas es algo más que una actitud. Es unacentro de trabajo que ensayen sus ideas es algo más que una actitud. Es una

competencia –y un peldaño importante hacia su propio descubrimiento de lacompetencia –y un peldaño importante hacia su propio descubrimiento de larealidad del lugar de trabajo.realidad del lugar de trabajo.
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4.4. Intensificar la colaboraciónIntensificar la colaboración. La calidad de las soluciones de los problemas, las. La calidad de las soluciones de los problemas, las
iniciativas y, de hecho, la capacidad de conseguir auténticas innovaciones estániniciativas y, de hecho, la capacidad de conseguir auténticas innovaciones están
relacionadas en gran medida con la calidad de las colaboraciones. La colaboraciónrelacionadas en gran medida con la calidad de las colaboraciones. La colaboración
es la capacidad de rebotar las ideas de los demás, adoptar diferentes perspectivas yes la capacidad de rebotar las ideas de los demás, adoptar diferentes perspectivas y
llevarlas un paso más allá, y moverse de un lado para otro hasta que alguna cosallevarlas un paso más allá, y moverse de un lado para otro hasta que alguna cosa
difícil por fin funciona. Para colaborar mejor, los equipos necesitan una mayor difícil por fin funciona. Para colaborar mejor, los equipos necesitan una mayor 
claridad del propósito de lo que se les pide que hagan y la confianza de que elclaridad del propósito de lo que se les pide que hagan y la confianza de que el
equipo es un entorno seguro para manifestar la opinión propia, proponer nuevasequipo es un entorno seguro para manifestar la opinión propia, proponer nuevas

ideas y desafiar los ideas y desafiar los problemas existentes.problemas existentes.

Cuando apoyan personalmente a los equipos del lugar de trabajo a mejorar sus propiosCuando apoyan personalmente a los equipos del lugar de trabajo a mejorar sus propios
métodos de trabajo, los líderes aprenden a captar de primera mano los desafíos de mayor métodos de trabajo, los líderes aprenden a captar de primera mano los desafíos de mayor 
alcance que su organización debe afrontar y el alcance que su organización debe afrontar y el modo de hacerlo.modo de hacerlo.

Cuando John Bouthillon se hizo cargo del puesto de presidente y CEO de la empresaCuando John Bouthillon se hizo cargo del puesto de presidente y CEO de la empresa
familiar de construcción PO Construction (POC), el antiguo CEO la había hecho crecer familiar de construcción PO Construction (POC), el antiguo CEO la había hecho crecer 
hasta unas ventas de 100 millones de euros ..... y a unos beneficios iguales a cero. Ahasta unas ventas de 100 millones de euros ..... y a unos beneficios iguales a cero. A
consecuencia de la crisis financiera de 2009, la compañía experimentó un descenso deconsecuencia de la crisis financiera de 2009, la compañía experimentó un descenso de
ventas del 40% en el primer año de ventas del 40% en el primer año de su mandato. El interés de Bouthillon en elsu mandato. El interés de Bouthillon en el leanlean se había se había
despertado a través de la lectura de artículos que trataban de la resiliencia de Toyota y deldespertado a través de la lectura de artículos que trataban de la resiliencia de Toyota y del
libro seminal de Jeff Liker,libro seminal de Jeff Liker, The Toyota WayThe Toyota Way..44  Como conocía el negocio al dedillo, fue  Como conocía el negocio al dedillo, fue
capaz de ver todo el desperdicio que conllevaba la construcción de bloques decapaz de ver todo el desperdicio que conllevaba la construcción de bloques de
apartamentos, y se convenció de que elapartamentos, y se convenció de que el leanlean era el camino a seguir para que la compañía era el camino a seguir para que la compañía
diera un giro radical. En una conferencia sobre eldiera un giro radical. En una conferencia sobre el leanlean  persuadió a un  persuadió a un sensei sensei   a que le  a que le
ayudara a demostrar que la construcción podía ser una actividad menos peligrosa y menosayudara a demostrar que la construcción podía ser una actividad menos peligrosa y menos
despilfarradora. El problema era que no tenía ni idea de cómo hacerlo (y, para ser justos,despilfarradora. El problema era que no tenía ni idea de cómo hacerlo (y, para ser justos,
tampoco la tenía eltampoco la tenía el sensei sensei  que había aceptado ayudarle a regañadientes y que además no que había aceptado ayudarle a regañadientes y que además no
sabía nada sabía nada de construcción).de construcción).

 John instauró la rutina de acudir a cuatro obras a  John instauró la rutina de acudir a cuatro obras a la semana. De media, las visitaba todasla semana. De media, las visitaba todas
una vez cada dos meses. Al visitar una obra tras otra, pronto fue evidente que una de lasuna vez cada dos meses. Al visitar una obra tras otra, pronto fue evidente que una de las

mayores diferencias existentes entre el sector de la construcción y el de la manufacturamayores diferencias existentes entre el sector de la construcción y el de la manufactura
tradicional era la naturaleza evolutiva de la obra en construcción, que cambiaba de un díatradicional era la naturaleza evolutiva de la obra en construcción, que cambiaba de un día
para otro a medida que el para otro a medida que el edificio crecía a través de una serie de etapas: excavación para losedificio crecía a través de una serie de etapas: excavación para los
cimientos, estructura del edificio, enyesado, pintura, suelos, y montaje de todos loscimientos, estructura del edificio, enyesado, pintura, suelos, y montaje de todos los
electrodomésticos. No daba la sensación de que las técnicas tradicionaleselectrodomésticos. No daba la sensación de que las técnicas tradicionales leanlean  pudieran  pudieran
aplicarse de manera aplicarse de manera intuitiva.intuitiva.

La segunda gran diferencia con la manufactura era la gran dependencia en losLa segunda gran diferencia con la manufactura era la gran dependencia en los
subcontratistas para la realización de trabajos subcontratistas para la realización de trabajos especializados. Bouthespecializados. Bouthillon descubrió que en laillon descubrió que en la
mayoría de obras los ingenieros pasaban la mayor parte del tiempo en los despachos de lamayoría de obras los ingenieros pasaban la mayor parte del tiempo en los despachos de la
obra examinando hojas de cálculo para satisfacer las demandas de información de la oficinaobra examinando hojas de cálculo para satisfacer las demandas de información de la oficina

central y debatiendo aspectos contractuales con los subcontratistas. Era evidente que lacentral y debatiendo aspectos contractuales con los subcontratistas. Era evidente que laconstrucción era un asunto de negociación y ejecución. Se asumía que se sabía todoconstrucción era un asunto de negociación y ejecución. Se asumía que se sabía todo
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respecto a cómo construir un edificio y, por tanto, lo que realmente importaba era (1)respecto a cómo construir un edificio y, por tanto, lo que realmente importaba era (1)
negociar el precio más bajo y (2) controlar la ejecución. No es extraño que esto creara unnegociar el precio más bajo y (2) controlar la ejecución. No es extraño que esto creara un
ambiente tóxico, proclive al conflicto y a la desconfianza, lo cual dificultaba muchísimo elambiente tóxico, proclive al conflicto y a la desconfianza, lo cual dificultaba muchísimo el
análisis de los análisis de los problemas técnicos y el problemas técnicos y el hallazgo de soluciones inteligentes.hallazgo de soluciones inteligentes.

Para investigar estos problemas más a fondo Bouthillon decidió abordar los problemasPara investigar estos problemas más a fondo Bouthillon decidió abordar los problemas
de seguridad y orden en las obras, exigiendo en primer lugar a los ingenieros que pasarande seguridad y orden en las obras, exigiendo en primer lugar a los ingenieros que pasaran
más tiempo sobre el terreno y desarrollaran una cultura de 5S, una herramientamás tiempo sobre el terreno y desarrollaran una cultura de 5S, una herramienta leanlean que se que se
focaliza en lafocaliza en la clasificaciónclasificación y eliminación de lo que no es útil, en el y eliminación de lo que no es útil, en el ordenorden del área de trabajo del área de trabajo

antes de empezar el trabajo propiamente dicho, en laantes de empezar el trabajo propiamente dicho, en la limpiezalimpieza  antes y después, en la  antes y después, en la
estandarizaciónestandarización de las tres prácticas S anteriores en trabajo normal, y en el de las tres prácticas S anteriores en trabajo normal, y en el mantenimientomantenimiento   aa
través de la involucración disciplinada de la dirección de la obra. Este enfoque sacaba a latravés de la involucración disciplinada de la dirección de la obra. Este enfoque sacaba a la
luz la cantidad de tiempo diaria que los trabajadores dedicaban a buscar materiales yluz la cantidad de tiempo diaria que los trabajadores dedicaban a buscar materiales y
herramientas y cuantos trabajos que había que rehacer se consideraban lógicos, aherramientas y cuantos trabajos que había que rehacer se consideraban lógicos, a
consecuencia de una comunicación confusa o de una falta de planificación detallada de lasconsecuencia de una comunicación confusa o de una falta de planificación detallada de las
tareas diarias.tareas diarias.55

El liderazgo desde la base le llevó a formular dos estrategias iniciales y pidió a todos losEl liderazgo desde la base le llevó a formular dos estrategias iniciales y pidió a todos los
directivos de las obras directivos de las obras que se involucraran en ellas:que se involucraran en ellas:

1. 1. Trabajar de Trabajar de forma forma segura segura a travéa través des del l control control del del espacio espacio de de trabajotrabajo
2. 2. Hacer Hacer las las cosas cosas bien bien a a la la primera, primera, o o arreglarlas arreglarlas inmediatameninmediatamente te (en (en contraposicióncontraposición

a esperar al a esperar al momento oportunmomento oportuno para resolver el o para resolver el problema).problema).

CuriosamenteCuriosamente, a causa de la , a causa de la naturaleza variada y evolutiva de las obras en naturaleza variada y evolutiva de las obras en el sector de lael sector de la
construcción, no había ningún medio establecido para cumplir ambos principios.construcción, no había ningún medio establecido para cumplir ambos principios.
Bouthillon preguntó a los directivos de las obras lo que estas dos estrategias significaban deBouthillon preguntó a los directivos de las obras lo que estas dos estrategias significaban de
acuerdo con la especificidad de cada obra acuerdo con la especificidad de cada obra y la fase y la fase del proyecto en que se encontraban.del proyecto en que se encontraban.

En el frente de los proveedores, Bouthillon pidió a los directivos de las obras queEn el frente de los proveedores, Bouthillon pidió a los directivos de las obras que
adoptaran un enfoque de mayor colaboración en su trabajo con los subcontratistas, queadoptaran un enfoque de mayor colaboración en su trabajo con los subcontratistas, que
buscaran soluciones técnicas inteligentes donde pudiera ganar tanto la compañía como elbuscaran soluciones técnicas inteligentes donde pudiera ganar tanto la compañía como el

contratista en términos de tiempo dedicado o esfuerzo necesario. Esto conllevaba pedir acontratista en términos de tiempo dedicado o esfuerzo necesario. Esto conllevaba pedir a
los ingenieros de las obras que examinaran en detalle el primer trabajo realizado por ellos ingenieros de las obras que examinaran en detalle el primer trabajo realizado por el
contratista a fin de establecer normas básicas de seguridad, expectativas de calidad, y uncontratista a fin de establecer normas básicas de seguridad, expectativas de calidad, y un
aspecto de mejora específica en el que colaborar. Bouthillon también adoptó un enfoqueaspecto de mejora específica en el que colaborar. Bouthillon también adoptó un enfoque
más estratégico con respecto a este problema, invirtiendo en subcontratistas de cadamás estratégico con respecto a este problema, invirtiendo en subcontratistas de cada
especialidad para averiguar desde dentro cuáles eran sus problemas y buscar oportunidadesespecialidad para averiguar desde dentro cuáles eran sus problemas y buscar oportunidades
ganadoras para ambas partes.ganadoras para ambas partes.

Determinó que los subcontratistas tenían que enfrentarse a dos problemas principales:Determinó que los subcontratistas tenían que enfrentarse a dos problemas principales:
(1) el contratista anterior no había completado del todo su trabajo y tendría que volver, lo(1) el contratista anterior no había completado del todo su trabajo y tendría que volver, lo
cual originaba problemas técnicos al contratista siguiente en el flujo de trabajo, y (2) cual originaba problemas técnicos al contratista siguiente en el flujo de trabajo, y (2) debidodebido

a que los contratistas trabajaban en los edificios a velocidades diferentes, los más rápidosa que los contratistas trabajaban en los edificios a velocidades diferentes, los más rápidosque venían por detrás no que venían por detrás no querían verse bloqueados por los más lentos que querían verse bloqueados por los más lentos que tenían delante y,tenían delante y,
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como consecuencia, adoptaban unos márgenes de seguridad consistentes en retrasar elcomo consecuencia, adoptaban unos márgenes de seguridad consistentes en retrasar el
envío de sus equipos a las obras, lo cual alargaba considerablemente el plazo de entregaenvío de sus equipos a las obras, lo cual alargaba considerablemente el plazo de entrega
global del proyecto.global del proyecto.

Paso a Paso a paso, Bouthillon formuló sus dos estrategias paso, Bouthillon formuló sus dos estrategias generales siguientes:generales siguientes:

3. 3. Finalizar Finalizar la la tarea tarea completamencompletamente te antes antes de de abandonar abandonar el el área.área.
4. 4. Estrechar Estrechar el el relevo relevo entre entre un un especialista especialista y y el el siguiente.siguiente.

El impacto de cambiar el enfoque de los directivos de las obras respecto a la forma deEl impacto de cambiar el enfoque de los directivos de las obras respecto a la forma dedirigir los proyectos fue asombroso. En los primeros años, la compañía redujo en un 20dirigir los proyectos fue asombroso. En los primeros años, la compañía redujo en un 20
por ciento de promedio el plazo de entrega de los proyectos (no todos los directivos de laspor ciento de promedio el plazo de entrega de los proyectos (no todos los directivos de las
obras participaron en el esfuerzo con el mismo vigor), lo cual quería decir que aunque laobras participaron en el esfuerzo con el mismo vigor), lo cual quería decir que aunque la
empresa había perdido terreno de forma importante en cuanto a facturación, ahora mismoempresa había perdido terreno de forma importante en cuanto a facturación, ahora mismo
era rentable y capaz de recuperar las ventas perdidas.era rentable y capaz de recuperar las ventas perdidas.

A nivel de obra, estas iniciativas «estratégicas» no parecieron tan enormes. Además deA nivel de obra, estas iniciativas «estratégicas» no parecieron tan enormes. Además de
exigir a los equipos de dirección de las obras que desarrollaran y mantuvieran su enfoqueexigir a los equipos de dirección de las obras que desarrollaran y mantuvieran su enfoque
del espacio de trabajo de acuerdo con las 5S, la principal herramienta de la transformacióndel espacio de trabajo de acuerdo con las 5S, la principal herramienta de la transformación
llevada a cabo por Bouthillon fue una humilde hoja de análisis del problema diario quellevada a cabo por Bouthillon fue una humilde hoja de análisis del problema diario que
servía para que el director de servía para que el director de la obra investigara junto a su equipo un problema al día la obra investigara junto a su equipo un problema al día sobresobre
la base siguiente:la base siguiente:

Se pidió a los ingenieros junior que explicaran un problema en detalle, analizaran laSe pidió a los ingenieros junior que explicaran un problema en detalle, analizaran la
causa (y averiguaran cual era la brecha o vacío respecto al estándar del sector),causa (y averiguaran cual era la brecha o vacío respecto al estándar del sector),
determinaran una contramedida, y verificaran el impacto de esta acción correctora. Nadadeterminaran una contramedida, y verificaran el impacto de esta acción correctora. Nada
especial. No obstante, obtuvo unos resultados espectaculares en las obras dónde el directivoespecial. No obstante, obtuvo unos resultados espectaculares en las obras dónde el directivo
entendía el carácter exploratorio de los ejercicios y los utilizaba para descubrir los puntosentendía el carácter exploratorio de los ejercicios y los utilizaba para descubrir los puntos
fuertes y los puntos débiles técnicos de su equipo y adiestraba a sus miembros para quefuertes y los puntos débiles técnicos de su equipo y adiestraba a sus miembros para que
comprendieran mejor su trabajo.comprendieran mejor su trabajo.

Un aspecto imprevisto que interesó especialmente a Bouthillon fue la aparición deUn aspecto imprevisto que interesó especialmente a Bouthillon fue la aparición de
soluciones más inteligentes para el rendimiento energético del edificio considerado comosoluciones más inteligentes para el rendimiento energético del edificio considerado como
un todo. Mientras buscaban formas más sencillas de realizar el trabajo, los ingenierosun todo. Mientras buscaban formas más sencillas de realizar el trabajo, los ingenieros
también descubrieron nuevas formas de operar con mayor eficiencia energética, tanto paratambién descubrieron nuevas formas de operar con mayor eficiencia energética, tanto para
construir el edificio como para realizar el trabajo –dos de las cuales dieron lugar a patentes,construir el edificio como para realizar el trabajo –dos de las cuales dieron lugar a patentes,
lo cual no había ocurrido jamás en la historia de la compañía. Esto permitió al CEOlo cual no había ocurrido jamás en la historia de la compañía. Esto permitió al CEO
formular el quinto punto de su estrategia global:formular el quinto punto de su estrategia global:

5. 5. Mejorar Mejorar el el rendimiento rendimiento energético.energético.
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Cuando se hicieron evidentes los resultados acumulados de muchosCuando se hicieron evidentes los resultados acumulados de muchos kaizenskaizens, POC, POC
diseñó un nuevo edificio que operaba con un 20 por ciento menos de consumo dediseñó un nuevo edificio que operaba con un 20 por ciento menos de consumo de
energía, utilizando métodos de construcción tradicionales de una forma más consciente.energía, utilizando métodos de construcción tradicionales de una forma más consciente.
Con este ejemplo podemos ver que la mejora de todos los procesos y técnicas existentes yCon este ejemplo podemos ver que la mejora de todos los procesos y técnicas existentes y
la combinación inteligente de los mismos puede dar lugar a unos resultadosla combinación inteligente de los mismos puede dar lugar a unos resultados
espectacularmente mejores y a una nueva forma de pensar imprevista. Una vez más, esteespectacularmente mejores y a una nueva forma de pensar imprevista. Una vez más, este
logro no procedía de una decisión inicial y de la inversión para ejecutarla. Ocurrió alogro no procedía de una decisión inicial y de la inversión para ejecutarla. Ocurrió a
medida que Bouthillon diseñaba progresivamente su estrategia para mejorar el modo demedida que Bouthillon diseñaba progresivamente su estrategia para mejorar el modo de

construcción de los edificios habituales, y el modo en que todas las ideas de mejora seconstrucción de los edificios habituales, y el modo en que todas las ideas de mejora se
acumulaban y podían finalmente reunirse en un acumulaban y podían finalmente reunirse en un resultado innovador.resultado innovador.

Durante las visitas a las obras que Bouthillon seguía realizando cada semana, advirtióDurante las visitas a las obras que Bouthillon seguía realizando cada semana, advirtió
que cuando los jefes de proyectos se enfrentaban en las obras a abordajes cuestionables, seque cuando los jefes de proyectos se enfrentaban en las obras a abordajes cuestionables, se
les pedía que explicaran cómo sus decisiones ayudaban a trabajar de una forma más segura,les pedía que explicaran cómo sus decisiones ayudaban a trabajar de una forma más segura,
a tener éxito a la primera, a prepararse mejor para el siguiente contratista, a mejorar losa tener éxito a la primera, a prepararse mejor para el siguiente contratista, a mejorar los
relevos, y a mejorar el rendimiento energético del edificio o construcción. A medida querelevos, y a mejorar el rendimiento energético del edificio o construcción. A medida que
se abrían camino a través de las preguntas, solían ver lo que no habían captado en suse abrían camino a través de las preguntas, solían ver lo que no habían captado en su
primer enfoque. El liderazgo desde la base es un medio de construir la estrategia a la vezprimer enfoque. El liderazgo desde la base es un medio de construir la estrategia a la vez
que se desarrollan competencias junto a las personas que rque se desarrollan competencias junto a las personas que realizan el trabajo directamente.ealizan el trabajo directamente.

La pregunta sigue en pie: ¿cómo nos aseguramos de que estas diversas actividades deLa pregunta sigue en pie: ¿cómo nos aseguramos de que estas diversas actividades de
mejora no se desperdiguen sino que, como en el caso de Bouthillon, converjan en unasmejora no se desperdiguen sino que, como en el caso de Bouthillon, converjan en unas
mejoras que puedan apreciarse en las cifras de la cuenta de resultados? Tal como ya hemosmejoras que puedan apreciarse en las cifras de la cuenta de resultados? Tal como ya hemos
visto, la dirección de mejora no es al azar, y tenemos tras de nosotros 60 años de tradiciónvisto, la dirección de mejora no es al azar, y tenemos tras de nosotros 60 años de tradición
leanlean que nos ayudarán a conducir, y aquí es cuando entra en juego el esfuerzo de aprender  que nos ayudarán a conducir, y aquí es cuando entra en juego el esfuerzo de aprender 
en profundidad las en profundidad las herramientasherramientas leanlean..

Busque soluciones que estén centradas en lasBusque soluciones que estén centradas en las
personaspersonas

«La grandeza de las personas», explicaba Akio Toyoda, el CEO actual de Toyota, «surge«La grandeza de las personas», explicaba Akio Toyoda, el CEO actual de Toyota, «surge
solamente cuando están dirigidas por grandes líderes. Nosotros decimos en Toyota quesolamente cuando están dirigidas por grandes líderes. Nosotros decimos en Toyota que
cada líder es un maestro que formará a la siguiente generación de líderes. Esta es su tareacada líder es un maestro que formará a la siguiente generación de líderes. Esta es su tarea
más importante».más importante».66

La corporación moderna, independientemente de las aseveraciones exageradamenteLa corporación moderna, independientemente de las aseveraciones exageradamente
optimistas acerca de empleados empoderados y de que «las personas son nuestro principaloptimistas acerca de empleados empoderados y de que «las personas son nuestro principal
activo», está basada fundamentalmente en soluciones en las que no han participado lasactivo», está basada fundamentalmente en soluciones en las que no han participado las
personas y que nos son familiares a todos: las reglas son leyes corporativas inflexibles y nopersonas y que nos son familiares a todos: las reglas son leyes corporativas inflexibles y no
directrices o pautas que puedan adaptarse según cada situación. Los roles son posicionesdirectrices o pautas que puedan adaptarse según cada situación. Los roles son posiciones

funcionales que no tienen relevancia personal. La jerarquía existe para garantizar lafuncionales que no tienen relevancia personal. La jerarquía existe para garantizar la
observancia de las normas. Los directivos toman las decisiones que las «manos» ejecutan.observancia de las normas. Los directivos toman las decisiones que las «manos» ejecutan.
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Los sistemas de información que reúnen y compilan las «cifras» financieras correctasLos sistemas de información que reúnen y compilan las «cifras» financieras correctas
conducen de forma natural a la mejor toma de decisiones. Y los contratos formales son laconducen de forma natural a la mejor toma de decisiones. Y los contratos formales son la
clave para gestionar las relaciones.clave para gestionar las relaciones.

Estas ideas que nos han enseñado a considerar como de auténtico sentido común, danEstas ideas que nos han enseñado a considerar como de auténtico sentido común, dan
lugar a la solución de problemas sin la participación de las personas. Los problemas de unalugar a la solución de problemas sin la participación de las personas. Los problemas de una
compañía (o más en general, de la sociedad) se resuelven sin contar con las personas que acompañía (o más en general, de la sociedad) se resuelven sin contar con las personas que a
ella pertenecen. Una vez que se ha determinado una solución sin la participación de lasella pertenecen. Una vez que se ha determinado una solución sin la participación de las
personas, la pregunta siguiente es ¿Cómo conseguir que la gente aplique esta solución –depersonas, la pregunta siguiente es ¿Cómo conseguir que la gente aplique esta solución –de

ahí la insistencia en la adecuada «gestión del cambio» y la aceptación por parte de losahí la insistencia en la adecuada «gestión del cambio» y la aceptación por parte de los
empleados. La ecuación es resuelta por la alta dirección sin tener en cuenta al personal, yempleados. La ecuación es resuelta por la alta dirección sin tener en cuenta al personal, y
luego tiene que ser aplicada a través de una combinación de incentivos, persuasiones yluego tiene que ser aplicada a través de una combinación de incentivos, persuasiones y
presiones.presiones.

El pensamientoEl pensamiento leanlean se desmarca en  se desmarca en gran medida de este tipo gran medida de este tipo de razonamiento. Ningunade razonamiento. Ninguna
solución es eficaz sin la participación de la gente. De hecho, como las soluciones surgen asolución es eficaz sin la participación de la gente. De hecho, como las soluciones surgen a
través del impacto acumulado de mejoras locales y dependen del desarrollo detravés del impacto acumulado de mejoras locales y dependen del desarrollo de
competencias y habilidades, resulta que las soluciones estáncompetencias y habilidades, resulta que las soluciones están  fundamental  fundamental e e inalienablemente inalienablemente 

centradas en las personascentradas en las personas. La personalidad de cada individuo, la implicación en su propio. La personalidad de cada individuo, la implicación en su propio
desarrollo, la iniciativa, la creatividad conforman la semilla a partir de la cual crecerándesarrollo, la iniciativa, la creatividad conforman la semilla a partir de la cual crecerán
nuevas capacidades y a partir de la cual, a través de la combinación de nuevas capacidades,nuevas capacidades y a partir de la cual, a través de la combinación de nuevas capacidades,
surgirán nuevas soluciones. Las personas no son el problema, son la solución.surgirán nuevas soluciones. Las personas no son el problema, son la solución.

Centrarse en las personasCentrarse en las personas significa dirigirse hacia las personas con frecuencia y aceptar que significa dirigirse hacia las personas con frecuencia y aceptar que
su personalidad, conocimientosu personalidad, conocimientos, experiencia, moral y s, experiencia, moral y ética, y, lo que ética, y, lo que es más importante, sues más importante, su
creatividad, son elementos que conformaran profundamente la solución final del problemacreatividad, son elementos que conformaran profundamente la solución final del problema
que intentamos resolver. Como las solucionesque intentamos resolver. Como las soluciones leanlean  se apoyan en el desarrollo de  se apoyan en el desarrollo de
competencias, y las competencias son habilidades institucionalizadas, las personas soncompetencias, y las competencias son habilidades institucionalizadas, las personas son
importantes como personas no como engranajes de una máquina. Centrarse en las importantes como personas no como engranajes de una máquina. Centrarse en las personaspersonas
conlleva dirigirse hacia las personas para ver como entienden el desafío, qué problemasconlleva dirigirse hacia las personas para ver como entienden el desafío, qué problemas
experimentan, qué ideas tienen, y, finalmente, qué dirección les gustaría que tomara laexperimentan, qué ideas tienen, y, finalmente, qué dirección les gustaría que tomara la
organización en su conjunto. En la práctica, esto supone lo siguiente:organización en su conjunto. En la práctica, esto supone lo siguiente:

• • Mostrar un Mostrar un interés interés frecuente frecuente por lo por lo que las que las personas tpersonas tengan engan que decque decir y ir y no tan no tan solosolo
lo que usted quiere escuchar que le digan. Desplazarse al lugar de trabajo paralo que usted quiere escuchar que le digan. Desplazarse al lugar de trabajo para
observar directamente es la técnica fundamental de todo el pensamientoobservar directamente es la técnica fundamental de todo el pensamiento lean,lean,

porque no puede haber interés sin verificación de interés. Ir hasta el lugar deporque no puede haber interés sin verificación de interés. Ir hasta el lugar de
trabajo para ver por sí mismo demuestra que a usted le importa lo que pasa.trabajo para ver por sí mismo demuestra que a usted le importa lo que pasa.

• • Prever Prever que que algunas algunas de de las las cosas cosas que que usted usted dirá dirá afectarán afectarán a a inseguridades inseguridades profundasprofundas
de las personas que tenga frente a usted –inseguridades relativas a su percepción delde las personas que tenga frente a usted –inseguridades relativas a su percepción del
entorno, a lo que perciben que está o no está abierto a ellos, a aquello con lo queentorno, a lo que perciben que está o no está abierto a ellos, a aquello con lo que
se sienten o no se sienten o no se sienten cómodos, etcétera– y que se sienten cómodos, etcétera– y que dichas inseguridades, racionalesdichas inseguridades, racionales

o no, no serán divulgadas. La creación de un entorno física y psicológicamenteo no, no serán divulgadas. La creación de un entorno física y psicológicamenteseguro es un prerrequisito para los seguro es un prerrequisito para los debates colaborativos.debates colaborativos.
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• • Comprender Comprender que que cada pecada persona trsona tiene iene su propisu propia opia opinión nión sobre sobre cómo cómo son son las las cosas cosas yy
cómo deberían ser, dónde se encuentra la compañía considerada como un todo ycómo deberían ser, dónde se encuentra la compañía considerada como un todo y
hacia dónde debería dirigirse, independientemenhacia dónde debería dirigirse, independientemente de hasta qué te de hasta qué punto esté usted depunto esté usted de
acuerdo con tales opiniones. Usted puede obligar a las personas a hacer algo queacuerdo con tales opiniones. Usted puede obligar a las personas a hacer algo que
vaya en contra de su mejor criterio, pero si realmente quiere que contribuyan,vaya en contra de su mejor criterio, pero si realmente quiere que contribuyan,
primero tendrá que reconfigurar su forma de pensar –lo cual conlleva elprimero tendrá que reconfigurar su forma de pensar –lo cual conlleva el
establecimiento de una relación de mutua confianza a partir de las manifestacionesestablecimiento de una relación de mutua confianza a partir de las manifestaciones
frecuentes de interés y de las explicaciones repetidas de lo que usted está frecuentes de interés y de las explicaciones repetidas de lo que usted está intentandointentando

hacer y, en especial, dejarles espacio hacer y, en especial, dejarles espacio para que piensen y para que piensen y experimenten también conexperimenten también con
sus propias ideas. Le sorprenderán. No hay medio más sus propias ideas. Le sorprenderán. No hay medio más eficaz para reclutar a alguieneficaz para reclutar a alguien
para una causa que rpara una causa que reconocer su contribucieconocer su contribución personal a la ón personal a la misma.misma.

• • Descubrir Descubrir a a las las personas personas con con las las mejores mejores capacidades capacidades de de aprendizaje aprendizaje a a través través de de lala
práctica y conectarlas a otras personas a través de los silos de la organización con elpráctica y conectarlas a otras personas a través de los silos de la organización con el
objetivo de desarrollar el trabajo en equipo. A continuación estimularlas, comoobjetivo de desarrollar el trabajo en equipo. A continuación estimularlas, como
medio de fortalecer la competencia de aprendizaje de los equipos de dirección conmedio de fortalecer la competencia de aprendizaje de los equipos de dirección con
el objetivo de mejorar la capacidad de el objetivo de mejorar la capacidad de toda la organización para aprender y toda la organización para aprender y crecer.crecer.

Centrarse en la gente no significa de abajo hacia arriba: los líderes lideran y tienen unCentrarse en la gente no significa de abajo hacia arriba: los líderes lideran y tienen un
impacto desmesurado sobre la dirección y la forma en que se lleva a cabo el trabajo. Noimpacto desmesurado sobre la dirección y la forma en que se lleva a cabo el trabajo. No
obstante, los líderes explican y escuchan, apoyan y a la vez enseñan, y aceptan que cadaobstante, los líderes explican y escuchan, apoyan y a la vez enseñan, y aceptan que cada
situación concreta sea percibida de forma distinta por las personas que trabajan sobre elsituación concreta sea percibida de forma distinta por las personas que trabajan sobre el
terreno, allí donde las cosas realmente suceden. Centrarse en las personas implica pensar deterreno, allí donde las cosas realmente suceden. Centrarse en las personas implica pensar de
forma diferente respecto a nuestros actos reflejos organizacionales tradicionales, lo cualforma diferente respecto a nuestros actos reflejos organizacionales tradicionales, lo cual
queda reflejado en el vocabulario específico del pensamientoqueda reflejado en el vocabulario específico del pensamiento leanlean  –diferente porque el  –diferente porque el
pensamiento subyacente es distinto de las costumbres de mando y control que les hanpensamiento subyacente es distinto de las costumbres de mando y control que les han
inculcado a los directivos en su etapa de formación y en su experiencia laboral previa. Eninculcado a los directivos en su etapa de formación y en su experiencia laboral previa. En
resumen, la idea esencial de la prácticaresumen, la idea esencial de la práctica leanlean  se reduce a lo siguiente:  se reduce a lo siguiente: hacer las cosas mejor hacer las cosas mejor 

empieza haciendo que las personas sean mejores.empieza haciendo que las personas sean mejores.  El pensamiento convencional nos lleva a  El pensamiento convencional nos lleva a
decidir la solución en términos abstractos, a planificar su implementación, a organizar endecidir la solución en términos abstractos, a planificar su implementación, a organizar en

consecuencia y finalmente a dotar a la organización de personas que serán dirigidas yconsecuencia y finalmente a dotar a la organización de personas que serán dirigidas y
controladas. El pensamientocontroladas. El pensamiento leanlean  no persigue este tipo de optimización estática sino un no persigue este tipo de optimización estática sino un
progreso dinámico. En primer lugar, escogemos a nuestros aliados, es decir, las personasprogreso dinámico. En primer lugar, escogemos a nuestros aliados, es decir, las personas
con las que nos enfrentaremos al desafío. Luego, ellas nos contarán cómo deseancon las que nos enfrentaremos al desafío. Luego, ellas nos contarán cómo desean
organizarse y cómo nos coordinaremos para afrontar juntos el desafío. Esto indicaorganizarse y cómo nos coordinaremos para afrontar juntos el desafío. Esto indica
claramente que la calidad de claramente que la calidad de la solución depende directamente del conocimienla solución depende directamente del conocimiento, criterio yto, criterio y
liderazgo de las personas involucradas en el problema (es así en todos los casos, pero elliderazgo de las personas involucradas en el problema (es así en todos los casos, pero el
pensamiento sin participación de las personas tiende a enmascarar esto).pensamiento sin participación de las personas tiende a enmascarar esto).

Lamentablemente, no nos han enseñado a buscar soluciones centradas en las personas, eLamentablemente, no nos han enseñado a buscar soluciones centradas en las personas, e
incluso cuando deberíamos saberlo, nuestros reflejos nos llevan a solucionar el problema enincluso cuando deberíamos saberlo, nuestros reflejos nos llevan a solucionar el problema en

nuestras mentes y luego ampararnos nuestras mentes y luego ampararnos en los mecanismos burocráticos para solucionarlo. Por en los mecanismos burocráticos para solucionarlo. Por ejemplo, cuando Jacques adquirió una compañía más pequeña para ejemplo, cuando Jacques adquirió una compañía más pequeña para completar su gama concompletar su gama con
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destornilladores eléctricos, concluyó inmediatamente que la compañía recién adquiridadestornilladores eléctricos, concluyó inmediatamente que la compañía recién adquirida
necesitaba someterse a una transformaciónnecesitaba someterse a una transformación leanlean. Tras haber tenido éxito en dar un giro. Tras haber tenido éxito en dar un giro
radical a su negocio tradicional junto a su director de operaciones (Frédéric Fiancette) y suradical a su negocio tradicional junto a su director de operaciones (Frédéric Fiancette) y su
director dedirector de leanlean  (Eric Prévot), pidió a este último que dedicara algún tiempo a la nueva (Eric Prévot), pidió a este último que dedicara algún tiempo a la nueva
compañía y estableciera los mismos estándares. El CEO de la compañía adquirida, todavíacompañía y estableciera los mismos estándares. El CEO de la compañía adquirida, todavía
aturdido por el cambio de aturdido por el cambio de gestión, simplemengestión, simplemente no veía la te no veía la utilidad de todo esto. Se tratabautilidad de todo esto. Se trataba
de una pequeña empresa formada por 40 empleados, la mitad en montaje y la otra mitadde una pequeña empresa formada por 40 empleados, la mitad en montaje y la otra mitad
en diseño de producto y administración, excesivamente pequeña para una transformaciónen diseño de producto y administración, excesivamente pequeña para una transformación

leanlean. La compañía tenía unos ingresos . La compañía tenía unos ingresos de 6 millones de de 6 millones de euros, 1,1 millones en existencias yeuros, 1,1 millones en existencias y
un plazo de entrega puntual del un plazo de entrega puntual del 86 por ciento.86 por ciento.

El CEO estaba centrado en el lanzamiento de un nuevo producto y delegó en elEl CEO estaba centrado en el lanzamiento de un nuevo producto y delegó en el
director dedirector de leanlean la realización de talleres la realización de talleres kaizenkaizen sin prestarles demasiada atención. Aplicaron sin prestarles demasiada atención. Aplicaron
técnicastécnicas leanlean para que el trabajo fluyese, y mientras que las ventas aumentaron un 20 por  para que el trabajo fluyese, y mientras que las ventas aumentaron un 20 por 
ciento con el nuevo producto, las existencias permanecieron estables en 1,1 millones y lasciento con el nuevo producto, las existencias permanecieron estables en 1,1 millones y las
rotaciones aumentaron de 2,8 a 3,6. Lamentablemente, no solo no mejoraron las entregasrotaciones aumentaron de 2,8 a 3,6. Lamentablemente, no solo no mejoraron las entregas
puntuales sino que los operarios se quejaron, con delicadeza al principio y luego cada vezpuntuales sino que los operarios se quejaron, con delicadeza al principio y luego cada vez
más amargamente, del deterioro de las condiciones ergonómicas de la cadena demás amargamente, del deterioro de las condiciones ergonómicas de la cadena de
producción. La producción se realizaba con bastante más rapidez, pero el trabajo eraproducción. La producción se realizaba con bastante más rapidez, pero el trabajo era
mucho más duro. La sección de montaje había utilizado técnicasmucho más duro. La sección de montaje había utilizado técnicas leanlean para mejorar el flujo para mejorar el flujo
pero el CEO, que había mostrado su apoyo aunque de forma poco precisa y sin implicarsepero el CEO, que había mostrado su apoyo aunque de forma poco precisa y sin implicarse
personalmente, no había hecho nada con respecto a la calidad ni personalmente, no había hecho nada con respecto a la calidad ni tampoco altampoco al pull. pull.

La dirección decidió entonces detener todo progreso adicional, dar un paso atrás yLa dirección decidió entonces detener todo progreso adicional, dar un paso atrás y
colaborar con el CEO y su equipo de producción. En primer lugar, regresaron a loscolaborar con el CEO y su equipo de producción. En primer lugar, regresaron a los
principios del flujo apaciguando las cadenas de producción con unprincipios del flujo apaciguando las cadenas de producción con un  pull  pull   regular, y luego  regular, y luego
colaboraron sucesivamencolaboraron sucesivamente con cada te con cada equipo de operarios para equipo de operarios para resolver todos los problemasresolver todos los problemas
ergonómicos. Invitaron a un especialista en ergonomía para que creara un sistema deergonómicos. Invitaron a un especialista en ergonomía para que creara un sistema de
medición que los operarios medición que los operarios pudieran utilizar directamente. Estudiaron diferentes escenariospudieran utilizar directamente. Estudiaron diferentes escenarios
de trabajo, alternaron las estaciones de trabajo, dotaron a los operarios de diversasde trabajo, alternaron las estaciones de trabajo, dotaron a los operarios de diversas
competencias y habilidades, y aumentaron la productividad en un 20 por ciento. Tres añoscompetencias y habilidades, y aumentaron la productividad en un 20 por ciento. Tres años

después del comienzo deldespués del comienzo del leanlean, habían aumentado las ventas en un 16 por ciento hasta los, habían aumentado las ventas en un 16 por ciento hasta los
9,3 millones, y las existencias se habían reducido en un 40 por ciento hasta los 680.0009,3 millones, y las existencias se habían reducido en un 40 por ciento hasta los 680.000
euros. Las rotaciones de existencias habían saltado a 8,5, y aún más asombroso, el servicioeuros. Las rotaciones de existencias habían saltado a 8,5, y aún más asombroso, el servicio
puntual había escalado al 96 por ciento –algo que nadie creyó que se pudiera conseguir puntual había escalado al 96 por ciento –algo que nadie creyó que se pudiera conseguir 
amás considerando la naturaleza de una empresa que contaba con muchos tipos deamás considerando la naturaleza de una empresa que contaba con muchos tipos de
productos, cada uno de los cuales tenía un volumen de ventas productos, cada uno de los cuales tenía un volumen de ventas reducido.reducido.

Lo más importante es que al concentrarse de nuevo en un planteamiento centrado enLo más importante es que al concentrarse de nuevo en un planteamiento centrado en
las personas y dirigido a la mejora, la colaboración entre diseño de producto y producciónlas personas y dirigido a la mejora, la colaboración entre diseño de producto y producción
mejoró, y siguieron surgiendo soluciones como consecuencia de la implicación de todosmejoró, y siguieron surgiendo soluciones como consecuencia de la implicación de todos
los empleados. Progresivamente, el departamento de producción aprendió a dejar de ladolos empleados. Progresivamente, el departamento de producción aprendió a dejar de lado

totalmente el sistema de lotes y a trabajar solamente bajo demanda, mientras que una serietotalmente el sistema de lotes y a trabajar solamente bajo demanda, mientras que una seriede problemas endémicos de calidad se resolvieron a través de ingeniería. Los operarios sede problemas endémicos de calidad se resolvieron a través de ingeniería. Los operarios se
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coordinaron entre ellos para trabajar junto a la dirección con un sistema de horario laboralcoordinaron entre ellos para trabajar junto a la dirección con un sistema de horario laboral
más flexible para poder reaccionar más rápidamente a los requerimientos que semás flexible para poder reaccionar más rápidamente a los requerimientos que se
presentaban en el lugar de trabajo. Las actividades de mejora se trasladaron entonces a lapresentaban en el lugar de trabajo. Las actividades de mejora se trasladaron entonces a la
cadena de suministro y a una colaboración más estrecha con los proveedores –de nuevocadena de suministro y a una colaboración más estrecha con los proveedores –de nuevo
con muchas ideas de mejora imprevistas como consecuencia de una colaboración máscon muchas ideas de mejora imprevistas como consecuencia de una colaboración más
intensa. Al final, la compañía logró resultados similares a los de la compañía adquirente.intensa. Al final, la compañía logró resultados similares a los de la compañía adquirente.
((Tabla 3.1Tabla 3.1))

   2200009  9  2200115  5  GGaannaanncciiaass

 Ventas  Ventas 6 millones 6 millones 11 millones 11 millones +80%+80%

EExxiisstteenncciiaas  s  11,,1  1  00,,444  4  22XX

RRoottaacciióón  n  eexxiisstteenncciiaas  s  22,,9  9  1155,,5  5  ++550000%%

EEnnttrreegga  a  ppuunnttuuaal  l  8866%  %  9999%  %  ++1155%%

 Ventas por persona  Ventas por persona 150.000 150.000 290.000 290.000 +90%+90%

RReettrraassoos  s  3  3  sseemmaannaas  s  3  3  ddííaas  s  77XX

Tabla 3.1.Tabla 3.1. Resultados de mejora Resultados de mejora  lean lean en la  en la compañía adquiridacompañía adquirida

Siempre hay una tentación muy fuerte de aplicar a los demás lo que uno ha aprendido ySiempre hay una tentación muy fuerte de aplicar a los demás lo que uno ha aprendido y
retornar al estilo de estrategia-y-ejecución «yo lo digo, tú lo haces». Como comentaremosretornar al estilo de estrategia-y-ejecución «yo lo digo, tú lo haces». Como comentaremos
más adelante, tanto Prévot como Fiancette (Jacques estaba ya más adelante, tanto Prévot como Fiancette (Jacques estaba ya jubilado por entonces) teníanjubilado por entonces) tenían
una larga experiencia en la transformación de instalaciones. Si Prévot no hubiera realizadouna larga experiencia en la transformación de instalaciones. Si Prévot no hubiera realizado
un excelente trabajo de resiliencia frente a la resistencia pasiva del CEO de la compañíaun excelente trabajo de resiliencia frente a la resistencia pasiva del CEO de la compañía

adquirida y no hubiera escuchado las quejas de adquirida y no hubiera escuchado las quejas de los operarios de la los operarios de la cadena de producción, lacadena de producción, la
dirección podría haber hecho fácilmente lo que muchas compañías hacen –animados por dirección podría haber hecho fácilmente lo que muchas compañías hacen –animados por 
los primeros resultados de las rotaciones de existencias habrían seguido forzando loslos primeros resultados de las rotaciones de existencias habrían seguido forzando los
progresos inconscientemente. En el caso que nos ocupa, Fiancette y Prévot volvieron aprogresos inconscientemente. En el caso que nos ocupa, Fiancette y Prévot volvieron a
descubrir descubrir  y entender que los resultados iniciales de mejora no mostraban las mismas cosas y entender que los resultados iniciales de mejora no mostraban las mismas cosas
que habían observado en sus propias plantas (los productos eran muy diferentesque habían observado en sus propias plantas (los productos eran muy diferentes
funcionalmente, como lo eran las personas y la historia de la compañía). Decidieronfuncionalmente, como lo eran las personas y la historia de la compañía). Decidieron
enfrentarse enfrentarse  al problema y  al problema y trabajar en la creación de trabajar en la creación de un sistema de medición de la ergonomíaun sistema de medición de la ergonomía
(algo que volvieron a introducir más adelante en otras plantas), y a partir de aquí a(algo que volvieron a introducir más adelante en otras plantas), y a partir de aquí a formular  formular 

la situación a través de la utilización del tamaño de la firma a su favor en lugar de en sula situación a través de la utilización del tamaño de la firma a su favor en lugar de en su

contra. Su pequeño tamaño significaba que la dimensión de mejora principal debería ser lacontra. Su pequeño tamaño significaba que la dimensión de mejora principal debería ser laestrecha colaboración entre producción e ingeniería (por otra parte, algo que seestrecha colaboración entre producción e ingeniería (por otra parte, algo que se
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demostraba que era difícil de conseguir en las plantas más grandes y más antiguas) con eldemostraba que era difícil de conseguir en las plantas más grandes y más antiguas) con el



demostraba que era difícil de conseguir en las plantas más grandes y más antiguas) con eldemostraba que era difícil de conseguir en las plantas más grandes y más antiguas) con el
objetivo deobjetivo de elaborar elaborar   soluciones espectacularmente nuevas junto al CEO y alrededor del  soluciones espectacularmente nuevas junto al CEO y alrededor del
personal de producción e ingeniería. No se trataba de obligarles, sino de hacerlo a travéspersonal de producción e ingeniería. No se trataba de obligarles, sino de hacerlo a través
del desarrollo minucioso de competencias de fabricación, ingeniería y del desarrollo minucioso de competencias de fabricación, ingeniería y logística, con muchalogística, con mucha
incidencia en el diseño de incidencia en el diseño de nuevos productos.nuevos productos.

Los estudios de fusiones y adquisiciones sitúan la tasa de fracasos entre el 70 y el 90 por Los estudios de fusiones y adquisiciones sitúan la tasa de fracasos entre el 70 y el 90 por 
ciento, y, lamentablemente, Jacques tenía alguna experiencia al respecto con unaciento, y, lamentablemente, Jacques tenía alguna experiencia al respecto con una
adquisición anterior parecida.adquisición anterior parecida.77 Cuando adquirió esta nueva compañía, había procurado con Cuando adquirió esta nueva compañía, había procurado con

esmero no agobiarla con sus propios procedimientos, sistemas, y cultura. Por desgracia, enesmero no agobiarla con sus propios procedimientos, sistemas, y cultura. Por desgracia, enla mayoría de situaciones de compra, la mayoría de situaciones de compra, la fuerza del condicionamiento burocrático es tal quela fuerza del condicionamiento burocrático es tal que
estamos convencidos implícitamente de que la compañía adquirida debería ajustarse aestamos convencidos implícitamente de que la compañía adquirida debería ajustarse a
nuestras estrategias en las que no participa el personal (después de todos han sido adquiridasnuestras estrategias en las que no participa el personal (después de todos han sido adquiridas
para llenar un vació en la cartera de productos estratégicos), a nuestros roles (tienen quepara llenar un vació en la cartera de productos estratégicos), a nuestros roles (tienen que
unirse a nuestros sistemas de gestión corporativa), y a nuestros procedimientos (algunos deunirse a nuestros sistemas de gestión corporativa), y a nuestros procedimientos (algunos de
ellos exigidos por ley, como la Ley Sarbanes-Oxley) y, deberían hacerlo tal como se lesellos exigidos por ley, como la Ley Sarbanes-Oxley) y, deberían hacerlo tal como se les
dice. Como consecuencia, en muchas de las adquisiciones de compañías técnicas, losdice. Como consecuencia, en muchas de las adquisiciones de compañías técnicas, los
ingenieros más inteligentes se marchan, y los adquirentes se quedan con un caparazóningenieros más inteligentes se marchan, y los adquirentes se quedan con un caparazón
burocrático desprovisto de su burocrático desprovisto de su núcleo inteligennúcleo inteligente.te.

La compañía anterior de Orry, Wiremold, adquirió 21 compañías en el período que vaLa compañía anterior de Orry, Wiremold, adquirió 21 compañías en el período que va
de 1991 a 2001, y estableció estándares tanto para la pre-adquisición como para la post-de 1991 a 2001, y estableció estándares tanto para la pre-adquisición como para la post-
adquisición. Uno de los estándares era que el primer día que la compañía entraba a formar adquisición. Uno de los estándares era que el primer día que la compañía entraba a formar 
parte de la familia Wiremold, a los empleados de dicha compañía se les instruía duranteparte de la familia Wiremold, a los empleados de dicha compañía se les instruía durante
unas horas sobre Wiremold y su estrategiaunas horas sobre Wiremold y su estrategia leanlean  –haciendo especial incidencia en las  –haciendo especial incidencia en las
dimensiones de mejora. A esto le seguía la formación de un par de equiposdimensiones de mejora. A esto le seguía la formación de un par de equipos kaizenkaizen   queque
empezaban a trabajar ese día en la mejora de dos problemas significativos. En todos losempezaban a trabajar ese día en la mejora de dos problemas significativos. En todos los
casos era la primera vez que se pedía a la gente que hacía directamente el trabajo que secasos era la primera vez que se pedía a la gente que hacía directamente el trabajo que se
involucrara en la identificación de sus problemas y que diera su opinión en cuanto a lainvolucrara en la identificación de sus problemas y que diera su opinión en cuanto a la
aplicación de contramedidas. Después de un par de días, no tenían ningún género de dudaaplicación de contramedidas. Después de un par de días, no tenían ningún género de duda
de que la vida sería diferente en adelante y que sus aportaciones y su implicación seríande que la vida sería diferente en adelante y que sus aportaciones y su implicación serían

esenciales tanto para su éxito personal en el nuevo entorno como para el éxito de laesenciales tanto para su éxito personal en el nuevo entorno como para el éxito de la
compañía en su conjunto.compañía en su conjunto.

Lidere desde la base para hacer frente a losLidere desde la base para hacer frente a los
desafíos realesdesafíos reales

Un aspecto clave para conseguir resultados coherentes y sostenibles con el pensamientoUn aspecto clave para conseguir resultados coherentes y sostenibles con el pensamiento
leanlean  reside en la evitación de errores importantes de desperdicio. Aprendemos a fallar   reside en la evitación de errores importantes de desperdicio. Aprendemos a fallar 

pronto en aspectos poco importantes con el objetivo de aprender a esquivar fallospronto en aspectos poco importantes con el objetivo de aprender a esquivar fallos
catastróficos más adelante. Los pequeños errores son parte del aprendizaje a través de lacatastróficos más adelante. Los pequeños errores son parte del aprendizaje a través de la
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práctica Los grandes errores son costosos Tener éxito a medio y largo plazo tiene muchopráctica Los grandes errores son costosos Tener éxito a medio y largo plazo tiene mucho



práctica. Los grandes errores son costosos. Tener éxito a medio y largo plazo tiene muchopráctica. Los grandes errores son costosos. Tener éxito a medio y largo plazo tiene mucho
que ver con la capacidad que demuestren los líderes para hacer frente a los verdaderosque ver con la capacidad que demuestren los líderes para hacer frente a los verdaderos
problemas que tienen sus organizaciones. Enfrentarse a los problemas reales y profundos esproblemas que tienen sus organizaciones. Enfrentarse a los problemas reales y profundos es
la esencia della esencia del kaizenkaizen de primera mano. Aprender sobre las personas que nos rodean a base de primera mano. Aprender sobre las personas que nos rodean a base
de trabajar en los problemas junto a ellas, averiguar cuáles son sus puntos fuertes y susde trabajar en los problemas junto a ellas, averiguar cuáles son sus puntos fuertes y sus
puntos débiles, sus preferencias y sus aversiones, todos ellos son aspectos puntos débiles, sus preferencias y sus aversiones, todos ellos son aspectos de la forja de de la forja de unosunos
mejores resultados mejores resultados dinámicos.dinámicos.

El enfoque de pensamientoEl enfoque de pensamiento leanlean centrado en las personas significa seguir el compás de centrado en las personas significa seguir el compás de

un mejor flujo que apoye las curvas de aprendizaje y evite soluciones preconcebidas, paraun mejor flujo que apoye las curvas de aprendizaje y evite soluciones preconcebidas, paralo cual puede hacer falta mucha determinación por parte de la dirección. Es una formalo cual puede hacer falta mucha determinación por parte de la dirección. Es una forma
completamente diferente de lograr el crecimiento de la empresa. Es indudable que actuar completamente diferente de lograr el crecimiento de la empresa. Es indudable que actuar 
de este modo pone presión sobre los empleados para que rindan a un nivel superior. Estode este modo pone presión sobre los empleados para que rindan a un nivel superior. Esto
se debe a que los líderes de equipos están pendientes de los objetivos de alto nivel a la vezse debe a que los líderes de equipos están pendientes de los objetivos de alto nivel a la vez
que responsabilizan a la gente de la obtención de mejores resultados: creando la futuraque responsabilizan a la gente de la obtención de mejores resultados: creando la futura
compañía uncompañía un kaizenkaizen  cada vez, un equipo cada vez, cada día, en todas partes, y  cada vez, un equipo cada vez, cada día, en todas partes, y
manteniendo la dinámica de pequeñas mejoras continuas impulsadas por manteniendo la dinámica de pequeñas mejoras continuas impulsadas por la gente.la gente.

Como afirmaba Lionel Repellin, el CEO de la compañía adquirida por Como afirmaba Lionel Repellin, el CEO de la compañía adquirida por Jacques: «Yo noJacques: «Yo no
creía realmente en esta historiacreía realmente en esta historia leanlean porque no veía como podía aplicarla a una pequeña porque no veía como podía aplicarla a una pequeña
compañía técnica como la nuestra. Ahora debo reconocer que nunca habría creído quecompañía técnica como la nuestra. Ahora debo reconocer que nunca habría creído que
fueran posibles los resultados que hemos obtenido. He aprendido muchísimo y lo másfueran posibles los resultados que hemos obtenido. He aprendido muchísimo y lo más
sorprendente y estimulante es que después de un arranque difícil, las relaciones en elsorprendente y estimulante es que después de un arranque difícil, las relaciones en el
interior de la compañía son actualmente mejores que nunca». Los procesos puedeninterior de la compañía son actualmente mejores que nunca». Los procesos pueden
gestionarse; la gente debe ser liderada al unísono y desde la base cuando hay quegestionarse; la gente debe ser liderada al unísono y desde la base cuando hay que
enfrentarse a verdaderos desafíos.enfrentarse a verdaderos desafíos.
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55. 5S es una herramienta. 5S es una herramienta leanlean que ayuda a los operarios a mejorar el flujo de su trabajo a través de una mejor  que ayuda a los operarios a mejorar el flujo de su trabajo a través de una mejor 

organización del entorno de trabajo. Las 5S son en realidad cinco pasos. (1)organización del entorno de trabajo. Las 5S son en realidad cinco pasos. (1) ClasificaciónClasificación y eliminación: examinar  y eliminación: examinar 
cada objeto que hay en el área de trabajo y preguntarse si tiene o no utilidad, y finalmente eliminar todo aquellocada objeto que hay en el área de trabajo y preguntarse si tiene o no utilidad, y finalmente eliminar todo aquello

que no sea útil. (2)que no sea útil. (2) OrdenOrden: determinar la mejor ubicación para todos los objetos útiles y definir dicho espacio. (3): determinar la mejor ubicación para todos los objetos útiles y definir dicho espacio. (3)
LimpiezaLimpieza: asegurarse de que todo lo que está en uso está bien conservado y limpio después de su utilización. (4): asegurarse de que todo lo que está en uso está bien conservado y limpio después de su utilización. (4)
EstandarizaciónEstandarización: establecimiento de rutinas que mantengan el lugar de trabajo limpio y ordenado mientras se realiza: establecimiento de rutinas que mantengan el lugar de trabajo limpio y ordenado mientras se realiza
el trabajo. (5)el trabajo. (5) Mantenimiento:Mantenimiento: persistencia del apoyo e interés de la dirección en garantizar que el lugar de trabajo se persistencia del apoyo e interés de la dirección en garantizar que el lugar de trabajo se
mantenga impecable en todo momento de acuerdo con las 5S. Las 5S no son un ejercicio de «lugar de trabajomantenga impecable en todo momento de acuerdo con las 5S. Las 5S no son un ejercicio de «lugar de trabajo
limpio y ordenado» sino una disciplina de pensamiento que crea diariamente una adecuación al objetivo, donde ellimpio y ordenado» sino una disciplina de pensamiento que crea diariamente una adecuación al objetivo, donde el
entorno respalda el trabajo fácil y de calidad. 5S es una disciplinaentorno respalda el trabajo fácil y de calidad. 5S es una disciplina leanlean clave con un propósito profundo de llegar a clave con un propósito profundo de llegar a
establecer una confianza mutua entre la dirección y los empleados a medida que los trabajadores asumen laestablecer una confianza mutua entre la dirección y los empleados a medida que los trabajadores asumen la
responsabilidad de su lugar de trabajo (y lo organizan como consideran oportuno) y la dirección asume laresponsabilidad de su lugar de trabajo (y lo organizan como consideran oportuno) y la dirección asume la
responsabilidad de proporcionar a la gente los medios que necesita para trabajar de forma eficaz.responsabilidad de proporcionar a la gente los medios que necesita para trabajar de forma eficaz.

66. Jeff Liker y Gary Convis,. Jeff Liker y Gary Convis, The Toyota Way to Lean The Toyota Way to Lean LeadershipLeadership, McGraw-Hill, Nueva York, 2012., McGraw-Hill, Nueva York, 2012.
77. C. Christensen, R. Alton, C. Rising y A. Waldeck, «The Big Idea: The New M&A Playbook»,. C. Christensen, R. Alton, C. Rising y A. Waldeck, «The Big Idea: The New M&A Playbook», Harvard Harvard 
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Marco conceptual del aprendizajeMarco conceptual del aprendizaje
Utilice herramientas y métodosUtilice herramientas y métodos  lean lean para aumentar para aumentar
el conocimiento, el trabajo en equipo y las mejorasel conocimiento, el trabajo en equipo y las mejoras

Después de haber visto cómo el área de producción podía mostrar el camino para tomar Después de haber visto cómo el área de producción podía mostrar el camino para tomar 
decisiones diarias que fueran coherentes con las decisiones estratégicas de alcance superior,decisiones diarias que fueran coherentes con las decisiones estratégicas de alcance superior,
acques como CEO, Fiancette como director de operaciones, y Prévot como director deacques como CEO, Fiancette como director de operaciones, y Prévot como director de

sistemas de información, estaban prestos a adoptar el sistema de aprendizajesistemas de información, estaban prestos a adoptar el sistema de aprendizaje leanlean  como  como

marco conceptual para estructurar su marco conceptual para estructurar su exploración:exploración:

1. 1. Establecieron Establecieron una una lista lista de de indicadores indicadores clave clave que que reflejaran reflejaran la la seguridad, seguridad, la la calidad,calidad,
el tiempo de entrega de prel tiempo de entrega de producciónoducción, la productividad, el rendimiento energético y, la productividad, el rendimiento energético y
los desafíos morales en cada planta.los desafíos morales en cada planta.

2. 2. Crearon Crearon sistemassistemas pull  pull  para gestionar la variedad a través de una mejor planificación para gestionar la variedad a través de una mejor planificación
en tiempoen tiempo takt takt  (cadencia de fabricación de acuerdo con el ritmo de  (cadencia de fabricación de acuerdo con el ritmo de la demanda della demanda del
cliente), crearon celdas de flujo continuo e implementaron uncliente), crearon celdas de flujo continuo e implementaron un pull  pull  interno logístico interno logístico
con una pequeña carretilla y tarjetascon una pequeña carretilla y tarjetas kanbankanban  (utilizadas como señales de  (utilizadas como señales de
comuniccomunicación entre puestos o ación entre puestos o estaciones de trabajo).estaciones de trabajo).

3. 3. Trabajaron Trabajaron junto junto a a todos todos los los jefes jefes de de producción producción para para detenerse detenerse ante ante cadacadaproblema de calidad y para que el equipo y los materiales fueran cada vez másproblema de calidad y para que el equipo y los materiales fueran cada vez más
fiables con el objetivo de que el montaje se fiables con el objetivo de que el montaje se realizara sin problemas.realizara sin problemas.

4. 4. Trabajaron Trabajaron en en la ela estabilidad stabilidad básica básica de cde cada unada una de a de las nlas naves aves de produde producción, cción, a travésa través
de 5S, estabilidad de de 5S, estabilidad de equipos, y solución de problemas diarios.equipos, y solución de problemas diarios.

A medida que este trabajo avanzaba y la gráfica de la liquidez mejoraba, Jacques se dioA medida que este trabajo avanzaba y la gráfica de la liquidez mejoraba, Jacques se dio
cuenta de que sus decisiones estratégicas de carácter intuitivo se formulaban con mayor cuenta de que sus decisiones estratégicas de carácter intuitivo se formulaban con mayor 
coherencia y de forma que él podía comunicarse con la totalidad de la compañía, desde lacoherencia y de forma que él podía comunicarse con la totalidad de la compañía, desde la
sala del consejo al área de producción. En primer lugar, tenía que ofrecer un ampliosala del consejo al área de producción. En primer lugar, tenía que ofrecer un amplio
catálogo de productos al día siguiente a la vez que mantenía un bajo nivel de existencias acatálogo de productos al día siguiente a la vez que mantenía un bajo nivel de existencias a

lo largo de una lo largo de una prolongada cadena de suministro. Por ejemplo, tras haberse dado cuenta deprolongada cadena de suministro. Por ejemplo, tras haberse dado cuenta de
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que China enviaba un contenedor deque China enviaba un contenedor de componencomponentes al mestes al mes el equipo de logística establecióel equipo de logística estableció



que China enviaba un contenedor de que China enviaba un contenedor de componencomponentes al mes, tes al mes, el equipo de logística establecióel equipo de logística estableció
una actividad deuna actividad de cross-docking cross-docking  (sistema de distribución donde la mercancía es recibida en  (sistema de distribución donde la mercancía es recibida en unauna
plataforma logística y en lugar de almacenarla se prepara para ser enviada lo másplataforma logística y en lugar de almacenarla se prepara para ser enviada lo más
inmediatamente posible) en China para combinar el contenido de cada contenedor segúninmediatamente posible) en China para combinar el contenido de cada contenedor según
la demanda y así la demanda y así reducir en una sola operación el nivel de existencias en cerca de reducir en una sola operación el nivel de existencias en cerca de un 20%.un 20%.

En segundo lugar, Jacques tenía que ofrecer piezas de calidad, no solo gracias a laEn segundo lugar, Jacques tenía que ofrecer piezas de calidad, no solo gracias a la
inspección final y al rechazo de los productos defectuosos encontrados en los tests, sinoinspección final y al rechazo de los productos defectuosos encontrados en los tests, sino
primeramente a través de la autoinspección en cada estación de trabajo (y resolución de losprimeramente a través de la autoinspección en cada estación de trabajo (y resolución de los

problemas de maquinaria) y además con una inspección en las instalaciones de losproblemas de maquinaria) y además con una inspección en las instalaciones de losproveedores. Esto dio lugar a un problema de proveedores. Esto dio lugar a un problema de ingenieria más profundo en cuanto al diseñoingenieria más profundo en cuanto al diseño
de productos que fuera más tolerante con una peor calidad dimensional de las piezas dede productos que fuera más tolerante con una peor calidad dimensional de las piezas de
fundición, sin afectar al rendimiento del fundición, sin afectar al rendimiento del producto ensamblado.producto ensamblado.

En tercer lugar, tuvo que continuar con la producción y el montaje de las piezas yEn tercer lugar, tuvo que continuar con la producción y el montaje de las piezas y
descubrir un modo de mecanizar el montaje que eliminara los problemas ergonómicos sindescubrir un modo de mecanizar el montaje que eliminara los problemas ergonómicos sin
necesidad de invertir en robots de gran tamaño y el consiguiente exceso de capacidad ynecesidad de invertir en robots de gran tamaño y el consiguiente exceso de capacidad y
drenaje de liquidez, lo cual daba lugar a su drenaje de liquidez, lo cual daba lugar a su vez al problema más espinoso de programar másvez al problema más espinoso de programar más
producción a través de la fabricación local para reducir el coste total del producto, sin ser producción a través de la fabricación local para reducir el coste total del producto, sin ser 
penalizado por los elevados costes de mano de penalizado por los elevados costes de mano de obra del mundo occidental.obra del mundo occidental.

 Jacques  Jacques estaba estaba contemplancontemplando do su su problema problema industrial industrial con con una una profundidad profundidad dede
conocimiento que no había tenido hasta entonces. Comenzó a ver el problema con mayor conocimiento que no había tenido hasta entonces. Comenzó a ver el problema con mayor 
claridad y granularidad. Se percató de que cada uno de estos problemas podía restringirse aclaridad y granularidad. Se percató de que cada uno de estos problemas podía restringirse a
actividades concretas del área de producción, de tal modo que el mismo personal podíaactividades concretas del área de producción, de tal modo que el mismo personal podía
ocuparse pragmáticamente de los problemas locales que se hubieran puesto de manifiesto aocuparse pragmáticamente de los problemas locales que se hubieran puesto de manifiesto a
través del sistematravés del sistema leanlean. En otras palabras, a medida que las personas aprendían a solucionar . En otras palabras, a medida que las personas aprendían a solucionar 
sus problemas cotidianos en elsus problemas cotidianos en el  gemba, gemba, iban mostrando a su vez a Jacques como éste podía iban mostrando a su vez a Jacques como éste podía
resolver sus problemas estratégicos de mayor alcance. A medida que aprendían ellos,resolver sus problemas estratégicos de mayor alcance. A medida que aprendían ellos,
aprendía también el aprendía también el CEO. Esta CEO. Esta revelación revolucionrevelación revolucionó completamente el conocimiento deó completamente el conocimiento de
acques de lo que podía ser acques de lo que podía ser una organización de aprendizaje. Durante las décadas anterioresuna organización de aprendizaje. Durante las décadas anteriores

de experimentación con organizaciones de aprendizaje, Jacques había separado siempre elde experimentación con organizaciones de aprendizaje, Jacques había separado siempre el

«trabajo» real del «aprendizaje» que podía tener lugar en aulas o «laboratorios de«trabajo» real del «aprendizaje» que podía tener lugar en aulas o «laboratorios de
aprendizaje». Jacques veía ahora cómo el sistemaaprendizaje». Jacques veía ahora cómo el sistema leanlean  formulaba los problemas de forma  formulaba los problemas de forma
que integraba el aprendizaje dentro del trabajo cotidiano. Jacques descubrió que lasque integraba el aprendizaje dentro del trabajo cotidiano. Jacques descubrió que las
«herramientas»«herramientas» leanlean  del área de producción eran de hecho laboratorios de aprendizaje  del área de producción eran de hecho laboratorios de aprendizaje
incorporados a las operaciones cotidianas que ayudaban a todos a elaborar soluciones cadaincorporados a las operaciones cotidianas que ayudaban a todos a elaborar soluciones cada
día, en todas partes día, en todas partes a través de a través de experimentos repetidos sobre los desafíos más importantes.experimentos repetidos sobre los desafíos más importantes.

Como directivo, Jacques se fue convirtiendo progresivamente en una persona más duraComo directivo, Jacques se fue convirtiendo progresivamente en una persona más dura
con los problemas y más suave con las personas. Ya no aceptaba respuestas del tipo «no secon los problemas y más suave con las personas. Ya no aceptaba respuestas del tipo «no se
puede» –el problema tenía qpuede» –el problema tenía que solucionarse– pero en cambio tenía paciencia con el ue solucionarse– pero en cambio tenía paciencia con el ensayoensayo
de diferentes cosas hasta que la gente descubría una solución viable. Tenía verdaderade diferentes cosas hasta que la gente descubría una solución viable. Tenía verdadera

curiosidad respecto a lo que surgiría finalmente del proceso y tenía la esperanza de que securiosidad respecto a lo que surgiría finalmente del proceso y tenía la esperanza de que seprodujera una sorpresa (se aprende tanto de las sorpresas positivas como de las negativas).produjera una sorpresa (se aprende tanto de las sorpresas positivas como de las negativas).
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Al acelerar la velocidad del cambio práctico en el área de producción, Jacques fueAl acelerar la velocidad del cambio práctico en el área de producción, Jacques fue
adquiriendo cada vez más confianza y seguridad al disponer de un medio práctico deadquiriendo cada vez más confianza y seguridad al disponer de un medio práctico de
moldear la compañía con más aportaciones de todos y bastante menos oposiciónmoldear la compañía con más aportaciones de todos y bastante menos oposición
camuflada. Las herramientascamuflada. Las herramientas leanlean pusieron de manifiesto un avance concreto en el área de pusieron de manifiesto un avance concreto en el área de
producción dónde él podía ayudar a base de demostrar interés, animar, y eliminar trabasproducción dónde él podía ayudar a base de demostrar interés, animar, y eliminar trabas
burocráticas cuando estas surgían.burocráticas cuando estas surgían.

«Dadme un punto de apoyo y una palanca lo bastante larga y moveré el mundo»«Dadme un punto de apoyo y una palanca lo bastante larga y moveré el mundo»
bromeaba Arquímedes cuando desarrolló su ley de la palanca. El mundo sí cambia, ybromeaba Arquímedes cuando desarrolló su ley de la palanca. El mundo sí cambia, y

cambia a partir de combinaciones de herramientas e ideas. ¿Qué es un telescopio sin la leycambia a partir de combinaciones de herramientas e ideas. ¿Qué es un telescopio sin la leyde la gravedad? ¿Qué es una impresora sin la idea de teología personal? ¿O Internet sin lade la gravedad? ¿Qué es una impresora sin la idea de teología personal? ¿O Internet sin la
idea de un entramado que conecte todas las páginas? Las ideas son el punto de apoyo y lasidea de un entramado que conecte todas las páginas? Las ideas son el punto de apoyo y las
herramientas son las palancas sobre las cuales el mundo se mueve. El pensamientoherramientas son las palancas sobre las cuales el mundo se mueve. El pensamiento leanlean

puede cambiar el mundo si captamos la idea de hacer las cosas mejor y de usar para ello laspuede cambiar el mundo si captamos la idea de hacer las cosas mejor y de usar para ello las
diferentes herramientasdiferentes herramientas leanlean de de kaizen.kaizen.

Estas ideas de mayor alcance se denominan marcos o estructuras conceptuales (Estas ideas de mayor alcance se denominan marcos o estructuras conceptuales ( frames) frames)..
Los marcos estructuran la forma de conocer y entender una situación compleja y sustentanLos marcos estructuran la forma de conocer y entender una situación compleja y sustentan
nuestro aprendizaje para señalarnos el siguiente paso (al igual que en el marco del cuadro anuestro aprendizaje para señalarnos el siguiente paso (al igual que en el marco del cuadro a
través del cual vemos el mundo). El marco, sin embargo, no nos indica lo que vamos através del cual vemos el mundo). El marco, sin embargo, no nos indica lo que vamos a
encontrar: se tiene que mirar a través del mismo y observar. Para entender la esencia delencontrar: se tiene que mirar a través del mismo y observar. Para entender la esencia del
pensamientopensamiento lean,lean,  es crítico contemplar como  es crítico contemplar como marcosmarcos  muchas de las que se interpretan  muchas de las que se interpretan
popularmente como herramientas potentes. No como instrumentos para obtener resultadospopularmente como herramientas potentes. No como instrumentos para obtener resultados
rápidos, sino como métodos de implicación, conocimiento, comprensión y, sí, comorápidos, sino como métodos de implicación, conocimiento, comprensión y, sí, como
marcos.marcos. Just-in-time  Just-in-time , por ejemplo, es un marco , por ejemplo, es un marco conceptual que declara que solo deberíamosconceptual que declara que solo deberíamos
hacer lo que es necesario, cuando es necesario, y en la cantidad necesaria. Taiichi Ohnohacer lo que es necesario, cuando es necesario, y en la cantidad necesaria. Taiichi Ohno
ugó durante muchos años con la idea delugó durante muchos años con la idea del kanbankanban  (tarjetas para cada contenedor o  (tarjetas para cada contenedor o
recipiente) para conseguir que el marco funcionara. Una vez que se perfeccionó elrecipiente) para conseguir que el marco funcionara. Una vez que se perfeccionó el kanban,kanban,

el marcoel marco just-in-time  just-in-time  pudo entonces ser investigado con mucho más detalle. pudo entonces ser investigado con mucho más detalle.
El Sistema de Producción Toyota (SPT) es de hecho un sistema constituido por unosEl Sistema de Producción Toyota (SPT) es de hecho un sistema constituido por unos

pocos marcos conceptuales potentes: satisfacción del cliente, calidad incorporada,pocos marcos conceptuales potentes: satisfacción del cliente, calidad incorporada,  just-in- just-in-

time time , trabajo estandarizado y, trabajo estandarizado y kaizenkaizen, y estabilidad básica. El SPT se denomina a veces, y estabilidad básica. El SPT se denomina a veces
dentro de Toyota «El Sistema de la Gente Pensante». Recordando su entrenamiento condentro de Toyota «El Sistema de la Gente Pensante». Recordando su entrenamiento con
Taiichi Ohno, el ejecutivo de Toyota Teruyuki Minoura manifestaba, «No creo que élTaiichi Ohno, el ejecutivo de Toyota Teruyuki Minoura manifestaba, «No creo que él
estuviera interesado en absoluto en mi respuesta. Simplemente me hizo pasar por un tipoestuviera interesado en absoluto en mi respuesta. Simplemente me hizo pasar por un tipo
de entrenamiento para conseguir que aprendiera a pensar».de entrenamiento para conseguir que aprendiera a pensar».11 El sistema emergió a través del El sistema emergió a través del
método de prueba y error para la solución de problemas prácticos y la satifacción de lasmétodo de prueba y error para la solución de problemas prácticos y la satifacción de las
necesidades de la necesidades de la compañía.compañía.22

Solamente a través de la transformación de un conjunto de técnicas deslavazadas en unSolamente a través de la transformación de un conjunto de técnicas deslavazadas en un
sistema plenamente desarrollado fueron capaces de propagar su influencia por toda lasistema plenamente desarrollado fueron capaces de propagar su influencia por toda la
compañía, afirma Minoura. Con todo, los veteranos de la primera época de la enseñanzacompañía, afirma Minoura. Con todo, los veteranos de la primera época de la enseñanza

del SPT advierten repetidamente, utilizando las palabras de otrodel SPT advierten repetidamente, utilizando las palabras de otro sensei sensei , que el riesgo de un, que el riesgo de unsistema de herramientas es «crear una imagen de Buda y olvidarse de inyectar el alma ensistema de herramientas es «crear una imagen de Buda y olvidarse de inyectar el alma en
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ella».ella».  Sin la herramienta, la idea sigue siendo una fantasía; sin la idea, la herramienta da Sin la herramienta, la idea sigue siendo una fantasía; sin la idea, la herramienta da
lugar a lugar a una interpretación equivocada.una interpretación equivocada.

El truco para formular los problemas difíciles de forma productiva es evitar lasEl truco para formular los problemas difíciles de forma productiva es evitar las
soluciones globales y abordarlos de un modo que no se perciba como abrumador. Unosoluciones globales y abordarlos de un modo que no se perciba como abrumador. Uno
aprende a a ser disciplinado y a basarse en unaprende a a ser disciplinado y a basarse en un andamiaje andamiaje  –es decir, en un marco conceptual –es decir, en un marco conceptual
que exprese los desafíos en forma que exprese los desafíos en forma de «bocaditos» concretos, en línea con una larga tradiciónde «bocaditos» concretos, en línea con una larga tradición
de otras personas que han hecho esto antes. Dominar el sistema de aprendizajede otras personas que han hecho esto antes. Dominar el sistema de aprendizaje leanlean es la es la
clave para formular los problemas de clave para formular los problemas de forma que los demás los puedan comprender.forma que los demás los puedan comprender.

En esencia, el SPT es una inmensa estructura de andamiaje mental para enseñar a laEn esencia, el SPT es una inmensa estructura de andamiaje mental para enseñar a lagente a pensar de forma diferente, trabajando bajo el supuesto de que no se piensa dentrogente a pensar de forma diferente, trabajando bajo el supuesto de que no se piensa dentro
de una nueva forma de actuar, sino que se actúa dentro de una nueva forma de pensar. Elde una nueva forma de actuar, sino que se actúa dentro de una nueva forma de pensar. El
SPT define desafíos y ejercicios que le ayudarán SPT define desafíos y ejercicios que le ayudarán a conocer y entender su propia empresa a conocer y entender su propia empresa dede
forma diferente. Es un método de aprendizaje, no un modelo organizacional. Además, esforma diferente. Es un método de aprendizaje, no un modelo organizacional. Además, es
un método de aprendizaje diseñado para enseñar a todos los empleados el modo deun método de aprendizaje diseñado para enseñar a todos los empleados el modo de
participar en la estrategia general de Toyota. Por consiguiente, para captar completamenteparticipar en la estrategia general de Toyota. Por consiguiente, para captar completamente
la importancia del SPT hay que la importancia del SPT hay que considerar lo siguiente:considerar lo siguiente:

• • El El enfoque enfoque global global de de Toyota Toyota a a la la ventaja ventaja competitiva competitiva en en el el mercado mercado dede
automoción.automoción.

• • El El modo modo en en que que las las herramientas herramientas del del SPT SPT enseñan enseñan a a todos todos los los empleados empleados aa
participar en la creación de esta ventaja competitiva en sus tareas cotidianas: no tanparticipar en la creación de esta ventaja competitiva en sus tareas cotidianas: no tan
solo para generar valor sino parasolo para generar valor sino para añadir añadir  valor. valor.

Cuando visitan las instalaciones de Toyota, la mayoría de las personas se sientenCuando visitan las instalaciones de Toyota, la mayoría de las personas se sienten
impresionadas por la increíble flexibilidad de las cadenas de producción (manejando unimpresionadas por la increíble flexibilidad de las cadenas de producción (manejando un
modelo tras otro sin agrupaciones por lotes); por la elevada productividad del personal (lamodelo tras otro sin agrupaciones por lotes); por la elevada productividad del personal (la
mayoría de las personas siguen un ciclo estándar de forma fluida –sin tensiones, pero sinmayoría de las personas siguen un ciclo estándar de forma fluida –sin tensiones, pero sin
paradas); por la elevada receptividad de las cadenas a las preocupaciones de los operarios (laparadas); por la elevada receptividad de las cadenas a las preocupaciones de los operarios (la
señal de alertaseñal de alerta andonandon  se enciende cada minuto, aproximadamente); y por la cantidad de  se enciende cada minuto, aproximadamente); y por la cantidad de

sugerencias propuestas por los empleados (el 99 por ciento de las cuales son aceptadas esugerencias propuestas por los empleados (el 99 por ciento de las cuales son aceptadas e
implementadas). No hay duda de que Toyota ha creado un sistema industrial superior conimplementadas). No hay duda de que Toyota ha creado un sistema industrial superior con
una mayor disciplina en la seguridad y una mayor disciplina en la seguridad y con una mayor atención a la calidad, un sistema quecon una mayor atención a la calidad, un sistema que
también es visiblemente más flexible y productivo. La tentación es interpretar este sistematambién es visiblemente más flexible y productivo. La tentación es interpretar este sistema
industrial de acuerdo con nuestros propios términos tayloristas tradicionales y llegar industrial de acuerdo con nuestros propios términos tayloristas tradicionales y llegar 
inmediatamente a la conclusión de que Toyota tiene unos mejores ingenieros deinmediatamente a la conclusión de que Toyota tiene unos mejores ingenieros de
fabricación que diseñan mejores procesos y una cadena de dirección y gestión másfabricación que diseñan mejores procesos y una cadena de dirección y gestión más
disciplinada (cultura japonesa, allá vamos) que ejecuta dichos diseños con mayor rigor edisciplinada (cultura japonesa, allá vamos) que ejecuta dichos diseños con mayor rigor e
interpreta el SPT como una inmensa máquina de control estándar.interpreta el SPT como una inmensa máquina de control estándar.

No estamos sosteniendo bajo ningún concepto que Toyota es una compañía perfecta:No estamos sosteniendo bajo ningún concepto que Toyota es una compañía perfecta:

afirmamos rotundamente que no es la encarnación de unas mejores prácticas que hay queafirmamos rotundamente que no es la encarnación de unas mejores prácticas que hay queseguir a ciegas. Si pensáramos de esta manera estaríamos retrocediendo hasta el conceptoseguir a ciegas. Si pensáramos de esta manera estaríamos retrocediendo hasta el concepto
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tayloristataylorista  de que algo que se haya designado en otro lugar puede aplicarse de forma  de que algo que se haya designado en otro lugar puede aplicarse de forma
uniformizada. Estamos afirmando que 25 años después del estudio original, Toyota sigueuniformizada. Estamos afirmando que 25 años después del estudio original, Toyota sigue
siendo el competidor más fuerte en su campo y que, a lo largo del proceso, se hasiendo el competidor más fuerte en su campo y que, a lo largo del proceso, se ha
convertido en el fabricante de automóviles número uno del mundo, empujando sobre laconvertido en el fabricante de automóviles número uno del mundo, empujando sobre la
marcha a General Motors a la quiebra. Sorprendentemente, Toyota ha conseguido ser marcha a General Motors a la quiebra. Sorprendentemente, Toyota ha conseguido ser 
rentable cada año desde 1951, excepto en 2009 cuando se desplomó la base del sector delrentable cada año desde 1951, excepto en 2009 cuando se desplomó la base del sector del
automóvil (el número de coches vendidos fue inferior al de los que fueron convertidos enautomóvil (el número de coches vendidos fue inferior al de los que fueron convertidos en
chatarra).chatarra).

Curiosamente, para uno de sus altos ejecutivos la conclusión del período anual 2009 Curiosamente, para uno de sus altos ejecutivos la conclusión del período anual 2009 fuefueque Toyota era capaz de ganar dinero de sus fábricas incluso cuando estas estabanque Toyota era capaz de ganar dinero de sus fábricas incluso cuando estas estaban
funcionando al 80 por ciento de su capacidad...y las consecuencias de la crisis financierafuncionando al 80 por ciento de su capacidad...y las consecuencias de la crisis financiera
global habían empujado las cantidades vendidas por debajo del 70 por ciento. Por tanto, laglobal habían empujado las cantidades vendidas por debajo del 70 por ciento. Por tanto, la
compañía tenía que aprender a hacer que sus fábricas tuvieran tal grado de flexibilidad quecompañía tenía que aprender a hacer que sus fábricas tuvieran tal grado de flexibilidad que
fueran capaces de funcionar rentablemente al 70 por ciento de su plena capacidad: otrofueran capaces de funcionar rentablemente al 70 por ciento de su plena capacidad: otro
desafío valiente. El propósito no es ser perfecto y rígido sino estar permanentementedesafío valiente. El propósito no es ser perfecto y rígido sino estar permanentemente
insatisfecho y esforzarse siempre en descubrir un método mejor. Como consecuencia, talinsatisfecho y esforzarse siempre en descubrir un método mejor. Como consecuencia, tal
como explicaba el profesor Hirotaka Takeuchi, Toyota se muestra como una compañíacomo explicaba el profesor Hirotaka Takeuchi, Toyota se muestra como una compañía
llena de paradojas y llena de paradojas y contradiccioncontradicciones, como un modo de vida, en comparación con nuestroses, como un modo de vida, en comparación con nuestros
conceptos de sistemas «perfectos».conceptos de sistemas «perfectos».44 El sistema de la compañía respalda, y no restringe, la El sistema de la compañía respalda, y no restringe, la
creatividad humana, lo cual permite a Toyota fabricar coches diariamente de formacreatividad humana, lo cual permite a Toyota fabricar coches diariamente de forma
rigurosa y asimilar innovaciones muy importantes periódicamente, sin riesgo para losrigurosa y asimilar innovaciones muy importantes periódicamente, sin riesgo para los
clientes.clientes.

Desde el principio, Toyota ha descrito el SPT como un sistema de formación yDesde el principio, Toyota ha descrito el SPT como un sistema de formación y
entrenamiento que implicara a los trabajadores en la solución de problemas concretos paraentrenamiento que implicara a los trabajadores en la solución de problemas concretos para
que profundizaran en su comprensión de la calidad para los clientes y se involucraran enque profundizaran en su comprensión de la calidad para los clientes y se involucraran en
actividadesactividades kaizenkaizen con sus colegas y con la compañía en general y para que descubrieran con sus colegas y con la compañía en general y para que descubrieran
medios de producir mayor variedad sin generar tanto desperdicio. El pensamientomedios de producir mayor variedad sin generar tanto desperdicio. El pensamiento leanlean  dada
lugar a unalugar a una rentabilidad sostenible rentabilidad sostenible  porque la rentabilidad está incorporada al crecimiento, a porque la rentabilidad está incorporada al crecimiento, a
través de la ventaja que otorga eltravés de la ventaja que otorga el kaizenkaizen continuo. En ese sentido, continuo. En ese sentido, leanlean no es un nombre. no es un nombre.

Es un verbo. El pensamientoEs un verbo. El pensamiento leanlean  trata del mantenimiento del continuo  trata del mantenimiento del continuo «leaning»«leaning»
(adelgazamiento) de operaciones, desde el diseño de producto, a la fabricación, a la cadena(adelgazamiento) de operaciones, desde el diseño de producto, a la fabricación, a la cadena
de suministro y al soporte administrativo, a través de la colaboración con los equipos quede suministro y al soporte administrativo, a través de la colaboración con los equipos que
añaden valor con el objetivo de crear más valor a la vez que se genera menos desperdicio.añaden valor con el objetivo de crear más valor a la vez que se genera menos desperdicio.
Es dinámico, no es estático, y el SPT es el marco de aprendizaje que Toyota ha creadoEs dinámico, no es estático, y el SPT es el marco de aprendizaje que Toyota ha creado
para apoyar este aprendizaje con desafíos a partir de ambiciones claras, con respeto a partir para apoyar este aprendizaje con desafíos a partir de ambiciones claras, con respeto a partir 
de condicionesde condiciones jidoka jidoka (automatización con toque humano, con capacidad para reaccionar, (automatización con toque humano, con capacidad para reaccionar,
generalmente parando la instalación ante la aparición de generalmente parando la instalación ante la aparición de un defecto), con trabajo de un defecto), con trabajo de equipoequipo
desde condicionesdesde condiciones  just-in-time  just-in-time , y con mejoras continuas en el lugar de trabajo a partir de, y con mejoras continuas en el lugar de trabajo a partir de
kaizenkaizen y trabajo estándar. y trabajo estándar.
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¿De qué forma decidió competir Toyota?¿De qué forma decidió competir Toyota?

Como Dan y sus colegas han explicado en su estudio de Toyota, la compañía ideó suComo Dan y sus colegas han explicado en su estudio de Toyota, la compañía ideó su
sistema de negocio como respuesta a tres profundas (y autoimpuestas en gran medida)sistema de negocio como respuesta a tres profundas (y autoimpuestas en gran medida)
restricciones de los años 50 y 60:restricciones de los años 50 y 60:

• • Competición Competición intensaintensa. El mercado automovilístico mundial de los años 60 estaba. El mercado automovilístico mundial de los años 60 estaba

dominado por las tres grandes compañías estadounidenses. Los fabricantesdominado por las tres grandes compañías estadounidenses. Los fabricantesnacionales luchaban por sobrevivir y presionaban al gobierno para nacionales luchaban por sobrevivir y presionaban al gobierno para que protegiera elque protegiera el
mercado interno. Contrariamente a los deseos del Ministerio de Comercio emercado interno. Contrariamente a los deseos del Ministerio de Comercio e
Industria Internacional (MITI), los fabricantes de automóviles japoneses de laIndustria Internacional (MITI), los fabricantes de automóviles japoneses de la
posguerra decidieron competir todos con una amplia gama de posguerra decidieron competir todos con una amplia gama de automóviles en lugar automóviles en lugar 
de dividirse el mercado entre ellos. El MITI pensaba que a causa del reducidode dividirse el mercado entre ellos. El MITI pensaba que a causa del reducido
tamaño del mercado automovilístico japonés de los años 50, habría espaciotamaño del mercado automovilístico japonés de los años 50, habría espacio
únicamente para un fabricante por segmento, pero lo que ocurrió en realidad fueúnicamente para un fabricante por segmento, pero lo que ocurrió en realidad fue
que Toyota, Nissan, Mazda y Mitsubishi se entregaron a una competencia sinque Toyota, Nissan, Mazda y Mitsubishi se entregaron a una competencia sin
cuartel, con el resultado de verse sometidos a la enorme presión de tener que lanzar cuartel, con el resultado de verse sometidos a la enorme presión de tener que lanzar 
nuevos productos con frecuencia para seducir a la creciente población denuevos productos con frecuencia para seducir a la creciente población de
automoviliautomovilistas stas japoneses.japoneses.

• Autofinanciación• Autofinanciación. En 1950, Toyota estuvo a punto de declararse en quiebra y tuvo. En 1950, Toyota estuvo a punto de declararse en quiebra y tuvo
que ser rescatada por los bancos. Estos obligaron a la compañía a despedir que ser rescatada por los bancos. Estos obligaron a la compañía a despedir 
trabajadores y a reestructurarse (separando ventas de producción). Los líderes detrabajadores y a reestructurarse (separando ventas de producción). Los líderes de
Toyota juraron que jamás volverían a confiar en los bancos. Cuando la compañíaToyota juraron que jamás volverían a confiar en los bancos. Cuando la compañía
comenzó a fabricar masivamente modelo tras modelo para mantenerse a la comenzó a fabricar masivamente modelo tras modelo para mantenerse a la altura dealtura de
la competencia, los nuevos modelos tenían que montarse en las cadenas dela competencia, los nuevos modelos tenían que montarse en las cadenas de
producción existentes, ya que Toyota no disponía de los recursos suficientes paraproducción existentes, ya que Toyota no disponía de los recursos suficientes para
costear cadenas especializadas para cada modelo como ocurría con el sistema decostear cadenas especializadas para cada modelo como ocurría con el sistema de
Ford entonces vigente.Ford entonces vigente.

• • Análisis Análisis de de valor valor /ingeniería /ingeniería de de valor valor (AV/IV) (AV/IV) junto junto a a los los proveedores.proveedores. A diferencia del A diferencia del
enfoque tradicional que exprime a los proveedores para obtener rebajas de precios,enfoque tradicional que exprime a los proveedores para obtener rebajas de precios,
Toyota se dio cuenta de que una gran parte del valor de sus automóviles residía enToyota se dio cuenta de que una gran parte del valor de sus automóviles residía en
los proveedores. Por consiguiente, en lugar de considerar a los proveedores comolos proveedores. Por consiguiente, en lugar de considerar a los proveedores como
extraños a los que se debía manipular en beneficio propio, Toyota pidió a susextraños a los que se debía manipular en beneficio propio, Toyota pidió a sus
proveedores que innovaran. Poco a proveedores que innovaran. Poco a poco fueron incorporando a proveedores clavepoco fueron incorporando a proveedores clave
a su cadena de suministroa su cadena de suministro  just-in-time  just-in-time , los empujaron a implicarse en proyectos, los empujaron a implicarse en proyectos
AV/IV, y compartieron con ellos las AV/IV, y compartieron con ellos las ganancias resultantes.ganancias resultantes.

• • Sin Sin huelgas.huelgas.  Como consecuencia de las huelgas salvajes que condujeron a la  Como consecuencia de las huelgas salvajes que condujeron a la
desintegración y posterior renacimiento de la compañía en 1951, que desencadenódesintegración y posterior renacimiento de la compañía en 1951, que desencadenó

la dimisión de su fundador, Kiichiro Toyoda, la dirección de Toyota sela dimisión de su fundador, Kiichiro Toyoda, la dirección de Toyota se
comprometió a una política de relaciones laborales de colaboración basada en lascomprometió a una política de relaciones laborales de colaboración basada en las
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relaciones de la dirección de la primera línea con los sindicatos, con el firmerelaciones de la dirección de la primera línea con los sindicatos, con el firme
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propósito de que no se produjeran huelgas de nuevo. A lo largo de su expansiónpropósito de que no se produjeran huelgas de nuevo. A lo largo de su expansión
global, su política de «no huelgas» se observa de forma menos rigurosa porque laglobal, su política de «no huelgas» se observa de forma menos rigurosa porque la
compañía se ha tropezado con distintos tipos de organizaciones sindicales, pero lascompañía se ha tropezado con distintos tipos de organizaciones sindicales, pero las
huelgas son consideradas todavía cómo un acontecimihuelgas son consideradas todavía cómo un acontecimiento a evitar a ento a evitar a casi toda costa.casi toda costa.

Por tanto, Toyota trabajó a fondo para descubrir una forma de diseñar y fabricar quePor tanto, Toyota trabajó a fondo para descubrir una forma de diseñar y fabricar que
(1) propusiera nuevos productos atractivos con una cadencia regular para cada segmento de(1) propusiera nuevos productos atractivos con una cadencia regular para cada segmento de

mercado a la vez que (2) ensamblara los nuevos modelos en las cadenas de producciónmercado a la vez que (2) ensamblara los nuevos modelos en las cadenas de producciónexistentes con el objetivo de gestionar las variaciones de ventas mediante (3) laexistentes con el objetivo de gestionar las variaciones de ventas mediante (3) la
involucración de todos los empleados en el desarrollo de un método adecuado parainvolucración de todos los empleados en el desarrollo de un método adecuado para
diseñar, suministrar y producir una amplia gama de productos de forma productiva. Adiseñar, suministrar y producir una amplia gama de productos de forma productiva. A
partir de la disparatada lucha por la supervivencia experimentada en el mercadopartir de la disparatada lucha por la supervivencia experimentada en el mercado
automovilístico japonés de los años 60, Toyota ideó un enfoque racional a la satisfacciónautomovilístico japonés de los años 60, Toyota ideó un enfoque racional a la satisfacción
de los clientes a través de la calidad, la variedad y el precio –lo que los economistasde los clientes a través de la calidad, la variedad y el precio –lo que los economistas
reconocen ahora como el orden de preferencia de los clientes en mercados altamentereconocen ahora como el orden de preferencia de los clientes en mercados altamente
competitivos.competitivos.

El argumento de Toyota a unas ventas continuadas es que (1) si usted compra unEl argumento de Toyota a unas ventas continuadas es que (1) si usted compra un
Toyota jamás tendrá que lamentarlo, de modo que (2) su próximo coche también será unToyota jamás tendrá que lamentarlo, de modo que (2) su próximo coche también será un
Toyota y descubrirá el modelo para sus necesidades en continuo cambio dentro de la gamaToyota y descubrirá el modelo para sus necesidades en continuo cambio dentro de la gama
de productos de Toyota (3) a un precio razonable. Los líderes de la compañía sede productos de Toyota (3) a un precio razonable. Los líderes de la compañía se
propusieron resolver tres problemas básicos: en primer lugar, ¿Cómo garantizar la calidadpropusieron resolver tres problemas básicos: en primer lugar, ¿Cómo garantizar la calidad
de cada automóvil tanto en diseño como en producción? En segundo lugar, ¿Cómode cada automóvil tanto en diseño como en producción? En segundo lugar, ¿Cómo
ofrecer variedad (con calidad) sin sobrecargarse con unos costes de inversión imposibles?ofrecer variedad (con calidad) sin sobrecargarse con unos costes de inversión imposibles?
En tercer lugar, ¿Cómo ofrecer calidad y variedad de una forma prEn tercer lugar, ¿Cómo ofrecer calidad y variedad de una forma productiva? La mayoría deoductiva? La mayoría de
fabricantes consideran que tanto la alta calidad como la elevada variedad generan costesfabricantes consideran que tanto la alta calidad como la elevada variedad generan costes
adicionales y por tanto es necesario compensar las unas con los otros. Toyota, en cambio,adicionales y por tanto es necesario compensar las unas con los otros. Toyota, en cambio,
estaba convencida de que la más alta calidad y variedad deberían ser compatibles con losestaba convencida de que la más alta calidad y variedad deberían ser compatibles con los
costes más bajos.costes más bajos.

La calidad se definió como atractivo con paz interior. Un automóvil de Toyota teníaLa calidad se definió como atractivo con paz interior. Un automóvil de Toyota tenía
que ser agradable a la vista, de conducción placentera, e incorporar todas las opcionesque ser agradable a la vista, de conducción placentera, e incorporar todas las opciones
esperadas –junto a una mayor solidez. Un automóvil de Toyota debería durar más, sinesperadas –junto a una mayor solidez. Un automóvil de Toyota debería durar más, sin
necesidad de reparaciones (lo que garantizaría un elevado valor de reventa). Cuando ustednecesidad de reparaciones (lo que garantizaría un elevado valor de reventa). Cuando usted
compra un Toyota no está adquiriendo el estilo más sexy ni el coche que más corre, sinocompra un Toyota no está adquiriendo el estilo más sexy ni el coche que más corre, sino
que está comprando un artículo «sin problemas» –la única característica que Toyota ofreceque está comprando un artículo «sin problemas» –la única característica que Toyota ofrece
más sistemáticamente que cualquier otro fabricante de más sistemáticamente que cualquier otro fabricante de automóviles.automóviles.

Para lograr esto, los dirigentes de Toyota llegaron a la conclusión de que la calidad noPara lograr esto, los dirigentes de Toyota llegaron a la conclusión de que la calidad no
podía inspeccionarse (inspeccionar cada producto y apartar los de mala calidad) sino quepodía inspeccionarse (inspeccionar cada producto y apartar los de mala calidad) sino que
debía estardebía estar incorporadaincorporada (siempre que se presenta una duda acerca de la calidad en cualquier  (siempre que se presenta una duda acerca de la calidad en cualquier 

operación, hay que detenerse e investigar en lugar de proseguir con el montaje y asumir operación, hay que detenerse e investigar en lugar de proseguir con el montaje y asumir que cualquier defecto será solucionado en la fase de inspección final). El argumento eraque cualquier defecto será solucionado en la fase de inspección final). El argumento era
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que si usted permite que los productos defectuosos circulen por todo el proceso hasta laque si usted permite que los productos defectuosos circulen por todo el proceso hasta la
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inspección final y trata entonces de identificarlos, pasará por alto algunos de los fallos y noinspección final y trata entonces de identificarlos, pasará por alto algunos de los fallos y no
podrá aprender ya podrá aprender ya que no verá como el defecto se que no verá como el defecto se mete dentro del producto.mete dentro del producto.55

Determinaron que la única forma de aprender a solucionar problemas de calidad eraDeterminaron que la única forma de aprender a solucionar problemas de calidad era
observar el acontecimiento del problema en la vida real. Esto significaba que había queobservar el acontecimiento del problema en la vida real. Esto significaba que había que
detener la falta de detener la falta de calidad en la fase del calidad en la fase del proceso en que sucedía y cuando sucedía.proceso en que sucedía y cuando sucedía.

La calidad incorporada consta La calidad incorporada consta de dos de dos dimensionedimensiones esenciales:s esenciales:

• • Diseño Diseño sólidosólido. Las características u opciones tienen que demostrar su . Las características u opciones tienen que demostrar su solidez antes desolidez antes deser incluidas en el producto final, lo cual significa que hay que basarse en granser incluidas en el producto final, lo cual significa que hay que basarse en gran
medida en los estándares de ingeniería conocidos y en un enfoque prudente a lamedida en los estándares de ingeniería conocidos y en un enfoque prudente a la
innovación. Toyota es conocida como una compañía que sigue con rapidez («innovación. Toyota es conocida como una compañía que sigue con rapidez (« fast  fast 

 follower  follower ») las innovaciones que se producen en el mercado y es muy prudente en») las innovaciones que se producen en el mercado y es muy prudente en
cuanto a la incorporación de opciones innovadoras hasta que no han sido testadas ycuanto a la incorporación de opciones innovadoras hasta que no han sido testadas y
dominadas por completo. El concepto de calidad incorporada se aplica a todos losdominadas por completo. El concepto de calidad incorporada se aplica a todos los
niveles del sistema, desde el de mayor alcance –no lance al mercado una nuevaniveles del sistema, desde el de mayor alcance –no lance al mercado una nueva
característica hasta que no esté seguro al 100 por característica hasta que no esté seguro al 100 por cien –al más concreto– no traspasecien –al más concreto– no traspase
al siguiente trabajador una tarea de la que usted no esté seguro al 100 por cien.al siguiente trabajador una tarea de la que usted no esté seguro al 100 por cien.

• • Paradas Paradas ante ante cada cada defectodefecto. En la fase de montaje, cada operación es inspeccionada a. En la fase de montaje, cada operación es inspeccionada a
través de un «toque final», y siempre que un operario tiene una duda o el auto testtravés de un «toque final», y siempre que un operario tiene una duda o el auto test
de la máquina está mostrando un ligero problema, se detiene la cadena y se estudiade la máquina está mostrando un ligero problema, se detiene la cadena y se estudia
el problema para que cada producto salga con total seguridad dentro de losel problema para que cada producto salga con total seguridad dentro de los
estándares definidos. Esto crea a su vez una enorme base de datos relativa a losestándares definidos. Esto crea a su vez una enorme base de datos relativa a los
problemas esperables en cada fase del proceso, lo que retroalimenta las listas deproblemas esperables en cada fase del proceso, lo que retroalimenta las listas de
comprobación de ingeniería, entrenamiento e inspección para comprobación de ingeniería, entrenamiento e inspección para montajes posteriores.montajes posteriores.

Incorporar la calidad en lugar de inspeccionar defectos sitúaIncorporar la calidad en lugar de inspeccionar defectos sitúa el resultado por delante del el resultado por delante del 

output output : no tiene sentido producir una cosa con rapidez si una gran parte de la fabricación: no tiene sentido producir una cosa con rapidez si una gran parte de la fabricación
corre el peligro de crear problemas al cliente y tiene que tirarse (o reelaborarse) porque secorre el peligro de crear problemas al cliente y tiene que tirarse (o reelaborarse) porque se

considera defectuosa. La productividad que se gana gracias a la rapidez se pierde luego enconsidera defectuosa. La productividad que se gana gracias a la rapidez se pierde luego en
las actividades posteriores de inspección. Es mejor reducir la velocidad en la primera pasadalas actividades posteriores de inspección. Es mejor reducir la velocidad en la primera pasada

 y arreglar  y arreglar los problemas que los problemas que tener que sufrir tener que sufrir el coste de el coste de la inspección y eliminación de losla inspección y eliminación de los
defectos más adelante. Sin embargo, un sistema de este tipo exigía a Toyota una atencióndefectos más adelante. Sin embargo, un sistema de este tipo exigía a Toyota una atención
plenamente consciente día a día y minuto a minuto. Para ser capaces de detenerse anteplenamente consciente día a día y minuto a minuto. Para ser capaces de detenerse ante
cada defecto, los empleados tienen que prestar atención y buscar incoherencias con elcada defecto, los empleados tienen que prestar atención y buscar incoherencias con el
objetivo de detenerlas, lo que a su vez conlleva una relación con la dirección donde losobjetivo de detenerlas, lo que a su vez conlleva una relación con la dirección donde los
problemas son bienvenidos y se fomenta la expresión cotidiana de las problemas son bienvenidos y se fomenta la expresión cotidiana de las opiniones.opiniones.

El segundo aspecto del enfoque de ventas de Toyota es la variedad. Actualmente –alEl segundo aspecto del enfoque de ventas de Toyota es la variedad. Actualmente –al
igual que hace medio siglo– Toyota se esfuerza por ofrecer a los clientes una gama másigual que hace medio siglo– Toyota se esfuerza por ofrecer a los clientes una gama más

completa (con una mínima canibalización entre modelos) para que cuando los estilos decompleta (con una mínima canibalización entre modelos) para que cuando los estilos devida evolucionen, los consumidores puedan encontrar lo que necesitan en el ámbito de lavida evolucionen, los consumidores puedan encontrar lo que necesitan en el ámbito de la
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familia de automóviles Toyota. Este pensamiento central dio lugar a que la compañíafamilia de automóviles Toyota. Este pensamiento central dio lugar a que la compañía
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lanzara una marca de lujo desde cero (Lexus) para ofrecer automóviles a sus clientes máslanzara una marca de lujo desde cero (Lexus) para ofrecer automóviles a sus clientes más
prósperos (y competir con las marcas alemanas de gama alta en Estados Unidos) y unaprósperos (y competir con las marcas alemanas de gama alta en Estados Unidos) y una
marca para la juventud (Scion), dirigida a los consumidores más jóvenes que se comprabanmarca para la juventud (Scion), dirigida a los consumidores más jóvenes que se compraban
su primer coche (que su primer coche (que decidió cancelar en 2016 decidió cancelar en 2016 como experimento «fallido»).como experimento «fallido»).

El problema evidente de producir una amplia gama es el coste de la inversión. En losEl problema evidente de producir una amplia gama es el coste de la inversión. En los
años 60, los fabricantes estaban convencidos de que la años 60, los fabricantes estaban convencidos de que la única forma de mantener unos costesúnica forma de mantener unos costes
bajos era la solución emprendida por Henry Ford: especializar las cadenas de producción ybajos era la solución emprendida por Henry Ford: especializar las cadenas de producción y

las instalaciones, producir grandes lotes, y menores costes unitarios a través de economíaslas instalaciones, producir grandes lotes, y menores costes unitarios a través de economíasde repetición. Sin embargo, Toyota no podía permitirse invertir en nuevas cadenas y ende repetición. Sin embargo, Toyota no podía permitirse invertir en nuevas cadenas y en
equipo con cada nuevo modelo. La enorme competencia existente en Japón empujó a laequipo con cada nuevo modelo. La enorme competencia existente en Japón empujó a la
compañía a presentar nuevos modelos con excesiva frecuencia. Toyota estabacompañía a presentar nuevos modelos con excesiva frecuencia. Toyota estaba
comprometida con la autofinanciación de su desarrollo, y no estaba dispuesta a recurrir acomprometida con la autofinanciación de su desarrollo, y no estaba dispuesta a recurrir a
los bancos para que le financiaran nuevas instalaciones. El resultado fue que todos loslos bancos para que le financiaran nuevas instalaciones. El resultado fue que todos los
nuevos modelos eran montados en la nuevos modelos eran montados en la cadena de producción existente.cadena de producción existente.

A medida que se fueron abriendo subsidiarias de Toyota por todo el mundo, la plantaA medida que se fueron abriendo subsidiarias de Toyota por todo el mundo, la planta
«joven» aprendía primero a conseguir una alta calidad para una determinada cantidad de«joven» aprendía primero a conseguir una alta calidad para una determinada cantidad de
producción exigida de un modelo, luego lidiaba con variantes de dicho modelo y,producción exigida de un modelo, luego lidiaba con variantes de dicho modelo y,
finalmente añadía un modelo adicional, etcétera, esforzándose por alcanzar en Japón lafinalmente añadía un modelo adicional, etcétera, esforzándose por alcanzar en Japón la
flexibilidad de cadenas de producción que fueran capaces de manejar varias plataformas enflexibilidad de cadenas de producción que fueran capaces de manejar varias plataformas en
secuencia. El impacto sobre la eficiencia del capital ha sido secuencia. El impacto sobre la eficiencia del capital ha sido considerable. Las nuevas plantasconsiderable. Las nuevas plantas
se diseñan para cubrir el mercado básico con un único modelo, y el volumen adicional esse diseñan para cubrir el mercado básico con un único modelo, y el volumen adicional es
asumido en las plantas flexibles japonesas, para que Toyota nunca se encuentre (excepto enasumido en las plantas flexibles japonesas, para que Toyota nunca se encuentre (excepto en
el año excepcional que siguió al el año excepcional que siguió al hundimienhundimiento financiero) en la to financiero) en la situación de sobrecapacidadsituación de sobrecapacidad
estructural que atormenta a todos sus estructural que atormenta a todos sus competidores. De hecho, Toyota ha sido rentable encompetidores. De hecho, Toyota ha sido rentable en
todos los años de su todos los años de su historia, con la excepción del desastroso año 2009.historia, con la excepción del desastroso año 2009.

El tercer elemento de la estrategia de ventas de Toyota es un precio razonable. ToyotaEl tercer elemento de la estrategia de ventas de Toyota es un precio razonable. Toyota
consigue mantener los costes bajos a través de su compromiso con la calidad. El meroconsigue mantener los costes bajos a través de su compromiso con la calidad. El mero
hecho de no fabricar productos defectuosos resulta ser una hecho de no fabricar productos defectuosos resulta ser una estrategia rentable (de hecho losestrategia rentable (de hecho los

costes asociados a la falta de calidad pueden ascender fácilmente del 2 al 4 por ciento de lascostes asociados a la falta de calidad pueden ascender fácilmente del 2 al 4 por ciento de las
ventas en la mayor parte de compañías que conocemos, afectando directamente a laventas en la mayor parte de compañías que conocemos, afectando directamente a la
productividad). La compañía también tiene una productividad más alta del capital, a travésproductividad). La compañía también tiene una productividad más alta del capital, a través
de una producción más variada realizada con el mismo equipo, lo que hace que unade una producción más variada realizada con el mismo equipo, lo que hace que una
compañíacompañía leanlean tenga un uso bastante  tenga un uso bastante más eficiente de la liquidez y del más eficiente de la liquidez y del capital.capital.

Como factor impulsor de todo esto está elComo factor impulsor de todo esto está el kaizenkaizen. La calidad incorporada y la variedad. La calidad incorporada y la variedad
unto a la flexibilidad y a la productividad laboral dependen de la solución de millones deunto a la flexibilidad y a la productividad laboral dependen de la solución de millones de
problemas técnicos detallados. Toyota lo aborda a través de la implicación de todos susproblemas técnicos detallados. Toyota lo aborda a través de la implicación de todos sus
empleados en el métodoempleados en el método kaizenkaizen –hacer mejor las cosas cada día. Como consecuencia, una –hacer mejor las cosas cada día. Como consecuencia, una
visión de amplia perspectiva de lo que Toyota ha logrado puede resumirse en lavisión de amplia perspectiva de lo que Toyota ha logrado puede resumirse en la

organización de:organización de:
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• • Un Un flujo flujo de de valor valor  a base de  a base de ofrecer no solo un modelo sino un flujo de modelos a unofrecer no solo un modelo sino un flujo de modelos a un
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ritmo regular para tratar ritmo regular para tratar de llegar mejor a los de llegar mejor a los clientes con cada nueva generación.clientes con cada nueva generación.

• • Un Un flujo flujo de de ideasideas a través del fomento y apoyo de las sugerencias que proceden de a través del fomento y apoyo de las sugerencias que proceden de
empleados de toda la compañía.empleados de toda la compañía.

• • Un Un flujo flujo de de trabajotrabajo  a través de la creación de una organización laboral que se  a través de la creación de una organización laboral que se
aproxime cada vez más a hacer las cosas bien la primera vez y al flujo de una solaaproxime cada vez más a hacer las cosas bien la primera vez y al flujo de una sola
pieza para respaldar tanto la variedad como la productividad, y resolver de esepieza para respaldar tanto la variedad como la productividad, y resolver de ese
modo el interrogante industrial de encontrar un medio rentable de ofrecer unamodo el interrogante industrial de encontrar un medio rentable de ofrecer una

amplia gama de productos.amplia gama de productos.

Desde los años 90, Toyota ha Desde los años 90, Toyota ha incorporado una dimensión adicionincorporado una dimensión adicional a su al a su argumentacióargumentaciónn
de ventas: emisiones y eficiencia energética. Profundamente involucrada en la eficienciade ventas: emisiones y eficiencia energética. Profundamente involucrada en la eficiencia
organizacional tanto por lo que se refiere a sus productos como a sus procesos desde losorganizacional tanto por lo que se refiere a sus productos como a sus procesos desde los
años 80, Toyota introdujo una innovación radical en los mercados automovilísticos enaños 80, Toyota introdujo una innovación radical en los mercados automovilísticos en
1997 con su modelo Prius híbrido gasolina/eléctrico, y desde entonces ha volcado toda su1997 con su modelo Prius híbrido gasolina/eléctrico, y desde entonces ha volcado toda su
imagen de marca en automóviles que ofrezcan eficiencia energética. Recientemente haimagen de marca en automóviles que ofrezcan eficiencia energética. Recientemente ha
lanzado el Mirai, el primer automóvil propulsado por un motor eléctrico alimentado por lanzado el Mirai, el primer automóvil propulsado por un motor eléctrico alimentado por 
una pila de hidrógeno. Siguiendo el típico estilo Toyota, la eficiencia energética se buscauna pila de hidrógeno. Siguiendo el típico estilo Toyota, la eficiencia energética se busca
tanto en el diseño de producto como en la mejora de proceso, y cada planta de tanto en el diseño de producto como en la mejora de proceso, y cada planta de producciónproducción
tiene un objetivo cero de vertido de tiene un objetivo cero de vertido de desechos y de emisiones de carbono.desechos y de emisiones de carbono.

¿Cómo desarrolla el SPT ventajas ¿Cómo desarrolla el SPT ventajas competitivas?competitivas?

El sistemaEl sistema leanlean  de Toyota ofrece marcos de pensamiento para desarrollar soluciones  de Toyota ofrece marcos de pensamiento para desarrollar soluciones
centradas en la gente: se espera que los empleados piensen en formas de mejorar su trabajocentradas en la gente: se espera que los empleados piensen en formas de mejorar su trabajo
que apoyen la calidad, la flexibilidad, unos costes más bajos, y una mayor eficienciaque apoyen la calidad, la flexibilidad, unos costes más bajos, y una mayor eficiencia
energética. Además, la suma total de sus aportaciones, tanto a nivel de dirección como deenergética. Además, la suma total de sus aportaciones, tanto a nivel de dirección como de

la primera línea, darán forma al sistema como un todo. Con todo, este enfoque planteala primera línea, darán forma al sistema como un todo. Con todo, este enfoque plantea
cuatro desafíos importantes que contrastan con todos los estilos de dirección y gestióncuatro desafíos importantes que contrastan con todos los estilos de dirección y gestión
previos:previos:

1. 1. No No se puse puede ede obligar obligar a las a las personas personas a tea tener ner ideas. ideas. Solo Solo se se puede puede fomentar fomentar que que laslas
tengan y apoyarlas cuando ya las tengan y apoyarlas cuando ya las tienen.tienen.

2. 2. No No se puese puede decde decir a ir a las persolas personas qunas que tipo e tipo de ide ideas deberídeas debería tena tener. Tan er. Tan solo solo se lesse les
puede mostrar el tipo de sugerencias que encajan dentro del ámbito más amplio depuede mostrar el tipo de sugerencias que encajan dentro del ámbito más amplio de
lo que usted está tratando de hacer.lo que usted está tratando de hacer.

3. 3. Usted Usted no no puede puede focalizarse focalizarse exclusivamenexclusivamente te en en la la evitación evitación de de errores. errores. Es úEs útil til parapara

profundizar en cuestiones técnicas, pero la gente también necesita espacios deprofundizar en cuestiones técnicas, pero la gente también necesita espacios depensamiento para la iniciativa y la creatividad.pensamiento para la iniciativa y la creatividad.
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4. 4. No No se se puede puede esperar esperar que que las las personas personas experimenten experimenten y y aprendan aprendan durante durante su su trabajotrabajo



cotidiano si usted no crea un espacio específico para que piensen y ensayen cosascotidiano si usted no crea un espacio específico para que piensen y ensayen cosas
nuevas.nuevas.

El taylorismo nació en la creencia de que no se podía esperar de nadie que hiciera elEl taylorismo nació en la creencia de que no se podía esperar de nadie que hiciera el
trabajo y que al mismo tiempo pensara sobre el trabajo. La idea de Taylor era separar a lostrabajo y que al mismo tiempo pensara sobre el trabajo. La idea de Taylor era separar a los
que trabajan de los expertos que estudian el trabajo y deciden cuál es el único «mejor que trabajan de los expertos que estudian el trabajo y deciden cuál es el único «mejor 
método» a seguir, el cual se impondrá a los que trabajan. Las personas se comportan comométodo» a seguir, el cual se impondrá a los que trabajan. Las personas se comportan como

robots humanos que siguen el programa de trabajo robots humanos que siguen el programa de trabajo del ingeniero.del ingeniero.Este concepto de la organización como una máquina que se compone de piezasEste concepto de la organización como una máquina que se compone de piezas
intercambiables (personas) fue perfeccionada al nivel directivo en General Motors por losintercambiables (personas) fue perfeccionada al nivel directivo en General Motors por los
discípulos de Alfred Sloan que seguían lo discípulos de Alfred Sloan que seguían lo que Peter Drucker describió como dirección por que Peter Drucker describió como dirección por 
objetivos. La idea era obligar a los mandos intermedios a que tomaran las decisionesobjetivos. La idea era obligar a los mandos intermedios a que tomaran las decisiones
«correctas» de acuerdo «correctas» de acuerdo con los ejecutivos. Al con los ejecutivos. Al definir los objetivos económico-financdefinir los objetivos económico-financieros yieros y
vincular la retribución por rendimiento a la consecución de dichos objetivos, lasvincular la retribución por rendimiento a la consecución de dichos objetivos, las
corporaciones descubrieron un medio de obligar a los directivos a tomar determinadoscorporaciones descubrieron un medio de obligar a los directivos a tomar determinados
tipos de tipos de decisiones –incluso cuando estos creían que las decisiones –incluso cuando estos creían que las consecueconsecuencias de dichas ncias de dichas decisionesdecisiones
eran eran cuestionablecuestionables.s.

Hay una serie de indicadores personales, económicos y financieros que impulsan a lasHay una serie de indicadores personales, económicos y financieros que impulsan a las

organizaciones y a su personal a perseguir objetivos a corto plazo que a menudo sonorganizaciones y a su personal a perseguir objetivos a corto plazo que a menudo son
contraproducentes y/o contradictorios. Los mandos intermedios afirman repetidamente,contraproducentes y/o contradictorios. Los mandos intermedios afirman repetidamente,
«lo siento, me doy cuenta de que esto no es lo óptimo, pero necesito llegar a este objetivo«lo siento, me doy cuenta de que esto no es lo óptimo, pero necesito llegar a este objetivo
para conseguir mi gratificación». O bien los directivos de ventas ofrecen a los clientes unaspara conseguir mi gratificación». O bien los directivos de ventas ofrecen a los clientes unas
condiciones de pago más generosas para poder obtener una prima por unas mayores ventascondiciones de pago más generosas para poder obtener una prima por unas mayores ventas
mientras que el director financiero reduce el plazo de las cuentas a cobrar para ganarse lamientras que el director financiero reduce el plazo de las cuentas a cobrar para ganarse la
gratificación, creando un conflicto organizacional (y gratificación, creando un conflicto organizacional (y personal).personal).

Es de destacar que ni el taylorismo ni la gestión a través de cifras o datos engendran unEs de destacar que ni el taylorismo ni la gestión a través de cifras o datos engendran un
verdadero espíritu de iniciativa por parte de los trabajadores o los directivos. La auténticaverdadero espíritu de iniciativa por parte de los trabajadores o los directivos. La auténtica
diferencia reside en «orientar» las mentes de las personas para que entiendan lo que se bdiferencia reside en «orientar» las mentes de las personas para que entiendan lo que se buscausca

de ellas, así como hacerles visibles las oportunidades de mejoras existentes en sus trabajos.de ellas, así como hacerles visibles las oportunidades de mejoras existentes en sus trabajos.
Para ello, los líderes de Toyota desarrollaron un marco conceptual a lo largo del tiempoPara ello, los líderes de Toyota desarrollaron un marco conceptual a lo largo del tiempo
que estructurase unos entornos de trabajo que apoyaran la tensión creativa entre dóndeque estructurase unos entornos de trabajo que apoyaran la tensión creativa entre dónde
queremos llegar, dónde nos encontramos actualmente, y cómo tenemos que llegar hastaqueremos llegar, dónde nos encontramos actualmente, y cómo tenemos que llegar hasta
allí. Esto posibilita que las personas que hacen directamente el trabajo se orienten por síallí. Esto posibilita que las personas que hacen directamente el trabajo se orienten por sí
mismas hacia objetivos de mejora, creen las condiciones para mejorar en el marco de susmismas hacia objetivos de mejora, creen las condiciones para mejorar en el marco de sus
tareas cotidianas, y sepan cómo hacer este trabajo tareas cotidianas, y sepan cómo hacer este trabajo específico junto a sus colegas.específico junto a sus colegas.

 Ambiciones Ambiciones
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Para lograr una ventaja competitiva, en primer lugar, ustedPara lograr una ventaja competitiva, en primer lugar, usted tiene que desearla.tiene que desearla. Esto suena Esto suena



como una perogrullada, pero muchos equipos directivos han trabajado dentro de unacomo una perogrullada, pero muchos equipos directivos han trabajado dentro de una
actitud tan reactiva que han dejado de lado la ambición de ser mejores que susactitud tan reactiva que han dejado de lado la ambición de ser mejores que sus
competidores. El primer paso del sistema de competidores. El primer paso del sistema de aprendizaje es cargarnos de nueva energía cadaaprendizaje es cargarnos de nueva energía cada
día para desafiarnos a nosotros mismos a ser mejores, como los atletas en la pista de tartán.día para desafiarnos a nosotros mismos a ser mejores, como los atletas en la pista de tartán.
El segundo paso es describir esta ambición en términos de objetivos concretos que todosEl segundo paso es describir esta ambición en términos de objetivos concretos que todos
entiendan y aspiren conseguir.entiendan y aspiren conseguir.

«Mejor» en el marco del pensamiento«Mejor» en el marco del pensamiento leanlean  comienza con ganarse la sonrisa de los  comienza con ganarse la sonrisa de los

clientes –una satisfacción del cliente más completa (más concretamente, alinear laclientes –una satisfacción del cliente más completa (más concretamente, alinear lasatisfacción de los clientes, la involucración de los empleados, y el beneficio para lasatisfacción de los clientes, la involucración de los empleados, y el beneficio para la
sociedad), o valor. Bajo esta perspectiva, el cliente no es un «consumidor» a exprimir sinosociedad), o valor. Bajo esta perspectiva, el cliente no es un «consumidor» a exprimir sino
un cliente a ayudar: (1) ayudado a que logre lo que él quiere que se lleve a cabo y en susun cliente a ayudar: (1) ayudado a que logre lo que él quiere que se lleve a cabo y en sus
términos; (2) ayudado durante los períodos en que está activo o inactivo y ayudado cuandotérminos; (2) ayudado durante los períodos en que está activo o inactivo y ayudado cuando
le necesita a usted; (3) ayudado de forma que considere su oferta más valiosa (y,le necesita a usted; (3) ayudado de forma que considere su oferta más valiosa (y,
globalmente más rentable) que las ofertas de los competidores (4) ayudado de modo queglobalmente más rentable) que las ofertas de los competidores (4) ayudado de modo que
permita generosamente que usted prospere a través de una recompensa económica. Sepermita generosamente que usted prospere a través de una recompensa económica. Se
estima que un aumento del 5 por ciento de la fidelidad de los clientes supone un aumentoestima que un aumento del 5 por ciento de la fidelidad de los clientes supone un aumento
de la rentabilidad del 25 por ciento. Los clientes no son presas de las que alimentarse sinode la rentabilidad del 25 por ciento. Los clientes no son presas de las que alimentarse sino
amigos a largo plazo a los que se debe apoyar en sus opciones de estilo de vida.amigos a largo plazo a los que se debe apoyar en sus opciones de estilo de vida.

El marco conceptual del SPT define los desafíos de satisfacción del cliente en términosEl marco conceptual del SPT define los desafíos de satisfacción del cliente en términos
dede seguridad, calidad, coste, tiempo de entrega de la producción, moral, y eficiencia energéticaseguridad, calidad, coste, tiempo de entrega de la producción, moral, y eficiencia energética. Uno. Uno
puede hacerse las puede hacerse las siguientes preguntas en cualquier situación:siguientes preguntas en cualquier situación:

• Seguridad:• Seguridad: ¿Cómo puedo reducir los accidentes de trabajo a  ¿Cómo puedo reducir los accidentes de trabajo a la mitad?la mitad?
• Calidad:• Calidad:  ¿Cómo puedo reducir a la mitad las devoluciones o las quejas de los  ¿Cómo puedo reducir a la mitad las devoluciones o las quejas de los

clientes?clientes?

• Coste:• Coste: ¿Cómo puedo duplicar la productividad laboral y reducir a la mitad el coste ¿Cómo puedo duplicar la productividad laboral y reducir a la mitad el coste
de las piezas?de las piezas?

• • Tiempo Tiempo de de entrega entrega de de producción:producción:  ¿Cómo puedo recortar a la mitad el tiempo de  ¿Cómo puedo recortar a la mitad el tiempo de

entrega de la producción desde el pedido entrega de la producción desde el pedido al envío (o bien duplicar las al envío (o bien duplicar las rotaciones derotaciones de
existencias)?existencias)?

• Moral:• Moral: ¿Cómo puedo mejorar la moral de los empleados, reducir el absentismo a la ¿Cómo puedo mejorar la moral de los empleados, reducir el absentismo a la
mitad y duplicar las ideas mitad y duplicar las ideas creativas?creativas?

• • Eficiencia Eficiencia energética:energética: ¿Cómo puedo reducir a la mitad las emisiones de carbono y la ¿Cómo puedo reducir a la mitad las emisiones de carbono y la
utilización de energía?utilización de energía?

Si ya nos hemos enfrentado a los problemas y los hemos evaluado, cada una de estasSi ya nos hemos enfrentado a los problemas y los hemos evaluado, cada una de estas
preguntas genera una respuesta matemática. El resultado podría parecer imposible peropreguntas genera una respuesta matemática. El resultado podría parecer imposible pero
orientará el pensamiento creativo. Si hacemos el esfuerzo de tomarnos las cifras conorientará el pensamiento creativo. Si hacemos el esfuerzo de tomarnos las cifras con

seriedad, empezaremos a listar con naturalidad los seriedad, empezaremos a listar con naturalidad los obstáculos que se interponen en el logroobstáculos que se interponen en el logro
de dichos objetivos –en su mayor parte problemas asociados a nuestro nivel de tecnologíade dichos objetivos –en su mayor parte problemas asociados a nuestro nivel de tecnología
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o de prácticas. Esto nos llevará al descubrimiento de temas prometedores por lo que seo de prácticas. Esto nos llevará al descubrimiento de temas prometedores por lo que se



refiere a análisis de valor (mejora del valor de productos y servicios que actualmente estánrefiere a análisis de valor (mejora del valor de productos y servicios que actualmente están
en producción) e ingeniería de valor (mejora del valor de productos o servicios que estánen producción) e ingeniería de valor (mejora del valor de productos o servicios que están
siendo diseñados para futuras ofertas), con el valor determinado por la fórmulasiendo diseñados para futuras ofertas), con el valor determinado por la fórmula
Función/Coste.Función/Coste.

Estos desafíos componen un sistema en la medida en que no pueden ser analizados por Estos desafíos componen un sistema en la medida en que no pueden ser analizados por 
separado. No tiene demasiado sentido aumentar la calidad si también se aumentan losseparado. No tiene demasiado sentido aumentar la calidad si también se aumentan los
costes, ni a la inversa, reducir los costes si ello afecta negativamente a la calidad. La ideacostes, ni a la inversa, reducir los costes si ello afecta negativamente a la calidad. La idea

fundamental es que al mejorar simultáneamente todos los indicadores, se tiene la certeza defundamental es que al mejorar simultáneamente todos los indicadores, se tiene la certeza deque se mejora la posición competitiva –aunque no consigamos todos nuestros exigentesque se mejora la posición competitiva –aunque no consigamos todos nuestros exigentes
objetivos.objetivos.

En cualquier caso, al medir estos valores para su actividad, y efectuar el simple cálculoEn cualquier caso, al medir estos valores para su actividad, y efectuar el simple cálculo
de dividir las cifras negativas por dos o multiplicar las positivas por dos, usted puede crear de dividir las cifras negativas por dos o multiplicar las positivas por dos, usted puede crear 
con facilidad su propia gama de objetivos en cualquier situación y en cualquier posicióncon facilidad su propia gama de objetivos en cualquier situación y en cualquier posición
para conseguir que su creatividad actúe: «¿Qué tengo que solucionar para poder alcanzar para conseguir que su creatividad actúe: «¿Qué tengo que solucionar para poder alcanzar 
estos objetivos?»estos objetivos?»

CondicionesCondiciones
Los dos marcos principales siguientes del SPT son laLos dos marcos principales siguientes del SPT son la calidad incorporadacalidad incorporada (también conocida (también conocida
comocomo jidoka jidoka) y el) y el just-in-time  just-in-time . El marco conceptual de la calidad . El marco conceptual de la calidad incorporada sostiene que esincorporada sostiene que es
mejor detener el trabajo que transmitirlo con un defecto a lo largo de la cadena (pare,mejor detener el trabajo que transmitirlo con un defecto a lo largo de la cadena (pare,
resuelva, el problema, y comience de nuevo) con el objetivo de captar el problema talresuelva, el problema, y comience de nuevo) con el objetivo de captar el problema tal
como ocurre y contemplar los hechos en un contexto de tiempo real.como ocurre y contemplar los hechos en un contexto de tiempo real. Just-in-time  Just-in-time  se refiere se refiere
a fabricar solamente lo que es necesario, cuando es necesario y en la cantidad necesaria. Esa fabricar solamente lo que es necesario, cuando es necesario y en la cantidad necesaria. Es
evidente que estos dos marcos se superponen, puesto que el hecho de fabricar solamenteevidente que estos dos marcos se superponen, puesto que el hecho de fabricar solamente
los productos necesarios da por sentado que todos los productos son buenos (sin existenciaslos productos necesarios da por sentado que todos los productos son buenos (sin existencias

que cubran la expulsión de las «manzanas podridas» tras la inspección) y que la capacidadque cubran la expulsión de las «manzanas podridas» tras la inspección) y que la capacidad
para chequear cada producto con el para chequear cada producto con el objetivo de no transmitir los defectuosos exige que losobjetivo de no transmitir los defectuosos exige que los
productos se fabriquen uno por uno en secuencia, es decir,productos se fabriquen uno por uno en secuencia, es decir, just-in-time  just-in-time ..

Estos marcosEstos marcos leanlean no tratan  no tratan simplemente de ideas. También operan como andamiajes desimplemente de ideas. También operan como andamiajes de
aprendizaje. Tal cómo hemos comentado anteriormente, el pensamientoaprendizaje. Tal cómo hemos comentado anteriormente, el pensamiento leanlean  persigue  persigue
aprender a través de la práctica y descubrir soluciones centradas en las personas. Comoaprender a través de la práctica y descubrir soluciones centradas en las personas. Como
consecuencia, un aspecto único del pensamientoconsecuencia, un aspecto único del pensamiento leanlean  es la creación de las condiciones  es la creación de las condiciones
adecuadas en el área de trabajo para que pueda producirse el aprendizaje por la prácticaadecuadas en el área de trabajo para que pueda producirse el aprendizaje por la práctica
cotidiano. Este es probablemente el aspecto delcotidiano. Este es probablemente el aspecto del leanlean más trabajoso aprender, y exige que más trabajoso aprender, y exige que
todo el mundo esté impregnado de la tradición del SPT, el cual ha desarrollado estastodo el mundo esté impregnado de la tradición del SPT, el cual ha desarrollado estas

diversas técnicas durante décadas.diversas técnicas durante décadas.Los dos pilares básicos de la organización del área de trabajo son:Los dos pilares básicos de la organización del área de trabajo son:
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1.1. CondicionesCondiciones jidoka: la creación de un  jidoka: la creación de un entorno visual dónde sea posible realizar bienentorno visual dónde sea posible realizar bien



el trabajo en la primera pasada, cada vez. En condicionesel trabajo en la primera pasada, cada vez. En condiciones jidoka, jidoka, cualquier persona cualquier persona
que realice cualquier trabajo puede darse cuenta de que algo es cuestionable,que realice cualquier trabajo puede darse cuenta de que algo es cuestionable,
reclamar una segunda opinión de forma inmediata y, si se confirma el problema,reclamar una segunda opinión de forma inmediata y, si se confirma el problema,
parar para arreglar el problema y volver a las condiciones estándar antes deparar para arreglar el problema y volver a las condiciones estándar antes de
proseguir en lugar de esquivar el proseguir en lugar de esquivar el problema.problema.

2.2. CondicionesCondiciones  just-in-time: la coordinación de los procesos de departamento, de  just-in-time: la coordinación de los procesos de departamento, de
maquinaria y humanos para que maquinaria y humanos para que funcionefuncionen de forma n de forma continuada sin que acumulencontinuada sin que acumulen

existencias ni exijan sobrecapacidad. En condicionesexistencias ni exijan sobrecapacidad. En condiciones just-in-time  just-in-time , cualquiera puede, cualquiera puedesaber en qué se está trabajando de forma inmediata y cuál va a ser la saber en qué se está trabajando de forma inmediata y cuál va a ser la tarea siguiente,tarea siguiente,
solamente con los materiales necesarios y el equipo disponible para llevar a cabo lasolamente con los materiales necesarios y el equipo disponible para llevar a cabo la
tarea y evitar cualquier estancamiento de trabajo o acumulación de piezas.tarea y evitar cualquier estancamiento de trabajo o acumulación de piezas.

El propósito del sistema de aprendizajeEl propósito del sistema de aprendizaje leanlean  es enseñar a los individuos y equipos a  es enseñar a los individuos y equipos a
conseguir (1) calidad (de forma segura) (2) conseguir (1) calidad (de forma segura) (2) dentro del tiempo objetivo (3) con una variedaddentro del tiempo objetivo (3) con una variedad
creciente y (4) a un coste más bajo y con la mayor eficiencia energética. Las condicionescreciente y (4) a un coste más bajo y con la mayor eficiencia energética. Las condiciones
idokaidoka  yy  just-in-time  just-in-time   son técnicas de visualización que consiguen que el ideal aparezca de  son técnicas de visualización que consiguen que el ideal aparezca de
forma visible e intuitiva en el área de trabajo para que todos puedan ver de un vistazo si elforma visible e intuitiva en el área de trabajo para que todos puedan ver de un vistazo si el
trabajo se está produciendo en condiciones normales o anormales y todos puedan tener trabajo se está produciendo en condiciones normales o anormales y todos puedan tener 

ideas para mejorar la situación y superar los obstáculos. Cada uno de estos «pilares» tieneideas para mejorar la situación y superar los obstáculos. Cada uno de estos «pilares» tiene
componentecomponentes s específicos.específicos.

El aspecto más complejo y difícil de captar acerca de las condicionesEl aspecto más complejo y difícil de captar acerca de las condiciones jidoka jidoka y y just-in-time  just-in-time 

es que ninguna de estas herramientas son mejoras per se sino que son las técnicas que sees que ninguna de estas herramientas son mejoras per se sino que son las técnicas que se
utilizan para crear un entorno del área de trabajo dónde todos puedan orientarse a síutilizan para crear un entorno del área de trabajo dónde todos puedan orientarse a sí
mismos a (1) realizar su trabajo correctamente y (2) tomar iniciativas para mejorar de lasmismos a (1) realizar su trabajo correctamente y (2) tomar iniciativas para mejorar de las
formas siguientes:formas siguientes:

• • Las Las condicionescondiciones jidoka jidoka están dirigidas hacia el entrenamiento individual en los estándaresestán dirigidas hacia el entrenamiento individual en los estándares. . AA
través de la «parada través de la «parada ante cada defecto» los operarios y técnicos disponen cada día deante cada defecto» los operarios y técnicos disponen cada día de

oportunidades de aprender mejor los estándares (¿está esto bien o no?) yoportunidades de aprender mejor los estándares (¿está esto bien o no?) y
perfeccionar sus habilidades de solución de problemas para regresar al estándar perfeccionar sus habilidades de solución de problemas para regresar al estándar 
cuando surge un problema. El entrenamiento funciona realmente en ambascuando surge un problema. El entrenamiento funciona realmente en ambas
direcciones: al desafiar los problemas, los operarios también tienen la oportunidaddirecciones: al desafiar los problemas, los operarios también tienen la oportunidad
de enseñar a la de enseñar a la dirección (y a los ingenieros) dónde encontrar oportunidades para ladirección (y a los ingenieros) dónde encontrar oportunidades para la
mejora de valor.mejora de valor.

• • Las Las condicionescondiciones just-in-time just-in-time están dirigidas hacia el fomento del trabajo en equipo y a laestán dirigidas hacia el fomento del trabajo en equipo y a la

apertura de oportunidades para el apertura de oportunidades para el  kaizen. Cuando situemos el nivel tan cerca cómo se kaizen. Cuando situemos el nivel tan cerca cómo se
pueda del tiempopueda del tiempo takt takt  (tiempo que establece el ritmo o paso de la producción de (tiempo que establece el ritmo o paso de la producción de
acuerdo con el ritmo de la demanda del cliente) y creemos un flujo continuo,acuerdo con el ritmo de la demanda del cliente) y creemos un flujo continuo,

muchos problemas aparecerán como consiguientes oportunidades para desafiar muchos problemas aparecerán como consiguientes oportunidades para desafiar nuestra forma de trabajo actual y para la coordinación entre diversosnuestra forma de trabajo actual y para la coordinación entre diversos
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departamentos: programación, ingeniería, producciones especializadas, cadena dedepartamentos: programación, ingeniería, producciones especializadas, cadena de



suministro, etcétera.suministro, etcétera.

Las condicionesLas condiciones  jidoka jidoka  yy  just-in-time  just-in-time  siempre pueden mejorarse –cualquiera que sea el siempre pueden mejorarse –cualquiera que sea el
nivel de ambas condiciones, siempre se puede avanzar. Se pueden detectar mejor losnivel de ambas condiciones, siempre se puede avanzar. Se pueden detectar mejor los
problemas y se puede acortar el período de tiempo que va desde el pedido a la entrega. Aproblemas y se puede acortar el período de tiempo que va desde el pedido a la entrega. A
decir verdad, todos los entornos laborales trabajan a un cierto nivel dedecir verdad, todos los entornos laborales trabajan a un cierto nivel de jidoka (  jidoka ( ¿Cuándo se¿Cuándo se
reconoce que un contratiempo es un problema?) yreconoce que un contratiempo es un problema?) y  just-in-time  just-in-time   (¿Cuánto se tarda en  (¿Cuánto se tarda en

reaccionar a una demanda?). El truco consiste en endurecer constantemente estasreaccionar a una demanda?). El truco consiste en endurecer constantemente estascondiciones para que cada vez sean más pequeños los problemas que surjan. Elcondiciones para que cada vez sean más pequeños los problemas que surjan. El
endurecimiento de las condicionesendurecimiento de las condiciones  jidoka jidoka   yy  just-in-time  just-in-time   crea la dinámica que mejorará el  crea la dinámica que mejorará el
rendimientorendimiento si si   las personas están comprometidas con el perfeccionamiento de sus  las personas están comprometidas con el perfeccionamiento de sus
estándares y con la mejora de sus métodos de trabajo.estándares y con la mejora de sus métodos de trabajo.

Examinemos con más detalle las herramientas para ver cómo actúan en Examinemos con más detalle las herramientas para ver cómo actúan en su rol de marcossu rol de marcos
de aprendizaje.de aprendizaje.

Condiciones jidokaCondiciones jidoka

El secreto de la calidad y productividad de Toyota es la búsqueda de la calidadEl secreto de la calidad y productividad de Toyota es la búsqueda de la calidad
incorporada: cada tarea se realiza correctamente la primera vez en la primera pasada. Enincorporada: cada tarea se realiza correctamente la primera vez en la primera pasada. En
cada paso del prcada paso del proceso podemos perseguir lo siguiente:oceso podemos perseguir lo siguiente:

• • La La capacidad capacidad de de realizar realizar la la tarea tarea correctamente, correctamente, que que consiste consiste en en la la probabilidad probabilidad dede
que el trabajo se realice sin defectos en la primera pasada.que el trabajo se realice sin defectos en la primera pasada.

• • La La capacidad capacidad de de detectar detectar problemas problemas en en la la tarea tarea antes antes de de que que estos estos surjan, surjan, lo lo cualcual
consiste en la probabilidad de que se identifique cualquier defecto durante –oconsiste en la probabilidad de que se identifique cualquier defecto durante –o
incluso mejor, antes– de la realización de la tarea. incluso mejor, antes– de la realización de la tarea. ((Tabla 4.1Tabla 4.1))
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Tabla 4.1.Tabla 4.1. Capacidad de detección de  Capacidad de detección de problemasproblemas

Ningún proceso está siempre en condicionesNingún proceso está siempre en condiciones  jidoka jidoka  perfectas y, en lugar de tratar de perfectas y, en lugar de tratar de
mejorar la capacidad al principio, comencemos mejorando la detectabilidad. Con ello semejorar la capacidad al principio, comencemos mejorando la detectabilidad. Con ello se
genera espacio para que los empleados reflexionen y luego sugieran el modo de mejorar lagenera espacio para que los empleados reflexionen y luego sugieran el modo de mejorar la
capacidad sin necesidad de capacidad sin necesidad de invertir aleatoriamente.invertir aleatoriamente.

A menudo se considera queA menudo se considera que  jidoka jidoka  es una clase de seguro de calidad: si surge un  es una clase de seguro de calidad: si surge un
problema, los operarios tiran de una cuerda o pulsan un botón, lo cual enciende unproblema, los operarios tiran de una cuerda o pulsan un botón, lo cual enciende un tablerotablero

andonandon (un tablero de señales) y se detiene la cadena de producción. El jefe del equipo se (un tablero de señales) y se detiene la cadena de producción. El jefe del equipo se
apresura a ver en que consiste el problema y luego, si la cadena sigue parada, se unen al jefeapresura a ver en que consiste el problema y luego, si la cadena sigue parada, se unen al jefe
del equipo el supervisor y otras personas ubicadas en la parte anterior de la cadena dedel equipo el supervisor y otras personas ubicadas en la parte anterior de la cadena de
alimentación. El propósito es conseguir que la cadena de producción funcione de nuevoalimentación. El propósito es conseguir que la cadena de producción funcione de nuevo

tan pronto como sea posible haciendo regresar la situación a los estándares previos. Cadatan pronto como sea posible haciendo regresar la situación a los estándares previos. Cada
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parada de la cadena de producción se examina y analiza (a base de preguntar ¿por qué? deparada de la cadena de producción se examina y analiza (a base de preguntar ¿por qué? de



forma repetida) hasta que se identifica la causa raíz y se descubre una contramedida. Laforma repetida) hasta que se identifica la causa raíz y se descubre una contramedida. La
primera dimensión deprimera dimensión de  jidoka jidoka es no permitir jamás que un defecto conocido se transmita es no permitir jamás que un defecto conocido se transmita
cadena abajo.cadena abajo.

 Jidoka Jidoka es el sistema dinámico que nos enseña a producir de forma eficaz a través de (1) es el sistema dinámico que nos enseña a producir de forma eficaz a través de (1)
enseñar a los empleados la forma de realizar el trabajo y (2) enseñar a la dirección aenseñar a los empleados la forma de realizar el trabajo y (2) enseñar a la dirección a
eliminar todos los problemas que se interponen en el camino de hacer bien el trabajo laeliminar todos los problemas que se interponen en el camino de hacer bien el trabajo la
primera vez.primera vez.  Jidoka Jidoka crea el espacio necesario para realizar una secuencia de experimentos crea el espacio necesario para realizar una secuencia de experimentos

con cada uno de los productos o con cada una de las tareas, y para que se produzca elcon cada uno de los productos o con cada una de las tareas, y para que se produzca elaprendizaje junto a los operarios del praprendizaje junto a los operarios del proceso.oceso. Jidoka Jidoka consta de cuatro elementos básicos: consta de cuatro elementos básicos:

1. 1. Una Una definición definición clara clara de de la la tarea.tarea.
2. 2. Un Un medio medio de dede detener tener el el trabajo y trabajo y pedir ayupedir ayuda sieda siempre mpre que suque surja urja una duna duda.da.
3. 3. Trucos Trucos de de tipo tipo mecánico mecánico para para chequear chequear si si la la tarea tarea o o el el equipo equipo funcionan funcionan o o nono

correctamente.correctamente.
4. 4. Un Un análisis análisis sistemático sistemático de de las las paradas y paradas y la la separación separación adicional adicional del del trabajo trabajo humanohumano

del trabajo de la del trabajo de la maquinaria.maquinaria.

La responsabilidad principal de los directivos de línea es garantizar el éxito de suLa responsabilidad principal de los directivos de línea es garantizar el éxito de su

personal y de la compañía, a través de formar y entrenar personalmente a los empleadospersonal y de la compañía, a través de formar y entrenar personalmente a los empleados
para que hagan un trabajo productivo, lo cual quiere decir enseñarles los estándares depara que hagan un trabajo productivo, lo cual quiere decir enseñarles los estándares de
trabajo y el modo de pensar sobre cómo mejorar el trabajo. El foco de atención principaltrabajo y el modo de pensar sobre cómo mejorar el trabajo. El foco de atención principal
del directivo es ayudar a los del directivo es ayudar a los empleados a que trabajen de forma productiva, preguntándose:empleados a que trabajen de forma productiva, preguntándose:
«¿Qué les hace falta a estas personas para trabajar con seguridad y realizar correctamente la«¿Qué les hace falta a estas personas para trabajar con seguridad y realizar correctamente la
tarea la primera vez, cada vez?». Por tanto, de los directivos se espera que trabajentarea la primera vez, cada vez?». Por tanto, de los directivos se espera que trabajen
diariamente junto a sus subordinados directos para generar confianza, primero en losdiariamente junto a sus subordinados directos para generar confianza, primero en los
propios empleados y luego entre ellos. También se espera de los directivos que aprendanpropios empleados y luego entre ellos. También se espera de los directivos que aprendan
de las diversas dificultades que señala la gente. Las diversas herramientasde las diversas dificultades que señala la gente. Las diversas herramientas  jidoka jidoka, desde el, desde el
simple tablero del análisis de la producción horaria y el humilde recipiente rojo parasimple tablero del análisis de la producción horaria y el humilde recipiente rojo para

resaltar las piezas defectuosas, hasta el botón, cuerda o tableroresaltar las piezas defectuosas, hasta el botón, cuerda o tablero andonandon más sofisticados, están más sofisticados, están
allí para apoyar en cada oportunidad las observaciones y debates con los empleados queallí para apoyar en cada oportunidad las observaciones y debates con los empleados que
añaden valor.añaden valor.

La primera cuestión a la que se enfrentarán los empleados es esta: ¿cómo saben si estánLa primera cuestión a la que se enfrentarán los empleados es esta: ¿cómo saben si están
trabajando bien o mal? Si no se es capaz de juzgar en cada uno de los pasos si se estátrabajando bien o mal? Si no se es capaz de juzgar en cada uno de los pasos si se está
trabajando o no correctamente, se hace difícil avanzar hasta el trabajando o no correctamente, se hace difícil avanzar hasta el siguiente paso con seguridad.siguiente paso con seguridad.
Los empleados viven entonces con el eventual temor de que, a pesar de que trabajan loLos empleados viven entonces con el eventual temor de que, a pesar de que trabajan lo
mejor que pueden, podrán ser amonestados, al parecer al azar, por sus jefes siempre que semejor que pueden, podrán ser amonestados, al parecer al azar, por sus jefes siempre que se
produzca un problema –y, evidentemente, este no es el mejor medio para que aumente laproduzca un problema –y, evidentemente, este no es el mejor medio para que aumente la
confianza mutua.confianza mutua.

Así pues, se crean los Así pues, se crean los estándares como mecanismoestándares como mecanismos de comprensión (no de control). Loss de comprensión (no de control). Los
indicadores distantes e irrelevantes no se diseñan para controlar, premiar, y castigar; enindicadores distantes e irrelevantes no se diseñan para controlar, premiar, y castigar; en
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cambio, los indicadores en tiempo real se establecen para seguir la pista de la calidad,cambio, los indicadores en tiempo real se establecen para seguir la pista de la calidad,



apoyar el coaching y formular los problemas de apoyar el coaching y formular los problemas de forma productiva. Las cuestiones de calidadforma productiva. Las cuestiones de calidad
comienzan preguntándose lo comienzan preguntándose lo siguiente:siguiente:

1. 1. ¿Existe ¿Existe realmente realmente un un estándar?estándar?
2. 2. ¿Es ¿Es claro claro el el estándar estándar y y se se comprende comprende perfectamente? perfectamente? 3. 3. ¿Hay ¿Hay algunos algunos aspectos aspectos deldel

estándar que son difíciles de conseguir (por ejemplo, un estándar para diestros,estándar que son difíciles de conseguir (por ejemplo, un estándar para diestros,
¿puede ser complicado para zurdos)?¿puede ser complicado para zurdos)?

4. 4. ¿Es ¿Es totalmente totalmente incorrecto incorrecto el el estándar estándar en en determinadas determinadas situaciones?situaciones?5. 5. ¿Existen ¿Existen ideas ideas para para mejorar mejorar el el estándar?estándar?

Se espera de los directivos que comprueben y desarrollen el conocimiento y laSe espera de los directivos que comprueben y desarrollen el conocimiento y la
comprensión de cada persona con relación a lo siguiente:comprensión de cada persona con relación a lo siguiente:

1.1. Correcto y equivocado desde el punto de vista del cliente Correcto y equivocado desde el punto de vista del cliente : lo que convierte al trabajo que: lo que convierte al trabajo que
realizan en importante es la ayuda que prestan a los clientes para conseguir lo querealizan en importante es la ayuda que prestan a los clientes para conseguir lo que
desean con nuestro producto o servicio. Por tanto, el primer paso para conocer desean con nuestro producto o servicio. Por tanto, el primer paso para conocer 
bien el trabajo es entender con claridad lo que el cliente final considera que es unbien el trabajo es entender con claridad lo que el cliente final considera que es un
buen o mal trabajo y como esto se traduce para el cliente inmediato de cadabuen o mal trabajo y como esto se traduce para el cliente inmediato de cada

empleado, es decir, la persona que se encuentra a continuación en la cadena deempleado, es decir, la persona que se encuentra a continuación en la cadena de
valor.valor.

2.2. Progresión fluida a través de una secuencia de tareas:Progresión fluida a través de una secuencia de tareas: si usted quiere cocinar pasta con si usted quiere cocinar pasta con
seguridad, tiene que saber que primero tiene que hervir el agua y luego verter losseguridad, tiene que saber que primero tiene que hervir el agua y luego verter los
spaghetti en lugar de descargar la pasta en el recipiente con agua y luego calentarlaspaghetti en lugar de descargar la pasta en el recipiente con agua y luego calentarla

 –y  –y usted usted tiene tiene que que saber saber esto esto sin sin necesidad necesidad de de preguntárselo preguntárselo al al chef. chef. AutonomíaAutonomía
también significa saber que se debe hacer después de que la pasta esté ya cocinada:también significa saber que se debe hacer después de que la pasta esté ya cocinada:
¿debemos añadir salsa de tomate o albahaca y aceite? ¿Debemos añadir queso¿debemos añadir salsa de tomate o albahaca y aceite? ¿Debemos añadir queso
rallado parmesano en el plato o bien llevarlo a la mesa por separado? Dominar elrallado parmesano en el plato o bien llevarlo a la mesa por separado? Dominar el
trabajo significa conocer el desglose de cualquier tarea en elementos de trabajotrabajo significa conocer el desglose de cualquier tarea en elementos de trabajo

separados así como la separados así como la secuencia correcta.secuencia correcta.3.3. Saber lo que es correcto y lo que no es correcto de cada elemento de trabajoSaber lo que es correcto y lo que no es correcto de cada elemento de trabajo : la parte: la parte
siguiente de la autonomía es saber cuáles son los criterios aplicables a cada tareasiguiente de la autonomía es saber cuáles son los criterios aplicables a cada tarea
para evaluar si está o no está bien hecha. Esto es atribuible no solamente lapara evaluar si está o no está bien hecha. Esto es atribuible no solamente la
fabricación de productos sino también a cualquier trabajo de índole creativa. Por fabricación de productos sino también a cualquier trabajo de índole creativa. Por 
ejemplo, para la redacción de ejemplo, para la redacción de una novela podemos preguntarnos: ¿hasta qué puntouna novela podemos preguntarnos: ¿hasta qué punto
es atractivo el argumento? ¿Hasta qué punto es claro cada párrafo? ¿Hasta quées atractivo el argumento? ¿Hasta qué punto es claro cada párrafo? ¿Hasta qué
punto es sencilla cada frase? Los criterios deberían compartirse sin necesidad depunto es sencilla cada frase? Los criterios deberían compartirse sin necesidad de
consultar a un jefe o inspector en cada paso. ¿Cuánto tiempo debería hervir laconsultar a un jefe o inspector en cada paso. ¿Cuánto tiempo debería hervir la
pasta? El tiempo de cocción no será el pasta? El tiempo de cocción no será el mismo para raviolis que para spaghetti. ¿Y mismo para raviolis que para spaghetti. ¿Y elel
cliente prefiere la pasta al dente o cliente prefiere la pasta al dente o bien más hecha?bien más hecha?

4.4. Conocer las condiciones positivas o deficientes del entorno de trabajo.Conocer las condiciones positivas o deficientes del entorno de trabajo. ¿Disponen todos de ¿Disponen todos de
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las informaciones necesarias para hacer un las informaciones necesarias para hacer un buen trabajo? ¿Funcionan correctamentebuen trabajo? ¿Funcionan correctamente



las herramientas? ¿Está ordenado y es funcional el entorno de trabajo ¿Es claro ellas herramientas? ¿Está ordenado y es funcional el entorno de trabajo ¿Es claro el
método de trabajo? ¿Cuáles son los hábitos de seguridad positivos y negativos enmétodo de trabajo? ¿Cuáles son los hábitos de seguridad positivos y negativos en
esta área de trabajo? Etcétera. Trabajar estrechamente con los empleados en elesta área de trabajo? Etcétera. Trabajar estrechamente con los empleados en el
entorno de trabajo alimenta debates sobre la forma de mejorar la ingeniería deentorno de trabajo alimenta debates sobre la forma de mejorar la ingeniería de
fabricación o el diseño de software para facilitar el trabajo y a continuación sobrefabricación o el diseño de software para facilitar el trabajo y a continuación sobre
cómo ensamblar el producto o servicio para que sea más fácil hacerlocómo ensamblar el producto o servicio para que sea más fácil hacerlo
correctamente a la primera. Enseñar a los empleados a asumir el control y lacorrectamente a la primera. Enseñar a los empleados a asumir el control y la

propiedad de su entorno también es un elemento fundamental de motivación ypropiedad de su entorno también es un elemento fundamental de motivación ysatisfacción laboral –siempre que la dirección los ayude a actuar de satisfacción laboral –siempre que la dirección los ayude a actuar de ese modo.ese modo.
5. 5. Tener Tener confianza confianza y y seguridad seguridad cuando cuando se se abordan abordan los los problemas.problemas.  Siempre surgirán  Siempre surgirán

problemas. Es la vida. Ser autónomo significa ser capaz de enfrentarse a losproblemas. Es la vida. Ser autónomo significa ser capaz de enfrentarse a los
problemas con serenidad y atacarlos con confianza dónde otros se bloquearían,problemas con serenidad y atacarlos con confianza dónde otros se bloquearían,
dejarían el problema de lado, o tratarían de esquivarlo en lugar de enfrentarse aldejarían el problema de lado, o tratarían de esquivarlo en lugar de enfrentarse al
mismo. El primer paso para abordar un problema es corregir su impactomismo. El primer paso para abordar un problema es corregir su impacto
inmediatamente en caso de que ello sea posible –lo cual suele exigir una ciertainmediatamente en caso de que ello sea posible –lo cual suele exigir una cierta
competencia o habilidad. El paso siguiente consiste en comprobar las condicionescompetencia o habilidad. El paso siguiente consiste en comprobar las condiciones
necesarias para cada elemento de trabajo con el objetivo de detectar dónde senecesarias para cada elemento de trabajo con el objetivo de detectar dónde se
originó el problema. De nuevo, esto requiere conocimiento ya que la personaoriginó el problema. De nuevo, esto requiere conocimiento ya que la persona

tiene que saber cuáles deberían ser tiene que saber cuáles deberían ser las condiciones necesarias por lo que se refiere alas condiciones necesarias por lo que se refiere a
información, formación y entrenamiento, calidad de los materiales, etcétera. Lasinformación, formación y entrenamiento, calidad de los materiales, etcétera. Las
bases de la solución de problemas son la observación, la evaluación de cuáles sonbases de la solución de problemas son la observación, la evaluación de cuáles son
las condiciones que no están en su sitio y como devolverlas a dónde deberíanlas condiciones que no están en su sitio y como devolverlas a dónde deberían
estar,. . . y estar,. . . y luego preguntarse por qué se torcieron. Y luego, ¿Por qué? ¿Y luego preguntarse por qué se torcieron. Y luego, ¿Por qué? ¿Y por qué?por qué?

La segunda dimensión clave del La segunda dimensión clave del conceptoconcepto jidoka jidoka destacada por los ingenieros de Toyota destacada por los ingenieros de Toyota
es laes la separación del trabajo humano del trabajo de la maquinariaseparación del trabajo humano del trabajo de la maquinaria. Esta frase . Esta frase complicada significcomplicada significa ela el
diseño de máquinas que puedan trabajar autónomamente sin necesidad de cuidadodiseño de máquinas que puedan trabajar autónomamente sin necesidad de cuidado
humano. Por ejemplo, si usted prepara un plato y utiliza una clásica cocina a gas, dispondráhumano. Por ejemplo, si usted prepara un plato y utiliza una clásica cocina a gas, dispondrá

varias cacerolas o sartenes en los distintos fuegos que tendrá que vigilar constantementevarias cacerolas o sartenes en los distintos fuegos que tendrá que vigilar constantemente
para asegurarse de que la comida se cuece tal como usted desea. Aquí no hay separaciónpara asegurarse de que la comida se cuece tal como usted desea. Aquí no hay separación
del trabajo humano del trabajo de la máquina ya que los fuegos no trabajan de formadel trabajo humano del trabajo de la máquina ya que los fuegos no trabajan de forma
autónoma. En cambio, un horno microondas funciona de forma autónoma: se coloca elautónoma. En cambio, un horno microondas funciona de forma autónoma: se coloca el
plato en su interior, se aprieta un botón y mientras tanto se hace cualquier otra cosa. Elplato en su interior, se aprieta un botón y mientras tanto se hace cualquier otra cosa. El
microondas cocina el plato y cuando está listo da un pitido, pero usted puede coger lamicroondas cocina el plato y cuando está listo da un pitido, pero usted puede coger la
comida antes o después –usted no está comida antes o después –usted no está unido o asociado a la máquina.unido o asociado a la máquina.

El equipo autónomo es la clave que libera a la gente para que esta pueda concentrarseEl equipo autónomo es la clave que libera a la gente para que esta pueda concentrarse
en su trabajo. Cada vez que las máquinas que utilizamos reclaman nuestra atención, por en su trabajo. Cada vez que las máquinas que utilizamos reclaman nuestra atención, por 
ejemplo, cuando el ordenador tiene que hacer actualizaciones de repente o bien tieneejemplo, cuando el ordenador tiene que hacer actualizaciones de repente o bien tiene
problemas de compatibilidad, su flujo de trabajo se ve interrumpido, y corre el riesgo deproblemas de compatibilidad, su flujo de trabajo se ve interrumpido, y corre el riesgo de
que cometa errores y pierda tiempo. Lograr que el equipo sea más autónomo es unaque cometa errores y pierda tiempo. Lograr que el equipo sea más autónomo es una
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auténtica revolución en el diseño e ingeniería de equipos porque hoy en día multitud deauténtica revolución en el diseño e ingeniería de equipos porque hoy en día multitud de
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máquinas o sistemas precisan de la supervisión humana constante para realizar sus tareas.máquinas o sistemas precisan de la supervisión humana constante para realizar sus tareas.
Las máquinas autónomas también permiten situar la máquina en un flujo de trabajo paraLas máquinas autónomas también permiten situar la máquina en un flujo de trabajo para
que sea la persona quien lidere el trabajo y no la máquina.que sea la persona quien lidere el trabajo y no la máquina.

Al fin y al cabo, se trata de un tema deAl fin y al cabo, se trata de un tema de confianza y seguridad confianza y seguridad . La creación de condiciones. La creación de condiciones
idokaidoka significa configurar un área de trabajo en la que la gente pueda focalizar la atención significa configurar un área de trabajo en la que la gente pueda focalizar la atención
con seguridad en su flujo de trabajo, sabiendo que el entorno le ayudará a aprender ycon seguridad en su flujo de trabajo, sabiendo que el entorno le ayudará a aprender y
mantener sus estándares de trabajo y que la maquinaria la apoyará en lugar de ser ella la quemantener sus estándares de trabajo y que la maquinaria la apoyará en lugar de ser ella la que

tenga que respaldar a las máquinas. La confianza en el área de trabajo es la base deltenga que respaldar a las máquinas. La confianza en el área de trabajo es la base delcompromiso y las sugerencias de los empleados, ycompromiso y las sugerencias de los empleados, y jidoka jidoka nos ofrece un modelo claro sobre nos ofrece un modelo claro sobre
el modo de mejorar las el modo de mejorar las condicioncondiciones físicas para tener es físicas para tener una mayor seguridad personal.una mayor seguridad personal.

La búsqueda de unas condicionesLa búsqueda de unas condiciones  jidoka jidoka  de mayor nivel es una mina de oro de  de mayor nivel es una mina de oro de
oportunidades de mejora que ayuda tanto a directivos como empleados a determinar looportunidades de mejora que ayuda tanto a directivos como empleados a determinar lo
que concretamente tiene que mejorarse en el área de trabajo para contribuir a la calidad yque concretamente tiene que mejorarse en el área de trabajo para contribuir a la calidad y
productividad general.productividad general.

CondicionesCondiciones  just-in-time just-in-time

Las condicionesLas condiciones jidoka jidoka crean un entorno donde cada persona puede aprender hasta el más crean un entorno donde cada persona puede aprender hasta el más
mínimo detalle de su tarea mientras está trabajando. El mecanismo de paradamínimo detalle de su tarea mientras está trabajando. El mecanismo de parada andonandon  y y lala
consiguiente llamada para que acuda alguien a examinar el problema con el que usted seconsiguiente llamada para que acuda alguien a examinar el problema con el que usted se
haya encontrado, es ante todo, una herramienta de formación y entrenamiento quehaya encontrado, es ante todo, una herramienta de formación y entrenamiento que
permite a todos los permite a todos los empleados comprobar sobre la marcha su conocimiento y comprensiónempleados comprobar sobre la marcha su conocimiento y comprensión
de los estándares. Las condicionesde los estándares. Las condiciones  jidoka jidoka  son revolucionarias en la medida en que no  son revolucionarias en la medida en que no
separan el trabajo del aprendizaje sino que incorporan el aprendizaje al trabajo y crean unseparan el trabajo del aprendizaje sino que incorporan el aprendizaje al trabajo y crean un
entorno estimulante para que aparezcan ideas y sugerencias.entorno estimulante para que aparezcan ideas y sugerencias.

Las condicionesLas condiciones  jidoka jidoka  se concentran principalmente en el aprendizaje individual. El  se concentran principalmente en el aprendizaje individual. El
segundo pilar del SPT, las condicionessegundo pilar del SPT, las condiciones just-in-time  just-in-time , hacen énfasis en el trabajo de equipo y, hacen énfasis en el trabajo de equipo y

en aprender a colaborar mejor a través de las fronteras departamentales. En el sentidoen aprender a colaborar mejor a través de las fronteras departamentales. En el sentido
Toyota,Toyota, trabajo en equipotrabajo en equipo  significa utilizar las competencias y habilidades individuales para significa utilizar las competencias y habilidades individuales para
resolver problemas a lo largo de las distintas fronteras organizacionales. Las condicionesresolver problemas a lo largo de las distintas fronteras organizacionales. Las condiciones
ust-in-time ust-in-time   tratan de la creación de un espacio de trabajo de colaboración en el que una tratan de la creación de un espacio de trabajo de colaboración en el que una
mejor coordinación permite una pmejor coordinación permite una producción menos despilfarradora.roducción menos despilfarradora.

Sin embargo la mayor parte de empresarios (y, posiblemente, la totalidad de la prensaSin embargo la mayor parte de empresarios (y, posiblemente, la totalidad de la prensa
empresarial) interpretanempresarial) interpretan just-in-time  just-in-time  como un sistema logístico que suministra productos lo como un sistema logístico que suministra productos lo
más próximamente posible a cuando realmente se más próximamente posible a cuando realmente se necesitan –lo cual es posible solamente sinecesitan –lo cual es posible solamente si
la demanda es estable o las previsiones son precisas, lo cual no es en absoluto normal yla demanda es estable o las previsiones son precisas, lo cual no es en absoluto normal y
corriente. Por el contrario, Kiichiro Toyoda, el fundador de Toyota Motors y la personacorriente. Por el contrario, Kiichiro Toyoda, el fundador de Toyota Motors y la persona

que acuñó el término (en inglés en el texto japonés) ha afirmado: «las condiciones idealesque acuñó el término (en inglés en el texto japonés) ha afirmado: «las condiciones idealespara fabricar cosas se crean cuando las máquinas, instalaciones y personas trabajan juntaspara fabricar cosas se crean cuando las máquinas, instalaciones y personas trabajan juntas
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time time  es mejorar  es mejorar la cooperación entre departamentos funcionales. Es cierto que la logística esla cooperación entre departamentos funcionales. Es cierto que la logística es
una característica importante deuna característica importante de just-in-time  just-in-time , ya que proporciona las herramientas necesarias, ya que proporciona las herramientas necesarias
para mejorar esta cooperación, pero aquí, debemos asegurarnos de nuevo de no confundir para mejorar esta cooperación, pero aquí, debemos asegurarnos de nuevo de no confundir 
la herramienta con la idea. La idea es cooperación sin fisuras; la herramienta, tal comola herramienta con la idea. La idea es cooperación sin fisuras; la herramienta, tal como
trataremos de mostrar, es una trataremos de mostrar, es una forma específica de logística.forma específica de logística.

El gran problema al queEl gran problema al que  just-in-time  just-in-time   pretende responder es al modo de aumentar la  pretende responder es al modo de aumentar la
variedad para ajustarse mejor a las preferencias de los clientes sin incrementar a su vez elvariedad para ajustarse mejor a las preferencias de los clientes sin incrementar a su vez el

tiempo de respuesta a las demandas de los clientes ni añadir capital para afrontar dichatiempo de respuesta a las demandas de los clientes ni añadir capital para afrontar dichavariedad –es decir, capital circulante en forma de existencias y retrasos en la facturación;variedad –es decir, capital circulante en forma de existencias y retrasos en la facturación;
activos fijos en forma de más metros cuadrados (para las cadenas de producción y losactivos fijos en forma de más metros cuadrados (para las cadenas de producción y los
almacenes especializados); y equipos más especializados.almacenes especializados); y equipos más especializados.

En la antigua empresa de Jacques, por ejemplo, se habilitó una nave de producción conEn la antigua empresa de Jacques, por ejemplo, se habilitó una nave de producción con
una o dos celdas de fabricación que fabricaban solamente un producto cada una y en lasuna o dos celdas de fabricación que fabricaban solamente un producto cada una y en las
que trabajaban unos operarios separados del resto. Debido a que la demanda variaba y raraque trabajaban unos operarios separados del resto. Debido a que la demanda variaba y rara
vez llegaba a las previsiones de venta establecidas, ninguna de las dos celdas estabavez llegaba a las previsiones de venta establecidas, ninguna de las dos celdas estaba
completamente ocupada durante todo el turno. Como consecuencia, en un momentocompletamente ocupada durante todo el turno. Como consecuencia, en un momento
determinado, unos cuantos operarios trabajaban en celdas con mucha actividad ydeterminado, unos cuantos operarios trabajaban en celdas con mucha actividad y
acumulaban existencias de estas piezas Luego eran trasladados a otra celda para reponer lasacumulaban existencias de estas piezas Luego eran trasladados a otra celda para reponer las

existencias de otro tipo de pieza. Estas existencias eran transportadas por montacargas hastaexistencias de otro tipo de pieza. Estas existencias eran transportadas por montacargas hasta
un almacén, de donde se pasaban a buscar cuando se tenían que cumplimentar los pedidosun almacén, de donde se pasaban a buscar cuando se tenían que cumplimentar los pedidos
de los clientes. Con el objetivo de mejorar la productividad, la ingeniería de fabricaciónde los clientes. Con el objetivo de mejorar la productividad, la ingeniería de fabricación
estaba considerando la introducción de celdas robotizadas que pudieran construir algunasestaba considerando la introducción de celdas robotizadas que pudieran construir algunas
de las piezas sin necesidad de ensamblaje manual (aunque seguiría siendo necesario algúnde las piezas sin necesidad de ensamblaje manual (aunque seguiría siendo necesario algún
personal para el embalaje de las piezas). Se podía observar a simple vista que se estabapersonal para el embalaje de las piezas). Se podía observar a simple vista que se estaba
utilizando menos del 20 por ciento de la superficie y del equipo en un momento dado.utilizando menos del 20 por ciento de la superficie y del equipo en un momento dado.
Cuando se preguntó al supervisor, este estimó que un 20 por ciento del tiempo total deCuando se preguntó al supervisor, este estimó que un 20 por ciento del tiempo total de
trabajo se perdía con facilidad en el traslado de operarios de una celda a la siguiente.trabajo se perdía con facilidad en el traslado de operarios de una celda a la siguiente.

 Jacques y su director de operacione Jacques y su director de operaciones Frédéric Fiancette incs Frédéric Fiancette incorporaron el sistemaorporaron el sistema pull  pull just-just-

in time in time , manteniendo todas las existencias en la celda y disponiendo una pequeña carretilla, manteniendo todas las existencias en la celda y disponiendo una pequeña carretilla
que recogía cada hora solamente lo que los clientes habían solicitado. Inmediatamente seque recogía cada hora solamente lo que los clientes habían solicitado. Inmediatamente se
hizo evidente la total improductividad del sistema: lograr más piezas por hora por operariohizo evidente la total improductividad del sistema: lograr más piezas por hora por operario
(el argumento era que siempre faltaban algunos productos y, por tanto, hacía falta más(el argumento era que siempre faltaban algunos productos y, por tanto, hacía falta más
producción) se manifestó como la solución completamente equivocada. Hacerlo a travésproducción) se manifestó como la solución completamente equivocada. Hacerlo a través
de invertir aún más en de invertir aún más en procesos automatizados parecía descabellado.procesos automatizados parecía descabellado.

Cuando el problema estalló, el supervisor y el jefe de la planta de producción tuvieronCuando el problema estalló, el supervisor y el jefe de la planta de producción tuvieron
que lidiar con él, y comenzaron con la combinación de dos estaciones de trabajo paraque lidiar con él, y comenzaron con la combinación de dos estaciones de trabajo para
fabricar dos productos en una sola celda y dejar espacio libre para todas las existencias defabricar dos productos en una sola celda y dejar espacio libre para todas las existencias de
piezas que ahora obstaculizaban la circulación en los callejones. Paso a paso, trabajaron enpiezas que ahora obstaculizaban la circulación en los callejones. Paso a paso, trabajaron en

ello hasta que los equipos de operarios permanecieron en sus celdas dónde les traían todosello hasta que los equipos de operarios permanecieron en sus celdas dónde les traían todoslos componentes para fabricar una variedad de productos según era necesario (lo cuallos componentes para fabricar una variedad de productos según era necesario (lo cual
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conllevaba un trabajo difícil con la conllevaba un trabajo difícil con la logística de los componentes)logística de los componentes)
Al b d d ñ h bí lib d l i d d l i l d lAl b d d ñ h bí lib d l i d d l i l d l



Al cabo de dos años se había liberado la mitad del espacio, la mayor parte de lasAl cabo de dos años se había liberado la mitad del espacio, la mayor parte de las
existencias habían desaparecido (liberando espacio adicional en el almacén) y la entregaexistencias habían desaparecido (liberando espacio adicional en el almacén) y la entrega
puntual había aumentado –desplazando el problema más abajo en el flujo de valor a lapuntual había aumentado –desplazando el problema más abajo en el flujo de valor a la
logística de entradas. No es raro quelogística de entradas. No es raro que just-in-time  just-in-time  mejorara también la productividad, ya que mejorara también la productividad, ya que
los operarios trabajaban ahora a un ritmo constante sin las molestias de tener que instalarselos operarios trabajaban ahora a un ritmo constante sin las molestias de tener que instalarse
en una nueva celda cada dos horas. Esto fue impulsado por la labor deen una nueva celda cada dos horas. Esto fue impulsado por la labor de  jidoka jidoka realizada por  realizada por 
el supervisor con los empleados –formarlos acerca de el supervisor con los empleados –formarlos acerca de los productos, resolución de todos loslos productos, resolución de todos los

problemas existentes en las celdas, y un apoyo mucho mayor al montaje junto a ingenieríaproblemas existentes en las celdas, y un apoyo mucho mayor al montaje junto a ingenieríade fabricaciónde fabricación
Las condicionesLas condiciones  just-in-time  just-in-time   formulan la producción en términos de fabricar los  formulan la producción en términos de fabricar los

productos uno a uno. Bien, se podría pensar que es evidente que los productos se fabricanproductos uno a uno. Bien, se podría pensar que es evidente que los productos se fabrican
de uno en uno. A decir verdad, los altos directivos suelen pensar en los productos comode uno en uno. A decir verdad, los altos directivos suelen pensar en los productos como
genéricos –que hay un proceso genérico que produce productos genéricos y, por tanto,genéricos –que hay un proceso genérico que produce productos genéricos y, por tanto,
tratan el proceso como una caja negra. Fabricar los productos uno a uno revoluciona estetratan el proceso como una caja negra. Fabricar los productos uno a uno revoluciona este
concepto porque crea el desafío de hacer precisamente esto: centrarse en un únicoconcepto porque crea el desafío de hacer precisamente esto: centrarse en un único
producto, y luego en el siguiente. Al estabilizar el ritmo de la producción para que seproducto, y luego en el siguiente. Al estabilizar el ritmo de la producción para que se
iguale con la demanda de los clientes (iguale con la demanda de los clientes (tiempotiempo takt), creando un flujo de  takt), creando un flujo de secuencia de trabajosecuencia de trabajo
más continuo (más continuo ( flujo  flujo continuocontinuo), y reduciendo lotes (), y reduciendo lotes (sistemasistema pull), las condiciones pull), las condiciones  just-in-time  just-in-time 

llevan a directivos, ingenieros y empleados a focalizarse en cada producto individual, uno allevan a directivos, ingenieros y empleados a focalizarse en cada producto individual, uno a
uno, y a generar una imagen mental de los problemas genéricos desde el examen de cadauno, y a generar una imagen mental de los problemas genéricos desde el examen de cada
problema específico, uno después de otro (y no al contrario, desde ideas preconcebidasproblema específico, uno después de otro (y no al contrario, desde ideas preconcebidas
sobre procesos de producción o entrega).sobre procesos de producción o entrega).

TiempoTiempo takt takt 

El tiempoEl tiempo takt takt   es una de las herramientas más potentes –y menos comprendidas– del  es una de las herramientas más potentes –y menos comprendidas– del

arsenal de herramientas. Usted siempre puede decidir, más o menos arbitrariamente, sobrearsenal de herramientas. Usted siempre puede decidir, más o menos arbitrariamente, sobre
unun takt – takt – es decir, un ritmo para es decir, un ritmo para cualquier actividad– y visualizar de ese modo una corrientecualquier actividad– y visualizar de ese modo una corriente
de output constante en de output constante en condicioncondiciones ideales.es ideales.

Todos estamos familiarizados con la idea de la tasa de producción: con el objetivo deTodos estamos familiarizados con la idea de la tasa de producción: con el objetivo de
garantizar un determinado output tenemos que hacer una serie de tareas por hora. Por garantizar un determinado output tenemos que hacer una serie de tareas por hora. Por 
ejemplo, si queremos escribir una columna semanal, tenemos que escribir ejemplo, si queremos escribir una columna semanal, tenemos que escribir cuatro columnascuatro columnas
al mes. Por supuesto, esto puede significar que no al mes. Por supuesto, esto puede significar que no escribamos nada durante las tres prescribamos nada durante las tres primerasimeras
semanas del mes y luego nos apresuremos a redactar las cuatro columnas en la últimasemanas del mes y luego nos apresuremos a redactar las cuatro columnas en la última
semana. Hemos llegado a la tasa de producción mensual –a costa de dedicar una partesemana. Hemos llegado a la tasa de producción mensual –a costa de dedicar una parte
enorme del tiempo de la cuarta semana a la redacción de la columna. Al calcular unenorme del tiempo de la cuarta semana a la redacción de la columna. Al calcular un ritmoritmo

de tiempo en lugar de una tasa o índice, podemos pensar de forma diferente respecto a losde tiempo en lugar de una tasa o índice, podemos pensar de forma diferente respecto a los
procesos de entrega de la producción. Por ejemplo, organizarse para escribir una columnaprocesos de entrega de la producción. Por ejemplo, organizarse para escribir una columna
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programación de tiempo será programación de tiempo será diferente.diferente.
En los primeros años 60, los ingenieros de Toyota se dieron cuenta de que muchas deEn los primeros años 60, los ingenieros de Toyota se dieron cuenta de que muchas de

las piezas necesarias para el chasis que estaban fabricando no llegaban a tiempo. No podíanlas piezas necesarias para el chasis que estaban fabricando no llegaban a tiempo. No podían
efectuar gran parte del montaje durante la primera mitad del efectuar gran parte del montaje durante la primera mitad del mes, y tenían dificultades parames, y tenían dificultades para
cumplir el plan de producción el resto del mes, una vez que habían podido reunir lascumplir el plan de producción el resto del mes, una vez que habían podido reunir las
piezas que llegaban de forma intermitente e irregular. En palabras de Taiichi Ohno, sepiezas que llegaban de forma intermitente e irregular. En palabras de Taiichi Ohno, se
dieron cuenta de que, «si una pieza se necesita a una tasa de 1.000 por mes, deberíamosdieron cuenta de que, «si una pieza se necesita a una tasa de 1.000 por mes, deberíamos

fabricar 40 piezas al día durante 25 días. Además, deberíamos repartir la producción defabricar 40 piezas al día durante 25 días. Además, deberíamos repartir la producción deforma uniforme a lo largo de la jornada laboral. Si la jornada laboral es de 480 minutosforma uniforme a lo largo de la jornada laboral. Si la jornada laboral es de 480 minutos
deberíamos fabricar una pieza cada 12 deberíamos fabricar una pieza cada 12 minutos».minutos».

Al más alto nivel, podemos establecer para nosotros mismos un ritmo de introducciónAl más alto nivel, podemos establecer para nosotros mismos un ritmo de introducción
de nuevos productos. Veamos el caso de los modelos de automóviles. La forma de pensar de nuevos productos. Veamos el caso de los modelos de automóviles. La forma de pensar 
clásica es, «necesitamos un nuevo coche que ocupe todo el clásica es, «necesitamos un nuevo coche que ocupe todo el segmento». La forma de pensar segmento». La forma de pensar 
leanlean, por el , por el contrario, sostiene, «tenecontrario, sostiene, «tenemos que aprender del modelo anterior y mos que aprender del modelo anterior y adaptarlo a suadaptarlo a su
época para mantener a nuestros clientes». Se trata de dos estrategias de ingeniería muyépoca para mantener a nuestros clientes». Se trata de dos estrategias de ingeniería muy
diferentes. La estrategia convencional es de todo o nada; la diferentes. La estrategia convencional es de todo o nada; la estrategiaestrategia leanlean es de aprendizaje. es de aprendizaje.

De hecho, la idea radical que hay detrás de unDe hecho, la idea radical que hay detrás de un takt takt  de lanzamiento de modelos, es un de lanzamiento de modelos, es un
flujo de nuevos modelos, de versiones del mismo automóvil, que se dirigen al mismoflujo de nuevos modelos, de versiones del mismo automóvil, que se dirigen al mismo

segmento de mercado pero que evolucionan continuamente en sintonía con el propiosegmento de mercado pero que evolucionan continuamente en sintonía con el propio
segmento a través de la reinvención del coche para unas nuevas y diferentes generacionessegmento a través de la reinvención del coche para unas nuevas y diferentes generaciones
de clientes. Los productos tecnológicos de vanguardia, como el iPhone, adoptande clientes. Los productos tecnológicos de vanguardia, como el iPhone, adoptan
actualmente la misma estrategia de forma rutinaria. El iPhone lanza una nueva generaciónactualmente la misma estrategia de forma rutinaria. El iPhone lanza una nueva generación
aproximadamente a un ritmo anual, con un nuevo sistema operativo cada vez. Todoaproximadamente a un ritmo anual, con un nuevo sistema operativo cada vez. Todo
iPhone forma parte de una cadencia de nuevos productos, aproximadamente uno al año,iPhone forma parte de una cadencia de nuevos productos, aproximadamente uno al año,
donde las características defectuosas son reparadas o canceladas, mientras que los límites o donde las características defectuosas son reparadas o canceladas, mientras que los límites o lala
tecnología se testan con nuevas tecnología se testan con nuevas características.características.

Calculo del tiempoCalculo del tiempo takt takt 

En el ámbito de la producción, el tiempoEn el ámbito de la producción, el tiempo takt takt  se calcula bajo el supuesto de que la ley de se calcula bajo el supuesto de que la ley de
los grandes números equilibrará las los grandes números equilibrará las variaciones puntuales que se produzcan y qvariaciones puntuales que se produzcan y que podemosue podemos
comenzar con la demanda media para calcular el ritmo de la demanda de los comenzar con la demanda media para calcular el ritmo de la demanda de los clientes frenteclientes frente
al tiempo de al tiempo de producción disponible:producción disponible:

El núcleo de la estrategiaEl núcleo de la estrategia leanlean de Toyota es (1) conseguir calidad (2) en tiempo de Toyota es (1) conseguir calidad (2) en tiempo takt takt   (3)(3)con una variedad creciente de modelos en la misma cadena de producción. Así pues,con una variedad creciente de modelos en la misma cadena de producción. Así pues,
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veamos un ejemplo clásico de Toyota: si la demanda total para todos los modelos de unaveamos un ejemplo clásico de Toyota: si la demanda total para todos los modelos de una
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cadena de producción es de 9.200 unidades al mes, y suponemos un total de 460 minutoscadena de producción es de 9.200 unidades al mes, y suponemos un total de 460 minutos
diarios de trabajo durante los 20 días laborables del mes, obtenemos un tiempodiarios de trabajo durante los 20 días laborables del mes, obtenemos un tiempo takt takt   de de 11
minuto: tenemos que ver la salida de 1 minuto: tenemos que ver la salida de 1 automóvil de la cadena cada minuto.automóvil de la cadena cada minuto.

Sin embargo, la cadena de producción fabrica tres modelos de automóvil: un sedán, unSin embargo, la cadena de producción fabrica tres modelos de automóvil: un sedán, un
descapotable de capota dura, y una furgoneta. La demanda mensual de cada uno de estosdescapotable de capota dura, y una furgoneta. La demanda mensual de cada uno de estos
modelos diferirá y, por tanto, también el tiempomodelos diferirá y, por tanto, también el tiempo takt takt   de producto. Por ejemplo, si la  de producto. Por ejemplo, si la
demanda es de 4.600 unidades para el sedán, de 2.300 unidades para el descapotable ydemanda es de 4.600 unidades para el sedán, de 2.300 unidades para el descapotable y

también de 2.300 unidades para la furgoneta, el tiempotambién de 2.300 unidades para la furgoneta, el tiempo takt takt  se descompondrá tal como se se descompondrá tal como semuestra en lamuestra en la Tabla 4.2Tabla 4.2

ProductoProducto
   Demanda Demanda mensualmensual

mediamedia

Demanda diariaDemanda diaria

mediamedia
  Tiempo  Tiempo takt takt 

SSeeddaan  n  44,,66000  0  uunniiddaaddees  s  22330  0  uunniiddaaddees  s  2  2  mmiinnuuttooss

DDeessccaappoottaabblle  e  22,,33000  0  uunniiddaaddees  s  11115  5  uunniiddaaddees  s  4  4  mmiinnuuttooss

FFuurrggoonneetta  a  22,,33000  0  uunniiddaaddees  s  11115  5  uunniiddaaddees  s  4  4  mmiinnuuttooss

TToottaal  l  99,,22000  0  uunniiddaaddees  s  44660  0  uunniiddaaddees  s  1  1  mmiinnuuttoo

Tabla 4.2.Tabla 4.2. Tiempos Tiempos takt takt  para sedanes, descapotables y  para sedanes, descapotables y furgonetas.furgonetas.

Este simple cálculo nos permite determinar un consumo ideal. En nuestro simuladoEste simple cálculo nos permite determinar un consumo ideal. En nuestro simulado
mundo nivelado, los clientes saldrían con los mundo nivelado, los clientes saldrían con los diferentes tipos de automóviles siguiendo estadiferentes tipos de automóviles siguiendo esta
pauta:pauta:

Sedan, descapotable, sedan, furgoneta, sedan descapotable, sedan, furgoneta, sedan, descapotable,Sedan, descapotable, sedan, furgoneta, sedan descapotable, sedan, furgoneta, sedan, descapotable,

sedan, furgoneta, etcétera.sedan, furgoneta, etcétera.

Por tanto, deberíamos esforzarnos en fabricar automóviles siguiendo esta pauta con elPor tanto, deberíamos esforzarnos en fabricar automóviles siguiendo esta pauta con el
objetivo de ajustar en la medida de lo posible el ritmo de la producción al ritmo de lasobjetivo de ajustar en la medida de lo posible el ritmo de la producción al ritmo de las
ventas. Es evidente que la programación del trabajo de una manera tan fluida no seventas. Es evidente que la programación del trabajo de una manera tan fluida no se
consigue con facilidad porque la mayoría de procesos han sido diseñados para trabajar enconsigue con facilidad porque la mayoría de procesos han sido diseñados para trabajar en
forma de lotes. La pauta forma de lotes. La pauta tradicional habría sido:tradicional habría sido:

Sedan, sedan, sedan, sedan, sedan, sedan, descapotable, descapotable, descapotable, furgoneta,Sedan, sedan, sedan, sedan, sedan, sedan, descapotable, descapotable, descapotable, furgoneta,

 furgoneta, furgoneta, et furgoneta, furgoneta, etcétera.cétera.

Cuando visualizamos el tiempoCuando visualizamos el tiempo takt takt  creamos un objetivo claro para la forma de trabajar  creamos un objetivo claro para la forma de trabajar 
más nivelada y flexible, y entonces sabemos de qué forma tenemos que mejorar lamás nivelada y flexible, y entonces sabemos de qué forma tenemos que mejorar la

programación de producción y la flexibilidad de la cadena de producción. El cálculo delprogramación de producción y la flexibilidad de la cadena de producción. El cálculo del
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tiempotiempo takt takt  ofrece una imagen potente de hasta qué punto trabajamos con sensatez para ofrece una imagen potente de hasta qué punto trabajamos con sensatez para
it l d di i i i d t b j l t t b j á d i áit l d di i i i d t b j l t t b j á d i á



evitar el desperdicio originado por trabajar en lotes y por trabajar más deprisa o másevitar el desperdicio originado por trabajar en lotes y por trabajar más deprisa o más
despacio que la demanda real de los clientes. Una cadencia específica lo cambia tododespacio que la demanda real de los clientes. Una cadencia específica lo cambia todo
porque los procesos están entonces dimensionados para unas entregas regulares. La cadenciaporque los procesos están entonces dimensionados para unas entregas regulares. La cadencia
crea un plan de capacidad alrededor de crea un plan de capacidad alrededor de las tareas recurrentes, y permite que las excepcioneslas tareas recurrentes, y permite que las excepciones
ocupen el resto del ocupen el resto del tiempo disponible.tiempo disponible.

Flujo continuoFlujo continuo

Producir en tiempoProducir en tiempo takt takt  significa ser consciente de que las cosas se fabrican de una en una, significa ser consciente de que las cosas se fabrican de una en una,
focalizándose en todas y cada una de focalizándose en todas y cada una de ellas. El mejor modo de hacerlo es mediante elellas. El mejor modo de hacerlo es mediante el flujo de  flujo de 

una sola pieza:una sola pieza: cualquier pieza o producto ensamblado se pasa de mano en mano como un cualquier pieza o producto ensamblado se pasa de mano en mano como un
testigo en una carrera de relevos.testigo en una carrera de relevos. Flujo continuoFlujo continuo  significa que todas las actividades  significa que todas las actividades
encaminadas a fabricar un producto o prestar un servicio están organizadas con el objetivoencaminadas a fabricar un producto o prestar un servicio están organizadas con el objetivo
de que nunca se interrumpa el flujo de trabajo. No deberíamos tener que dejar de hacer elde que nunca se interrumpa el flujo de trabajo. No deberíamos tener que dejar de hacer el
trabajo y acudir a hacer alguna otra cosa con el objetivo de finalizar la tarea total.trabajo y acudir a hacer alguna otra cosa con el objetivo de finalizar la tarea total.

El flujo continuo permite en cualquier actividad que todos los individuos identifiquenEl flujo continuo permite en cualquier actividad que todos los individuos identifiquen
todas aquellas ubicaciones en las que el trabajo todas aquellas ubicaciones en las que el trabajo es ineficiente y donde las personas esperaránes ineficiente y donde las personas esperarán

o tropezarán cuando tengan que entregar la o tropezarán cuando tengan que entregar la pieza de mano a pieza de mano a mano de forma inmediata. Lamano de forma inmediata. La
dirección suele permitir que las existencias oculten esta realidad: incluso unas pocas piezasdirección suele permitir que las existencias oculten esta realidad: incluso unas pocas piezas
entre estaciones de trabajo ocultarán la mayoría de entre estaciones de trabajo ocultarán la mayoría de los problemas con los que los empleadoslos problemas con los que los empleados
se tropiezan cada ciclo.se tropiezan cada ciclo.

Toyota ha identificado cuatro causas principales de una entrega deficiente y unasToyota ha identificado cuatro causas principales de una entrega deficiente y unas
existencias elevadas:existencias elevadas:

1.1. Grandes tamaños de lotes:Grandes tamaños de lotes: los grandes lotes son prácticos desde el punto de vista del los grandes lotes son prácticos desde el punto de vista del
fabricante porque permiten que la máquina o las personas funciones sin elfabricante porque permiten que la máquina o las personas funciones sin el
inconveniente de tener que cambiar la producción, lo cual es siempre unainconveniente de tener que cambiar la producción, lo cual es siempre una

dificultad tal como vimos antes con la cadena de Toyota en el proveedor de ladificultad tal como vimos antes con la cadena de Toyota en el proveedor de lacompañía automovilística. El problema es que los grandes lotes son garantía decompañía automovilística. El problema es que los grandes lotes son garantía de
existencias porque se tendrán que almacenar las piezas fabricadas en algún lugar,existencias porque se tendrán que almacenar las piezas fabricadas en algún lugar,
pero no son garantía de entrega porque no es probable que se acumule la cantidadpero no son garantía de entrega porque no es probable que se acumule la cantidad
exacta de piezas que son exacta de piezas que son necesarias para completar un pedido.necesarias para completar un pedido.

2.2. Flujos complicadosFlujos complicados: alcanzar el simple objetivo de producir hoy lo que fue solicitado: alcanzar el simple objetivo de producir hoy lo que fue solicitado
ayer, tanto en el campo de la fabricación como en el de los servicios, sueleayer, tanto en el campo de la fabricación como en el de los servicios, suele
frustrarse a causa del tamaño del lote (la gente está ocupada en la creación de unfrustrarse a causa del tamaño del lote (la gente está ocupada en la creación de un
gran lote de aquello que se programó) y de los flujos complejos. Este problema segran lote de aquello que se programó) y de los flujos complejos. Este problema se
produce porque cada pieza tiene su propia ruta a través de la planta desde unaproduce porque cada pieza tiene su propia ruta a través de la planta desde una
máquina hasta una cola de espera, a otra cola y a otra máquina, etcétera, de formamáquina hasta una cola de espera, a otra cola y a otra máquina, etcétera, de forma
muy similar a como los pacientes hospitalarios se desplazan desde el análisis a lasmuy similar a como los pacientes hospitalarios se desplazan desde el análisis a las
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filas de espera sin hacer filas de espera sin hacer jamás el mismo viaje. Cuanto más complejo es el flujo, másjamás el mismo viaje. Cuanto más complejo es el flujo, más
difícil es finalizar a tiempo más probable es que las piezas se acumulen en lasdifícil es finalizar a tiempo más probable es que las piezas se acumulen en las



difícil es finalizar a tiempo y más probable es que las piezas se acumulen en lasdifícil es finalizar a tiempo y más probable es que las piezas se acumulen en las
diversas zonas diversas zonas de almacenamiento.de almacenamiento.

3.3. Desajuste entre el ritmo de trabajo y el de ventas:Desajuste entre el ritmo de trabajo y el de ventas: producir hoy lo que se solicitó ayer  producir hoy lo que se solicitó ayer 
debería ser de sentido común. No obstante, contradice la obsesión taylorista dedebería ser de sentido común. No obstante, contradice la obsesión taylorista de
que todos y todo deberían siempre trabajar lo más esforzadamente posible. Seque todos y todo deberían siempre trabajar lo más esforzadamente posible. Se
pretende que las operaciones se organicen para maximizar la productividad: lapretende que las operaciones se organicen para maximizar la productividad: la
cantidad de piezas, expedientes o pacientes vistos durante el tiempo disponible.cantidad de piezas, expedientes o pacientes vistos durante el tiempo disponible.

Algunas veces esto podría significar que estamos produciendo una parte delAlgunas veces esto podría significar que estamos produciendo una parte delproducto con mucha mayor rapidez con la que los clientes lo están consumiendoproducto con mucha mayor rapidez con la que los clientes lo están consumiendo
 y,  y, por por tanto, tanto, la la parte parte adicional adicional va va a a parar parar a a existencias. existencias. En En otras otras ocasiones ocasiones nosnos
encontramos rezagados respecto a la demanda. En este caso no habría problemasencontramos rezagados respecto a la demanda. En este caso no habría problemas
porque se dispondría de piezas en existencia, pero con demasiada frecuencia, aporque se dispondría de piezas en existencia, pero con demasiada frecuencia, a
causa de la complejidad, hay un exceso de piezas que no son necesarias en elcausa de la complejidad, hay un exceso de piezas que no son necesarias en el
momento y, en cambio, no hay suficientes de las que se necesitan en aquelmomento y, en cambio, no hay suficientes de las que se necesitan en aquel
instante. A consecuencia de esto, el nivel previsto de entrega puntual yinstante. A consecuencia de esto, el nivel previsto de entrega puntual y
productividad jamás se alcanza.productividad jamás se alcanza.

4.4. Transporte y logística deficientesTransporte y logística deficientes: la reducción del tamaño de lote mediante cambios: la reducción del tamaño de lote mediante cambios
más frecuentes del tipo de pieza no será de gran ayuda a menos que las piezas semás frecuentes del tipo de pieza no será de gran ayuda a menos que las piezas se

recojan también con mayor frecuencia, lo cual fue la primera lección de Toyota arecojan también con mayor frecuencia, lo cual fue la primera lección de Toyota a
su proveedor tal como se describió en elsu proveedor tal como se describió en el Capítulo 1Capítulo 1. Los profesionales del. Los profesionales del leanlean  concon
experiencia aprenden pronto que la productividad está directamente vinculada a laexperiencia aprenden pronto que la productividad está directamente vinculada a la
frecuencia y al rigor del transporte y logística de las piezas. Esto podría producir frecuencia y al rigor del transporte y logística de las piezas. Esto podría producir 
una pequeña conmoción en la mayoría de operaciones que tienden a considerar launa pequeña conmoción en la mayoría de operaciones que tienden a considerar la
logística como un medio de trasladar material de un lugar a otro y no como lalogística como un medio de trasladar material de un lugar a otro y no como la
herramienta principal para gobernar realmente la planta.herramienta principal para gobernar realmente la planta.

De hecho, el proceso de aprendizaje depende del rigor de la logística: plan niveladoDe hecho, el proceso de aprendizaje depende del rigor de la logística: plan nivelado
para cada pieza,para cada pieza, kanbankanban, y logística de recogida periódica «tipo tren»., y logística de recogida periódica «tipo tren».

Plan niveladoPlan nivelado

UnUn plan  plan niveladonivelado  significa comprometerse a producir la misma cantidad cada día durante  significa comprometerse a producir la misma cantidad cada día durante
una o dos semanas, y luego hacer una proyección de lo que se espera para las semanasuna o dos semanas, y luego hacer una proyección de lo que se espera para las semanas
siguientes. La demanda diaria real de los clientes variará, desde luego, pero el supuesto essiguientes. La demanda diaria real de los clientes variará, desde luego, pero el supuesto es
que lo que los clientes no compran hoy lo harán mañana, y si compran de más hoy,que lo que los clientes no compran hoy lo harán mañana, y si compran de más hoy,
comprarán de menos mañana. De lo que se comprarán de menos mañana. De lo que se trata es de trata es de eliminar, si es posible, las variacioneseliminar, si es posible, las variaciones
del volumen de las preocupaciones de la producción durante una o dos semanas ydel volumen de las preocupaciones de la producción durante una o dos semanas y
determinar qué cambios podemos prever para las determinar qué cambios podemos prever para las próximas semanas.próximas semanas.
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Por otra parte, el propósito de esta herramienta esPor otra parte, el propósito de esta herramienta es visualizar visualizar  el plan más estable con el el plan más estable con el
objetivo de observar que las variaciones de volumen no son necesariamente las causasobjetivo de observar que las variaciones de volumen no son necesariamente las causas



objetivo de observar que las variaciones de volumen no son necesariamente las causasobjetivo de observar que las variaciones de volumen no son necesariamente las causas
principales de variación del output. El plan nivelado no enseña tan solo a «nivelar» el plan,principales de variación del output. El plan nivelado no enseña tan solo a «nivelar» el plan,
sino también todas las demás razones internas para reprogramar la producción. De hecho,sino también todas las demás razones internas para reprogramar la producción. De hecho,
usted se verá inducido a controlar estos cambios de programa y a preguntarse «¿por qué?»usted se verá inducido a controlar estos cambios de programa y a preguntarse «¿por qué?»
La mayoría de ellos son la La mayoría de ellos son la consecuenconsecuencia de decisiones irracionales procedentes de otra partecia de decisiones irracionales procedentes de otra parte
de la empresa. La creación (y el mantenimiento) de un plan nivelado enseña a losde la empresa. La creación (y el mantenimiento) de un plan nivelado enseña a los
directivos de la primera línea a estabilizar operaciones para que los equipos que añadendirectivos de la primera línea a estabilizar operaciones para que los equipos que añaden

valor puedan trabajar a su mejor nivel y pensar en formas de fabricar las cosas mejor en elvalor puedan trabajar a su mejor nivel y pensar en formas de fabricar las cosas mejor en elmarco de un entorno más estable. Esta es una capacidad crítica para crear un entorno demarco de un entorno más estable. Esta es una capacidad crítica para crear un entorno de
aprendizaje.aprendizaje.

SistemaSistema  pull  pull  con con  kanban kanban

UnUn kanbankanban  es una tarjeta. Un  es una tarjeta. Un sistemasistema  kanban es un sistema a base de tarjetas que  kanban es un sistema a base de tarjetas que
materializa información para que podamos «pensar con nuestras manos, mirar con nuestrosmaterializa información para que podamos «pensar con nuestras manos, mirar con nuestros
pies» sobre información y flujo de material. Habitualmente, los flujos de información sonpies» sobre información y flujo de material. Habitualmente, los flujos de información son

mucho más difíciles de captar de forma intuitiva, y se les considera como «el sistema». Almucho más difíciles de captar de forma intuitiva, y se les considera como «el sistema». Al
materializar la información en forma de tarjetas físicas (elmaterializar la información en forma de tarjetas físicas (el kanbankanban digital no tiene mucho digital no tiene mucho
sentido cuando pierde el aspecto material) podemos intuir más fácilmente cómo lasentido cuando pierde el aspecto material) podemos intuir más fácilmente cómo la
información fluye a través del sistema y qué tipo de información desencadena qué tipo deinformación fluye a través del sistema y qué tipo de información desencadena qué tipo de
acción. Hay dos clases de tarjetasacción. Hay dos clases de tarjetas kanbankanban::

• • Tarjetas Tarjetas de de retirada retirada de de productosproductos: son como cheques que permiten adquirir recipientes: son como cheques que permiten adquirir recipientes
que contienen productos o piezas. Una tarjeta se intercambia por una caja. Laque contienen productos o piezas. Una tarjeta se intercambia por una caja. La
materialización de la demanda a través de todo el flujo de entrega significa quematerialización de la demanda a través de todo el flujo de entrega significa que
ninguna caja puede ser «adquirida» sin la correspondiente tarjeta. En la práctica,ninguna caja puede ser «adquirida» sin la correspondiente tarjeta. En la práctica,

esto quiere decir que si la celda de producción elije acumular existencias sin queesto quiere decir que si la celda de producción elije acumular existencias sin quehaya una demanda específica de producto por parte de los clientes, se tendrán quehaya una demanda específica de producto por parte de los clientes, se tendrán que
guardar los recipientes en dicha ubicación porque no se podrán hacer avanzar hastaguardar los recipientes en dicha ubicación porque no se podrán hacer avanzar hasta
el proceso siguiente sin la adecuada tarjetael proceso siguiente sin la adecuada tarjeta kanbankanban  de retirada de productos –es  de retirada de productos –es
decir, la tarjeta de decir, la tarjeta de instrucción de compra.instrucción de compra.

• • Tarjetas Tarjetas de de órdenes órdenes de de trabajo.trabajo. Siempre que se adquiere una caja  Siempre que se adquiere una caja (mediante una tarjeta(mediante una tarjeta
de retirada de productosde retirada de productos kanbankanban), la tarjeta de orden de trabajo que acompañaba a la), la tarjeta de orden de trabajo que acompañaba a la
caja es enviada a una cola de producción. Esto materializa la programación decaja es enviada a una cola de producción. Esto materializa la programación de
producción como si existiera una cola física de clientes que están esperando a ser producción como si existiera una cola física de clientes que están esperando a ser 
atendidos en el mostrador. Al materializar la cola de producción de esta forma tanatendidos en el mostrador. Al materializar la cola de producción de esta forma tan
concreta, podemos ver tanto los problemas con los que se encuentra la producciónconcreta, podemos ver tanto los problemas con los que se encuentra la producción
para efectuar las entregas de forma puntual como los diversos problemaspara efectuar las entregas de forma puntual como los diversos problemas
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provocados por la agrupación en lotes o la inversión del orden de los pedidosprovocados por la agrupación en lotes o la inversión del orden de los pedidos
(imagine que el dependiente que está tras el mostrador decide pedir a la persona(imagine que el dependiente que está tras el mostrador decide pedir a la persona



(imagine que el dependiente que está tras el mostrador decide pedir a la persona(imagine que el dependiente que está tras el mostrador decide pedir a la persona
que está detrás de usted en la cola que pase por delante de usted porque parece unque está detrás de usted en la cola que pase por delante de usted porque parece un
cliente más conveniente).cliente más conveniente).

Tanto las instrucciones de compra como las de producción se manejan a través de unTanto las instrucciones de compra como las de producción se manejan a través de un
sistema desistema de kanbankanban material que ayuda a la logística a visualizar el flujo de información y el material que ayuda a la logística a visualizar el flujo de información y el
flujo de material a lo largo de la totalidad de la operación en todo momento, y asíflujo de material a lo largo de la totalidad de la operación en todo momento, y así

determinar dónde se producen los bloqueos y analizar por qué se producen. En estedeterminar dónde se producen los bloqueos y analizar por qué se producen. En estesentido,sentido, kanbankanban está más cerca de la acupuntura (la liberación de los bloqueos de la energía está más cerca de la acupuntura (la liberación de los bloqueos de la energía
fluye a través del organismo) que de la cirugía (reingeniería de una parte del proceso quefluye a través del organismo) que de la cirugía (reingeniería de una parte del proceso que
está roto).está roto). KanbanKanban es la herramienta que hizo posible el es la herramienta que hizo posible el just-in-time  just-in-time  y es la herramienta raíz y es la herramienta raíz
de otras herramientasde otras herramientas leanlean. Por . Por tanto, es importante conocer su tanto, es importante conocer su contexto histórico.contexto histórico.

El Sistema de Producción Toyota no surgió totalmente conformado de algúnEl Sistema de Producción Toyota no surgió totalmente conformado de algún
departamento, al igual que ha ocurrido con los actuales sistemas de producción de ladepartamento, al igual que ha ocurrido con los actuales sistemas de producción de la
mayoría de corporaciones. El fundador de Toyota, Kiichiro Toyoda, tuvo la visión de lamayoría de corporaciones. El fundador de Toyota, Kiichiro Toyoda, tuvo la visión de la
creación decreación de  just-in-time  just-in-time , pero sus esfuerzos en esta dirección se vieron frustrados por la, pero sus esfuerzos en esta dirección se vieron frustrados por la
adquisición de la compañía por el ejército durante la Segunda Guerra Mundial y por lasadquisición de la compañía por el ejército durante la Segunda Guerra Mundial y por las
dificultades de la posguerra. En los años 50, Taiichi Ohno, un ingeniero mecánico, sedificultades de la posguerra. En los años 50, Taiichi Ohno, un ingeniero mecánico, se

sintió inspirado por la forma en que los clientes cogían solamente los artículos quesintió inspirado por la forma en que los clientes cogían solamente los artículos que
necesitaban de las estanterías de necesitaban de las estanterías de los supermercados americanos, y resolvió como realizar unlos supermercados americanos, y resolvió como realizar un
trabajo de este tipo a base de experimentar con unas tarjetas de cartulinas denominadastrabajo de este tipo a base de experimentar con unas tarjetas de cartulinas denominadas
kanban.kanban.77 Ingeniero brillante y jefe exigente, se ganó muchos enemigos, pero el valor de su Ingeniero brillante y jefe exigente, se ganó muchos enemigos, pero el valor de su
trabajo fue reconocido muy pronto por el auténtico líder de Toyota, Eiji Toyoda, quientrabajo fue reconocido muy pronto por el auténtico líder de Toyota, Eiji Toyoda, quien
había regresado de un viaje de estudios en Ford con dos ideas clave: en primer lugar, nohabía regresado de un viaje de estudios en Ford con dos ideas clave: en primer lugar, no
había entendido ni una sola palabra de la jerga estadística de Ford respecto al control dehabía entendido ni una sola palabra de la jerga estadística de Ford respecto al control de
calidad y, en segundo lugar, se sintió muy impresionado por el sistema de sugerencias decalidad y, en segundo lugar, se sintió muy impresionado por el sistema de sugerencias de
Ford (que, irónicamente, Ford estaba a punto de cancelar).Ford (que, irónicamente, Ford estaba a punto de cancelar). KanbanKanban impuso una disciplina impuso una disciplina
drástica de cambio de troqueles, a menudo con procesos complejos, por ejemplo, prensas,drástica de cambio de troqueles, a menudo con procesos complejos, por ejemplo, prensas,

con el objetivo de producir solamente lo necesario. Hacerlo correctamente implicaba lacon el objetivo de producir solamente lo necesario. Hacerlo correctamente implicaba lacombinación de un difícil trabajo de ingeniería con la involucración de los operarios encombinación de un difícil trabajo de ingeniería con la involucración de los operarios en
forma de sugerencias que flexibilizaran este complejo equipo. Progresivamente, «el sistemaforma de sugerencias que flexibilizaran este complejo equipo. Progresivamente, «el sistema
de Ohno» comenzó a difundirse a lo largo de Toyota como el «sistemade Ohno» comenzó a difundirse a lo largo de Toyota como el «sistema kanbankanban» bajo el» bajo el
impulso de Eiji. Taiichi Ohno fues ascendido y impulso de Eiji. Taiichi Ohno fues ascendido y continuó con la venta de su continuó con la venta de su sistemasistema kanbankanban

por toda la por toda la compañía.compañía.
CuandoCuando  just-in-time  just-in-time   se propagó en el interior de Toyota, pronto se encontró con el  se propagó en el interior de Toyota, pronto se encontró con el

obstáculo de unos proveedores que suministraban grandes cantidades de piezas irregulares.obstáculo de unos proveedores que suministraban grandes cantidades de piezas irregulares.
Los altos directivos de Toyota se encargaron de enseñar a los CEO de las compañíasLos altos directivos de Toyota se encargaron de enseñar a los CEO de las compañías
proveedoras el modo de reducir existencias y proveedoras el modo de reducir existencias y aumentar la calidad mediante la aplicación deaumentar la calidad mediante la aplicación de
los principios de Toyota de la producciónlos principios de Toyota de la producción  just-in-time  just-in-time   y de la calidad incorporada. A  y de la calidad incorporada. A
medida que Toyota iba creciendo e internacionalizándose, fue creciendo la necesidad demedida que Toyota iba creciendo e internacionalizándose, fue creciendo la necesidad de
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redactar este «sistema» para redactar este «sistema» para difundirlo con mayor rapidez. Taiichi Ohno se resistió a esto difundirlo con mayor rapidez. Taiichi Ohno se resistió a esto alal
principio arguyendo que su sistemaprincipio arguyendo que su sistema de enseñanza era orgánico yde enseñanza era orgánico y en continuo crecimientoen continuo crecimiento



principio, arguyendo que su sistema principio, arguyendo que su sistema de enseñanza era orgánico y de enseñanza era orgánico y en continuo crecimientoen continuo crecimiento,,
pero al final cedió. Los primeros folletos delpero al final cedió. Los primeros folletos del Sistema de Producción ToyotaSistema de Producción Toyota  aparecieron a  aparecieron a
finales de los años 70 y principios de los 80, y se difundieron dentro del grupo definales de los años 70 y principios de los 80, y se difundieron dentro del grupo de
proveedores de Toyota. Taiichi Ohno escribrió el prólogo de los primeros folletos yproveedores de Toyota. Taiichi Ohno escribrió el prólogo de los primeros folletos y
declaró explícitamente que el SPT consistía en «la práctica por encima de la teoría», quedeclaró explícitamente que el SPT consistía en «la práctica por encima de la teoría», que
abarcaba actividades interrelacionadas para enseñar a la abarcaba actividades interrelacionadas para enseñar a la gente a ver y gente a ver y eliminar el desperdicioeliminar el desperdicio
con el objetivo de reducir costes, mejorar la calidad y aumentar la productividad. Locon el objetivo de reducir costes, mejorar la calidad y aumentar la productividad. Lo

contempló como la aplicación de la mentalidad científica a la producción, declarando: «encontempló como la aplicación de la mentalidad científica a la producción, declarando: «enel área de fabricación es importante comenzar con el fenómeno real y buscar la causa raízel área de fabricación es importante comenzar con el fenómeno real y buscar la causa raíz
para resolver el problema». El propósito explícito del SPT es formar y entrenar a la gente apara resolver el problema». El propósito explícito del SPT es formar y entrenar a la gente a
pensar por sí misma.pensar por sí misma.

Taiichi Ohno argumenTaiichi Ohno argumentó que el método ideal de trabajo era tó que el método ideal de trabajo era el de una pieza cada vez el de una pieza cada vez enen
la secuencia correcta de acuerdo con la demanda de los clientes. El trabajo no deberíala secuencia correcta de acuerdo con la demanda de los clientes. El trabajo no debería
programarse según las previsiones, sino tal como un supermercado gestiona su stock, dóndeprogramarse según las previsiones, sino tal como un supermercado gestiona su stock, dónde
los clientes llegan y cogen lo que necesitan de las estanterías, y luego se reabastecen laslos clientes llegan y cogen lo que necesitan de las estanterías, y luego se reabastecen las
estanterías correspondientemenestanterías correspondientemente en te en pequeñas cantidades. Los ingenieros de pequeñas cantidades. Los ingenieros de Toyota tienenToyota tienen
en mente tres propósitos con relación a laen mente tres propósitos con relación a la misiónmisión de cada miembro del equipo que añade de cada miembro del equipo que añade
valor:valor:

1.1. Campo visual Campo visual : ¿cómo puede saber el miembro del equipo que trabaja con una: ¿cómo puede saber el miembro del equipo que trabaja con una
máquina si se está ocupando de la fabricación de una pieza que se necesita ahora omáquina si se está ocupando de la fabricación de una pieza que se necesita ahora o
bien de la fabricación de una pieza que nadie necesita de forma inmediata,bien de la fabricación de una pieza que nadie necesita de forma inmediata,
mientras faltan algunas piezas porque la previsión calculó mal el dato de lamientras faltan algunas piezas porque la previsión calculó mal el dato de la
demanda instantánea (lo cual sucederá siempre aunque la previsión sea más odemanda instantánea (lo cual sucederá siempre aunque la previsión sea más o
menos correcta en el rmenos correcta en el rango medio)?ango medio)?88

2.2.  Autonomía: Autonomía: ¿cómo pueden tener la seguridad los miembros de un equipo sobre lo ¿cómo pueden tener la seguridad los miembros de un equipo sobre lo
que debe realizarse ahora y lo que debe realizarse a continuación? ¿Y cómoque debe realizarse ahora y lo que debe realizarse a continuación? ¿Y cómo
pueden tener a su disposición un medio práctico de solicitar los materiales quepueden tener a su disposición un medio práctico de solicitar los materiales que

necesitan para llevar a cabo las tareas actuales y las siguientes sin tener quenecesitan para llevar a cabo las tareas actuales y las siguientes sin tener quemantener grandes cantidades de existencias y sin tener que romper su ritmo demantener grandes cantidades de existencias y sin tener que romper su ritmo de
trabajo?trabajo?

3.3. MejoraMejora: las tarjetas se utilizan para acercarse cada vez más al ideal del flujo de una: las tarjetas se utilizan para acercarse cada vez más al ideal del flujo de una
sola pieza, tratando las tareas una a una en secuencia. Las tarjetas posibilitan estesola pieza, tratando las tareas una a una en secuencia. Las tarjetas posibilitan este
objetivo porque se retiran del bucle cuando los problemas son resueltos. La mejoraobjetivo porque se retiran del bucle cuando los problemas son resueltos. La mejora
no es considerada tan solo como una no es considerada tan solo como una victoria para la compañía sino también comovictoria para la compañía sino también como
un medio de que los empleados se encuentren satisfechos en su trabajo y para queun medio de que los empleados se encuentren satisfechos en su trabajo y para que
la dirección mantenga la motivación al reconocer los la dirección mantenga la motivación al reconocer los esfuerzos realizados.esfuerzos realizados.

Lo que ellos propusieron fueron lasLo que ellos propusieron fueron las tarjetastarjetas kanban (tarjetas de cartulina). Las tarjetas, kanban (tarjetas de cartulina). Las tarjetas,
correspondientes cada una a una cantidad fija de trabajo, se colocan enfrente del miembrocorrespondientes cada una a una cantidad fija de trabajo, se colocan enfrente del miembro
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del equipo con el objetivo de que sepa en qué tiene que trabajar en aquel momento y endel equipo con el objetivo de que sepa en qué tiene que trabajar en aquel momento y en
qué tiene que trabajar a continuación de forma muy similar a los pedidos de platos en unqué tiene que trabajar a continuación de forma muy similar a los pedidos de platos en un



qué tiene que trabajar a continuación, de forma muy similar a los pedidos de platos en unqué tiene que trabajar a continuación, de forma muy similar a los pedidos de platos en un
restaurante que se colocan por orden frente al cocinero, quien entonces los prepararestaurante que se colocan por orden frente al cocinero, quien entonces los prepara
siguiendo elsiguiendo el mismo ordenmismo orden. El propósito de las tarjetas. El propósito de las tarjetas kanbankanban  es tener la cantidad mínima es tener la cantidad mínima
posible para responder a la realidad de la demanda de los clientes tan aproximadamenteposible para responder a la realidad de la demanda de los clientes tan aproximadamente
como sea posible. Por ejemplo, si los miembros del equipo tienen que abordar un grancomo sea posible. Por ejemplo, si los miembros del equipo tienen que abordar un gran
montón de tarjetasmontón de tarjetas kanbankanban  que se encuentran delante de ellos  que se encuentran delante de ellos,,  se está frustrando el  se está frustrando el
verdadero propósito de la utilización de las verdadero propósito de la utilización de las tarjetas.tarjetas.

ElEl kanbankanban no se aplica solamente al área de producción. Por ejemplo, Cyril Dané el no se aplica solamente al área de producción. Por ejemplo, Cyril Dané elCEO de AIO, una compañía que Jacques conoce bien, produce dispositivos auxiliaresCEO de AIO, una compañía que Jacques conoce bien, produce dispositivos auxiliares
ergonómicos para Toyota y otros fabricantes de los sectores aeronáutico y automotriz. Seergonómicos para Toyota y otros fabricantes de los sectores aeronáutico y automotriz. Se
trata de trata de dispositivos inteligentes, conodispositivos inteligentes, conocidos comocidos como karakuri karakuri , que no consumen energía y que, que no consumen energía y que
se han desarrollado para mejorar el tiempo de actividad y las condiciones de trabajo de losse han desarrollado para mejorar el tiempo de actividad y las condiciones de trabajo de los
operarios.operarios.99  Utilizando solamente principios sencillos de física como la gravedad o la  Utilizando solamente principios sencillos de física como la gravedad o la
elasticidad, el diseño de dichos dispositivos es un reto constante para los equipos, que leselasticidad, el diseño de dichos dispositivos es un reto constante para los equipos, que les
exige pensar con sus manos e exige pensar con sus manos e involucrarse en un trabajo de equipo importante.involucrarse en un trabajo de equipo importante.

Como cada uno de sus proyectos exige una cierta actividad de ingeniería, Dané se dioComo cada uno de sus proyectos exige una cierta actividad de ingeniería, Dané se dio
cuenta de que tenía un problema de flujo en su departamento de diseño. ¿Pero cómo eracuenta de que tenía un problema de flujo en su departamento de diseño. ¿Pero cómo era
esto aplicable a la carga de trabajo de su equipo de ingeniería? Desde una perspectiva idealesto aplicable a la carga de trabajo de su equipo de ingeniería? Desde una perspectiva ideal

 y  y con con el el objetivo objetivo de de trabajar trabajar en en las las mejores mejores condicionecondiciones, s, deberíamos deberíamos abordar abordar solamentesolamente
tareas completas al mismo tiempo y llevarlas a cabo del todo antes de iniciar un nuevotareas completas al mismo tiempo y llevarlas a cabo del todo antes de iniciar un nuevo
proyecto. Dejar una tarea inacabada en el escritorio y pasar a otra y a otra no es soloproyecto. Dejar una tarea inacabada en el escritorio y pasar a otra y a otra no es solo
improductivo (hay una pérdida de tiempo de hasta improductivo (hay una pérdida de tiempo de hasta el 20 por el 20 por ciento cada vez que hace eso)ciento cada vez que hace eso)
sino también peligroso por lo que se refiere a la calidad global ya que se interrumpe lasino también peligroso por lo que se refiere a la calidad global ya que se interrumpe la
continuidad y la concentración. La parte brillante delcontinuidad y la concentración. La parte brillante del kanbankanban  es que obliga a limitar las  es que obliga a limitar las
tareas que se asumen en tareas que se asumen en paralelo.paralelo.

Rara vez la realidad coopera, y la dirección siempre propone una nueva tarea que enRara vez la realidad coopera, y la dirección siempre propone una nueva tarea que en
aquel momento es másaquel momento es más urgente urgente . Esa es la cuestión. El. Esa es la cuestión. El kanbankanban  consiste en separar los  consiste en separar los
proyectos pendientes y las tareas a llevar a cabo (los temas pendientes son un inventario deproyectos pendientes y las tareas a llevar a cabo (los temas pendientes son un inventario de

tareas a realizar en lugar de piezas fabricadas por anticipado) y lo que está desplegado en eltareas a realizar en lugar de piezas fabricadas por anticipado) y lo que está desplegado en el
escritorio. Por supuesto, el problema es que pocas tareas pueden completarse de un tirón.escritorio. Por supuesto, el problema es que pocas tareas pueden completarse de un tirón.
El sistemaEl sistema kanbankanban reconoce que muchas tareas requieren aportaciones y respuestas de otras reconoce que muchas tareas requieren aportaciones y respuestas de otras
personas y, sencillamente, no pueden llevarse a cabo de un tirón. Al limitar el número depersonas y, sencillamente, no pueden llevarse a cabo de un tirón. Al limitar el número de
tareas que pueden estar abiertas al mismo tiempo, usted descubrirá nuevas formas detareas que pueden estar abiertas al mismo tiempo, usted descubrirá nuevas formas de
mejorar el flujo de trabajo a base de hacerlo tan continuo como se pueda – y resolverámejorar el flujo de trabajo a base de hacerlo tan continuo como se pueda – y resolverá
muchos problemas de calidad a lo largo muchos problemas de calidad a lo largo del proceso.del proceso.

En la práctica, unEn la práctica, un kanbankanban consta de dos pizarras: en una pizarra se anotan todas las tareas consta de dos pizarras: en una pizarra se anotan todas las tareas
pendientes –sin establecer prioridades– y en la otra las tareas en curso con un límite delpendientes –sin establecer prioridades– y en la otra las tareas en curso con un límite del
número de trabajos que pueden abordarse en paralelo (uno por línea) (número de trabajos que pueden abordarse en paralelo (uno por línea) (Figura 4.1Figura 4.1). Las). Las
normas delnormas del kanbankanban dicen que se puede pasar  dicen que se puede pasar una tarea a la fase una tarea a la fase de producción (trasladarla dede producción (trasladarla de
la pizarra izquierda a la pizarra derecha) solamente si se ha liberado un carril. En unla pizarra izquierda a la pizarra derecha) solamente si se ha liberado un carril. En un
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momento dado solamente hay un número determinado de tareas en curso en paralelo –enmomento dado solamente hay un número determinado de tareas en curso en paralelo –en
nuestro caso cuatronuestro caso cuatro



nuestro caso cuatro.nuestro caso cuatro.

Figura 4.1.Figura 4.1. Pizarras Pizarras  kanban kanban

El marco de aprendizaje delEl marco de aprendizaje del kanbankanban  funciona a través de la visualización del flujo de  funciona a través de la visualización del flujo de
información de forma intuitiva y sustituye las decisiones de programación basadas eninformación de forma intuitiva y sustituye las decisiones de programación basadas en
previsiones del futuro por la toma de la decisión más oportuna en cada ocasión que laprevisiones del futuro por la toma de la decisión más oportuna en cada ocasión que la
información pasa a través de nuestras manos en forma de tarjeta.información pasa a través de nuestras manos en forma de tarjeta. KanbanKanban es un dispositivo es un dispositivo
sencillo que sirve para controlar el flujo de trabajo desde su entrada en producción, lo quesencillo que sirve para controlar el flujo de trabajo desde su entrada en producción, lo que
permite examinar cada tarea individualmente y comenzar el proceso de aprendizaje.permite examinar cada tarea individualmente y comenzar el proceso de aprendizaje.
Mejorará el flujo de trabajo, y mejorará la responsabilidad de los miembros del equipo aMejorará el flujo de trabajo, y mejorará la responsabilidad de los miembros del equipo a
través de la través de la visualización de expectativas de trabajo compartidas.visualización de expectativas de trabajo compartidas.

ElEl kanbankanban no se produce no se produce jamás jamás de forma natural porque nos obliga a analizar cada tarea de forma natural porque nos obliga a analizar cada tarea
por separado y a reflexionar, mientras que nuestro instinto tiende siempre a reorganizar ypor separado y a reflexionar, mientras que nuestro instinto tiende siempre a reorganizar y
agrupar por lotes y agrupar por lotes y a hacerla tan rápidamente como sea posible. Ela hacerla tan rápidamente como sea posible. El kanbankanban es la clave para la es la clave para la
calidad y el aprendizaje, y calidad y el aprendizaje, y nunca es fácil. Elnunca es fácil. El kanbankanban tendrá un impacto sobre la capacidad ya tendrá un impacto sobre la capacidad ya

que las tareas se procesarán más deprisa y, por tanto, los temas pendientes se completaranque las tareas se procesarán más deprisa y, por tanto, los temas pendientes se completaran
con más rapidez, pero esa con más rapidez, pero esa no es la principal función delno es la principal función del kanban – kanban – la misión della misión del kanbankanban no es no es
solucionar sus problemas como mando intermedio, sino ayudarle a debatir tareas, una asolucionar sus problemas como mando intermedio, sino ayudarle a debatir tareas, una a
una, con los miembros del equipo.una, con los miembros del equipo.

La simple introducción delLa simple introducción del kanbankanban en la compañía de Dané consiguió reducir de forma en la compañía de Dané consiguió reducir de forma
inmediata la carga de trabajo ubicada en los escritorios de los ingenieros y aceleró el flujoinmediata la carga de trabajo ubicada en los escritorios de los ingenieros y aceleró el flujo
de proyectos. No obstante, lo más importante fue que sacó de proyectos. No obstante, lo más importante fue que sacó a la luz a la luz donde tenían problemasdonde tenían problemas
los ingenieros. Para completar ellos ingenieros. Para completar el kanbankanban, Dané pidió al líder del equipo de ingeniería que, Dané pidió al líder del equipo de ingeniería que
detuviera la actividad de todos los miembros cuando alguien recibiera una queja de losdetuviera la actividad de todos los miembros cuando alguien recibiera una queja de los
clientes para que el equipo pudiera reunirse y debatir el problema, lo cual les llevaba alclientes para que el equipo pudiera reunirse y debatir el problema, lo cual les llevaba al

paso siguiente. Los ingenieros instituyeron una reunión diaria para explorar como debíanpaso siguiente. Los ingenieros instituyeron una reunión diaria para explorar como debíanhacer elhacer el karakuri karakuri . Durante unos 20 minutos, un miembro del equipo de ingeniería. Durante unos 20 minutos, un miembro del equipo de ingeniería
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presentaba a sus colegas cada mañana como iba la marcha de su diseño actual y cómopresentaba a sus colegas cada mañana como iba la marcha de su diseño actual y cómo
encajaría tanto con las expectativas de los clientes como con lo queencajaría tanto con las expectativas de los clientes como con lo que AIO estaba tratando deAIO estaba tratando de



encajaría tanto con las expectativas de los clientes como con lo que encajaría tanto con las expectativas de los clientes como con lo que AIO estaba tratando deAIO estaba tratando de
hacer en términos de ofrecer valor: mejora de la ergonomía y reducción de costes para loshacer en términos de ofrecer valor: mejora de la ergonomía y reducción de costes para los
clientes.clientes.

La reunión diaria fue una revelación para Dané: como ahora los ingenieros abordabanLa reunión diaria fue una revelación para Dané: como ahora los ingenieros abordaban
los proyectos de uno en uno, los problemas podían analizarse y debatirse de uno en uno y,los proyectos de uno en uno, los problemas podían analizarse y debatirse de uno en uno y,
los estándares podían redactarse a conciencia. Esto dio lugar a una investigación enlos estándares podían redactarse a conciencia. Esto dio lugar a una investigación en
profundidad del valor en los dispositivosprofundidad del valor en los dispositivos karakuri karakuri  y a preguntas difíciles acerca de lo que y a preguntas difíciles acerca de lo que

distinguía a un «buen»distinguía a un «buen» karakuri karakuri  de  de uno deficiente. Se hizo evidente que tanto uno deficiente. Se hizo evidente que tanto los ingenieroslos ingenierosde la compañía como los de los clientes tendían a diseñar de forma demasiado detallada ende la compañía como los de los clientes tendían a diseñar de forma demasiado detallada en
lo que era un caso inequívoco de procesamiento excesivo (recordando a los sietelo que era un caso inequívoco de procesamiento excesivo (recordando a los siete
desperdicios de Taiichi Ohno) y que eldesperdicios de Taiichi Ohno) y que el refinamientorefinamiento en el diseño del en el diseño del karakuri karakuri  era realmente era realmente
difícil de determinar.difícil de determinar.

La misión descrita por el propio Dané es reducir la carga ergonómica en todas lasLa misión descrita por el propio Dané es reducir la carga ergonómica en todas las
operaciones industriales: la gente nunca debería lesionarse ni contraer enfermedadesoperaciones industriales: la gente nunca debería lesionarse ni contraer enfermedades
profesionales en el transcurso de su actividad laboral.profesionales en el transcurso de su actividad laboral. Karakuri Karakuri   es una gran parte de la  es una gran parte de la
respuesta, pero solamente si se trata de una reacción bien aceptada: los clientes tienen querespuesta, pero solamente si se trata de una reacción bien aceptada: los clientes tienen que
considerar que esto es relevante y que les gusta trabajar de esta manera. Para lograr elconsiderar que esto es relevante y que les gusta trabajar de esta manera. Para lograr el
objetivo de mayor alcance de cambiar la forma objetivo de mayor alcance de cambiar la forma de pensar del sector acerca de pensar del sector acerca de las estacionesde las estaciones

de trabajo, Dané tuvo que cambiar en primer lugar el de trabajo, Dané tuvo que cambiar en primer lugar el relato interno de su propia compañíarelato interno de su propia compañía
 y no considerar  y no considerar los productos como dispositivos genéricos, sino focalizarse en cada los productos como dispositivos genéricos, sino focalizarse en cada diseño,diseño,
uno por uno, para que los ingenieros (1) comprendieran mejor la adaptación a los clientesuno por uno, para que los ingenieros (1) comprendieran mejor la adaptación a los clientes

 y  y (2) (2) aprendieran aprendieran progresivamente a progresivamente a limitar limitar y y dominar con dominar con precisión lo precisión lo que que hace hace que que unun
karakuri karakuri  sea inteligente y ameno para  sea inteligente y ameno para el cliente. La utilización delel cliente. La utilización del kanbankanban de ingeniería para de ingeniería para
concentrarse en los proyectos de uno en uno abrió las puertas a una visión cualitativaconcentrarse en los proyectos de uno en uno abrió las puertas a una visión cualitativa
completamencompletamente diferente de lo que te diferente de lo que realmente era el producto: el marco conceptual pasó derealmente era el producto: el marco conceptual pasó de
consistir en unos diseños innecesariamente complejos a ser unas ayudas para los operariosconsistir en unos diseños innecesariamente complejos a ser unas ayudas para los operarios
más sencillas, más inteligentes y más sólidas.más sencillas, más inteligentes y más sólidas.

Carretillas de recogida periódicosCarretillas de recogida periódicos

Toyota transforma el plan nivelado en recogidas periódicas, que pueden oscilar entre 20Toyota transforma el plan nivelado en recogidas periódicas, que pueden oscilar entre 20
minutos y una hora, simulando para la cadena de producción la existencia de un clienteminutos y una hora, simulando para la cadena de producción la existencia de un cliente
real que necesita las piezas para ensamblarlas en su propia cadena. Esto conlleva tresreal que necesita las piezas para ensamblarlas en su propia cadena. Esto conlleva tres
prácticas esenciales:prácticas esenciales:

1. 1. La La celda celda de de producción producción posee posee todos todos sus sus productos productos acabados acabados y y los los guarda guarda en en lala
celda y no en un almacén distante.celda y no en un almacén distante.

2. 2. Los Los empleados empleados de de logística logística acuden acuden a a la la celda celda y y recogen recogen la la cantidad cantidad necesaria necesaria parapara
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cumplimentar el plan de forma nivelada cada 20 minutos (una ventana decumplimentar el plan de forma nivelada cada 20 minutos (una ventana de
concentración normal para cualquier persona) con una tarjetaconcentración normal para cualquier persona) con una tarjeta kanbankanban de retiradade retirada



concentración normal para cualquier persona), con una tarjetaconcentración normal para cualquier persona), con una tarjeta kanbankanban de retirada de retirada
(cada tarjeta actúa como un cheque que permite «comprar» los recipientes de la(cada tarjeta actúa como un cheque que permite «comprar» los recipientes de la
celda).celda).

3. 3. Aunque Aunque algunos algunos procesos procesos requieren requieren la la agrupación agrupación por por lotes, lotes, los los operarios operarios de de lala
celda reponen sus existencias de productos acabados en el mismo orden de lacelda reponen sus existencias de productos acabados en el mismo orden de la
recogida de las piezas mediante la utilización delrecogida de las piezas mediante la utilización del kanbankanban (los (los kanbanskanbans de retirada se de retirada se
traducen entraducen en kanbanskanbans de producción en una cola en  de producción en una cola en el proceso de producción).el proceso de producción).

EsteEste pull  pull  periódico desde logística crea una programación de trabajo horaria para cada periódico desde logística crea una programación de trabajo horaria para cada
célula, lo cual plantea a su vez una pregunta concreta de gestión: ¿dispone el equipo decélula, lo cual plantea a su vez una pregunta concreta de gestión: ¿dispone el equipo de
todo lo necesario para cumplir el cien por cien del plan programado? La disciplina de lastodo lo necesario para cumplir el cien por cien del plan programado? La disciplina de las
carretillas de recogida periódicas nos enseña a examinar cada celda y preguntarnos si vacarretillas de recogida periódicas nos enseña a examinar cada celda y preguntarnos si va
adelantada o retrasada y, por otra parte, a aprender a ver las condiciones de trabajo de laadelantada o retrasada y, por otra parte, a aprender a ver las condiciones de trabajo de la
celda:celda:

• • ¿Se ¿Se encuentran encuentran allí allí todos todos los los componencomponentes tes que que son son necesarios necesarios para para fabricar fabricar loslos
productos necesarios en las cantidades necesarias (por cierto, ¿también suministraproductos necesarios en las cantidades necesarias (por cierto, ¿también suministra
componencomponentes la tes la carretilla?)carretilla?)

• • ¿Conocen ¿Conocen a foa fondo ndo todos todos los los operarios operarios de lde la cea celda elda el ml método étodo estándar estándar para produpara producir cir 
piezas correctamente?piezas correctamente?

• • ¿Están ¿Están presentes presentes allí allí todos todos los los operarios operarios y ey están tostán todos bidos bien en formados formados y eny entrenados?trenados?

• • ¿Están ¿Están funcionando funcionando todas todas las las máquinas máquinas al al nivel nivel que que deberían deberían hacerlo?hacerlo?
• • ¿Está ¿Está trabajando trabajando el el equipo equipo en en una una idea idea de de mejora?mejora?

La tensión y la disciplina impuesta por las recogidas programadas de forma regular sonLa tensión y la disciplina impuesta por las recogidas programadas de forma regular son
la base de las condicionesla base de las condiciones  just-in-time  just-in-time . Ellas transforman el lugar de trabajo mediante la. Ellas transforman el lugar de trabajo mediante la
creación de un «creación de un « pull  pull » visible para las tareas que » visible para las tareas que atraviesa toda la instalación, desde la entregaatraviesa toda la instalación, desde la entrega
al cliente hasta el suministro de piezas (o información). Las carretillas se corresponden conal cliente hasta el suministro de piezas (o información). Las carretillas se corresponden con

los famosos plazos límite de los periódicos pero, en este caso, cada 20 minutos. Crean unlos famosos plazos límite de los periódicos pero, en este caso, cada 20 minutos. Crean un
ritmo de trabajo que evidencia cualquier acumulación, cualquier trabajo retrasado yritmo de trabajo que evidencia cualquier acumulación, cualquier trabajo retrasado y
cualquier estación de trabajo estancada. Enseñan a trabajar de cualquier estación de trabajo estancada. Enseñan a trabajar de forma regular y eficiente y, loforma regular y eficiente y, lo
más importante, enseñan a todos los departamentos a trabajar conjuntamente para efectuar más importante, enseñan a todos los departamentos a trabajar conjuntamente para efectuar 
las entregas completas y a las entregas completas y a tiempo.tiempo.

Sin embargo, eche un vistazo más allá de la logística.Sin embargo, eche un vistazo más allá de la logística.  Just-in-time  Just-in-time   revela en última  revela en última
instancia hasta qué punto los distintos departamentos se están ayudando mutuamente ainstancia hasta qué punto los distintos departamentos se están ayudando mutuamente a
tener éxito. Ahora están conectados y para mantener el flujo deben ayudarse entre sí, perotener éxito. Ahora están conectados y para mantener el flujo deben ayudarse entre sí, pero
no a través de compensar los errores de forma recíproca ni mediante la ocultación de losno a través de compensar los errores de forma recíproca ni mediante la ocultación de los
problemas sino, por el contrario, a base de crear un ballet bien coordinado dónde cadaproblemas sino, por el contrario, a base de crear un ballet bien coordinado dónde cada

departamento comparece a su debido tiempo y dónde los directores de departamentodepartamento comparece a su debido tiempo y dónde los directores de departamentodebaten entre ellos como facilitarse las entregas de un modo coordinado.debaten entre ellos como facilitarse las entregas de un modo coordinado.
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Así pues, este Así pues, este mecanismo que muchos perciben como un procedimiento logísticmecanismo que muchos perciben como un procedimiento logístico tiene,o tiene,
de hecho, un objetivo sistémico de mayor alcance. La eliminación de desperdicio a nivelde hecho, un objetivo sistémico de mayor alcance. La eliminación de desperdicio a nivel



de hecho, un objetivo sistémico de mayor alcance. La eliminación de desperdicio a nivelde hecho, un objetivo sistémico de mayor alcance. La eliminación de desperdicio a nivel
de compañía es el resultado de la cooperación, dónde cada participante ayuda a lograr ende compañía es el resultado de la cooperación, dónde cada participante ayuda a lograr en
su parcela que cada segmento tenga éxito y lo hace al mismo ritmo que todos los demás.su parcela que cada segmento tenga éxito y lo hace al mismo ritmo que todos los demás.
Contrariamente a lo que parece, fabricar exclusivamente lo que es necesario, cuando esContrariamente a lo que parece, fabricar exclusivamente lo que es necesario, cuando es
necesario, y en la cantidad necesaria, no es necesario, y en la cantidad necesaria, no es un simple objetivo logístico sino un objetivo deun simple objetivo logístico sino un objetivo de
ayuda mutua y ayuda mutua y colaboracióncolaboración

 Acción:  Acción: Cómo Cómo gestionar gestionar el el aprendizaje aprendizaje diario diario parapara
que respalde la satisfacción de los empleados conque respalde la satisfacción de los empleados con
su trabajosu trabajo

Una lección esencial del SPT, a menudo repetida y siempre difícil de aprender, es que noUna lección esencial del SPT, a menudo repetida y siempre difícil de aprender, es que no
se puede conseguir la satisfacción de los clientes si previamente no se tiene la satisfacciónse puede conseguir la satisfacción de los clientes si previamente no se tiene la satisfacción
de los empleados. Ahora bien, como todos ya sabemos, la satisfacción de los empleados ende los empleados. Ahora bien, como todos ya sabemos, la satisfacción de los empleados en
la vida real es difícil de captar porque, en primer lugar, depende de cada persona y, enla vida real es difícil de captar porque, en primer lugar, depende de cada persona y, en

segundo lugar, las condiciones y los estados de ánimo colectivos pueden cambiar consegundo lugar, las condiciones y los estados de ánimo colectivos pueden cambiar conrapidez. Por su orientación práctica,rapidez. Por su orientación práctica, leanlean  se concentra esencialmente en dos componentes  se concentra esencialmente en dos componentes
de la satisfacción: compromiso (de la satisfacción: compromiso (engagement engagement ) con el trabajo propio e involucración) con el trabajo propio e involucración
((involvement involvement ) con el equipo.) con el equipo.

• El• El compromisocompromiso procede en su mayor parte de la confianza propia en realizar bien el procede en su mayor parte de la confianza propia en realizar bien el
trabajo y en abordar los problemas cotidianos que surjan (a la inversa, el estrés tienetrabajo y en abordar los problemas cotidianos que surjan (a la inversa, el estrés tiene
su origen en la sensación de no disponer de los recursos internos necesarios parasu origen en la sensación de no disponer de los recursos internos necesarios para
hacer frente a los desafíos de la tarea). Al trabajar diariamente en la formulación dehacer frente a los desafíos de la tarea). Al trabajar diariamente en la formulación de
estándares y la resolución de problemas, el pensamientoestándares y la resolución de problemas, el pensamiento leanlean  ayuda a la gente a  ayuda a la gente a
perfeccionar sus competencias y habilidades, a desarrollar su autonomía en laperfeccionar sus competencias y habilidades, a desarrollar su autonomía en la
solución de problemas inesperados y, por encima de todo, a solución de problemas inesperados y, por encima de todo, a sentirse más seguros desentirse más seguros de
sí mismos acerca de la realización de su trabajo y más interesados en la solución desí mismos acerca de la realización de su trabajo y más interesados en la solución de
problemas.problemas.

• La• La involucracióninvolucración nace del sentimiento de que se puede trabajar en un equipo sin nace del sentimiento de que se puede trabajar en un equipo sin
necesidad de «ponerse la cara corporativa». Podemos ser nosotros mismos,necesidad de «ponerse la cara corporativa». Podemos ser nosotros mismos,
expresarnos como nos sentimos y hacer frente a las dificultades, emprender expresarnos como nos sentimos y hacer frente a las dificultades, emprender 
iniciativas y ser respaldado por los colegas en lugar de ser dejados de lado oiniciativas y ser respaldado por los colegas en lugar de ser dejados de lado o
ridiculizados. Para apoyar este entorno, la práctica deridiculizados. Para apoyar este entorno, la práctica de kaizenkaizen en equipo consiste en en equipo consiste en
dejar que los equipos sean los dueños de sus propias prácticas de trabajo. Aldejar que los equipos sean los dueños de sus propias prácticas de trabajo. Al
descubrir un potencial de mejoras de rendimiento, revisar procesos actuales ydescubrir un potencial de mejoras de rendimiento, revisar procesos actuales y

ensayar nuevas ideas, los equipos van desarrollando progresivamente un sentido deensayar nuevas ideas, los equipos van desarrollando progresivamente un sentido de
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propiedad de sus propias propiedad de sus propias formas de trabajar en formas de trabajar en conjunto, lo cual otorga profundidadconjunto, lo cual otorga profundidad
a la involucración de cada persona en el equipo a través del propio proceso dea la involucración de cada persona en el equipo a través del propio proceso de



a la involucración de cada persona en el equipo a través del propio proceso dea la involucración de cada persona en el equipo a través del propio proceso de
mejora.mejora.

Sin embargo, tanto el compromiso como la involucración exigen una reformulaciónSin embargo, tanto el compromiso como la involucración exigen una reformulación
radical del rol de los directivos. Los directivos deben convertirse en maestros, lo cualradical del rol de los directivos. Los directivos deben convertirse en maestros, lo cual
significa pasar designifica pasar de decidir decidir   (quién hace qué) y  (quién hace qué) y controlar controlar   (comprobar lo que se ha hecho) a  (comprobar lo que se ha hecho) a
instruir instruir   (¿sabemos cómo se debería hacer esto?) y a  (¿sabemos cómo se debería hacer esto?) y a mejorar mejorar   (¿cómo podríamos hacerlo  (¿cómo podríamos hacerlo
mejor? Este cambio solo es posible en condicionesmejor? Este cambio solo es posible en condiciones  just-in-time  just-in-time   porque el sistema  porque el sistema  pull  pull 

elimina la necesidad de efectuar decisiones de programación sobre quién trabaja en quéelimina la necesidad de efectuar decisiones de programación sobre quién trabaja en qué
actividad, porque las tarjetasactividad, porque las tarjetas kanbankanban  convierten en autónoma cada celda de flujo de  convierten en autónoma cada celda de flujo de
producción continuo, ya que los operarios saben lo que tienen que hacer (básicamente,producción continuo, ya que los operarios saben lo que tienen que hacer (básicamente,
seguir las órdenes o pedidos de producción procedentes de las tarjetasseguir las órdenes o pedidos de producción procedentes de las tarjetas kanbankanban). Por tanto,). Por tanto,
los directivos de la primera línea, están focalizados en la eliminación de los obstáculos quelos directivos de la primera línea, están focalizados en la eliminación de los obstáculos que
detienen el trabajo e impiden que la gente labore de acuerdo con un flujo uniforme,detienen el trabajo e impiden que la gente labore de acuerdo con un flujo uniforme,
trabajando conjuntamente con su trabajando conjuntamente con su personal.personal.

La idea básica es que la gente tiene que trabajar atentamente y no mecánicamente, conLa idea básica es que la gente tiene que trabajar atentamente y no mecánicamente, con
el objetivo de satisfacer tanto a los clientes internos como a los externos. Por una parte,el objetivo de satisfacer tanto a los clientes internos como a los externos. Por una parte,
esto consiste en la creación de las condiciones de trabajo apropiadas, a través deesto consiste en la creación de las condiciones de trabajo apropiadas, a través de  jidoka jidoka  yy

ust-in-time ust-in-time . Por otra, en . Por otra, en desarrollar su autonomía con un mejor conocimiendesarrollar su autonomía con un mejor conocimiento de su trabajoto de su trabajo
 y en  y en la solución de la solución de sus problemas cotidianos –para sus problemas cotidianos –para que así que así la alta la alta dirección pueda hacer sudirección pueda hacer su
parte ayudándoles a resolver los problemas de mayor calado que les llegan por parte delparte ayudándoles a resolver los problemas de mayor calado que les llegan por parte del
entorno de la empresa o de la propia organización. El rol de los directivos de la primeraentorno de la empresa o de la propia organización. El rol de los directivos de la primera
línea es desarrollar la autonomía de cada persona para que haga bien su trabajo, asumiendolínea es desarrollar la autonomía de cada persona para que haga bien su trabajo, asumiendo
la responsabilidad de los problemas (nadie pasaría junto a un niño que está asomado a unla responsabilidad de los problemas (nadie pasaría junto a un niño que está asomado a un
pozo sin tirar de él hacia atrás, pozo sin tirar de él hacia atrás, y lo mismo es aplicable al entorno laboral) y sabiendo cómoy lo mismo es aplicable al entorno laboral) y sabiendo cómo
contribuir a resolverlos. Al igual que en el campo de la medicina, el método de enseñanzacontribuir a resolverlos. Al igual que en el campo de la medicina, el método de enseñanza
es el «aprendizaje basado en el estudio de problemas». Desarrollar o perfeccionar a la gentees el «aprendizaje basado en el estudio de problemas». Desarrollar o perfeccionar a la gente
significa enseñarles a ser autónomos cuando se trata de solucionar problemas habituales:significa enseñarles a ser autónomos cuando se trata de solucionar problemas habituales:

asumir la responsabilidad de actuar cuando surge el problema y saber cómo solucionarloasumir la responsabilidad de actuar cuando surge el problema y saber cómo solucionarlocorrectamente en una variedad de correctamente en una variedad de contextos diferentes.contextos diferentes.
El enfoqueEl enfoque leanlean es un tipo de es un tipo de aprendizaje activoaprendizaje activo1010 La premisa básica es que el aprendizaje La premisa básica es que el aprendizaje

es el resultado es el resultado (1) de (1) de la instrucción en el conocimiento existente y (2) del la instrucción en el conocimiento existente y (2) del cuestionamicuestionamientoento
que desencadena nuevas ideas y perspectivas personales. Tanto la instrucción como elque desencadena nuevas ideas y perspectivas personales. Tanto la instrucción como el
cuestionamicuestionamiento tienen lugar con tres ento tienen lugar con tres grandes tipos de grandes tipos de problemas:problemas:

1. 1. Sabemos Sabemos lo lo que que deberíamos deberíamos hacer, hacer, pero alpero algo go sucede sucede que que lo lo detiene. detiene. En eEn este cste caso,aso,
la solución del problema pasa por corregir la situación mediante el regreso al modola solución del problema pasa por corregir la situación mediante el regreso al modo
en que ya sabemos cómo debería funcionar.en que ya sabemos cómo debería funcionar.

2. 2. No No sabemos sabemos lo lo que que deberíamos deberíamos hacer, hacer, o o hemos hemos descubierto descubierto que que lo lo que que sabemossabemos
no es apropiado y, por tanto, tenemos que determinar lo que deberíamos hacer yno es apropiado y, por tanto, tenemos que determinar lo que deberíamos hacer y
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luego ajustar la situación.luego ajustar la situación.
3. 3. Sabemos Sabemos lo lo que que deberíamos deberíamos hacer hacer y y lo lo estamos estamos haciendo, haciendo, pero pero se se nos nos puedepuede



qq yy ,, pp pp
ocurrir un medio mejor de hacerlo (añadir más valor, generar menos desperdicio),ocurrir un medio mejor de hacerlo (añadir más valor, generar menos desperdicio),

 y ensayaremos  y ensayaremos diferentes formas diferentes formas para conseguirlopara conseguirlo..
Una tarea puede redefinirse en otros términos según el pensamientoUna tarea puede redefinirse en otros términos según el pensamiento leanlean::

Tarea = trabajo (con estándares) +Tarea = trabajo (con estándares) + kaizenkaizen

Los directivos de la Los directivos de la primera línea tienen cuatro marcos conceptuales básicos para ayudar primera línea tienen cuatro marcos conceptuales básicos para ayudar 

a la gente a desarrollarse, tanto como individuos como dentro de los equipos:a la gente a desarrollarse, tanto como individuos como dentro de los equipos: estándares,estándares,
estión visual, solución de problemas cotidianos, yestión visual, solución de problemas cotidianos, y kaizen. kaizen.

EstándaresEstándares

¿De qué modo adquirimos seguridad cuando nos enfrentamos a una tarea? ¿Cómo sabemos¿De qué modo adquirimos seguridad cuando nos enfrentamos a una tarea? ¿Cómo sabemos
lo que sabemos? ¿Lee alguien alguna vez un manual? En el trabajo, como en la vida,lo que sabemos? ¿Lee alguien alguna vez un manual? En el trabajo, como en la vida,
solemos salir del paso con hábitos de trabajo que hemos adquirido en su mayor parte solemos salir del paso con hábitos de trabajo que hemos adquirido en su mayor parte a basea base
de observar a los demás haciendo cosas o a partir de la repetición de instrucciones muyde observar a los demás haciendo cosas o a partir de la repetición de instrucciones muy

básicas –de la misma forma que uno aprende a usar un nuevo artilugio. Nadie en su sanobásicas –de la misma forma que uno aprende a usar un nuevo artilugio. Nadie en su sano
uicio persigue jamás el aprovechamienuicio persigue jamás el aprovechamiento de la capacidad íntegra de to de la capacidad íntegra de un nuevo programa deun nuevo programa de
software –nos aferramos de forma natural a las pocas características que consiguen que elsoftware –nos aferramos de forma natural a las pocas características que consiguen que el
trabajo se lleve a trabajo se lleve a cabo satisfactoriamente y pasamos a otra cosa.cabo satisfactoriamente y pasamos a otra cosa.

En el ámbitoEn el ámbito leanlean, estándares no es lo mismo que procedimientos. Tampoco son, estándares no es lo mismo que procedimientos. Tampoco son
normas. Son una manifestación de saber normas. Son una manifestación de saber lo que sabemos. Los lo que sabemos. Los estándares son conocimientosestándares son conocimientos
del trabajo en los términos de las 4 M:del trabajo en los términos de las 4 M:

• • Personal Personal ( ( M M anpower)anpower): competencias y habilidades básicas para manejar el trabajo con: competencias y habilidades básicas para manejar el trabajo con
seguridad.seguridad.

• • Máquinas Máquinas ( ( M M achines)achines): saber de : saber de qué forma el equipo funciona mejor.qué forma el equipo funciona mejor.
• • Materiales Materiales ( ( M M aterials)aterials): lo que tenemos que saber : lo que tenemos que saber sobre componentes y elementos.sobre componentes y elementos.
• • Métodos Métodos ((M M ethodsethods): cómo se elabora el producto o servicio y cómo se combinan): cómo se elabora el producto o servicio y cómo se combinan

los elementos para crear calidad (o fracasan los elementos para crear calidad (o fracasan en el empeño).en el empeño).

La tarea del directivo consiste en aclarar y enseñar estos componentes básicos deLa tarea del directivo consiste en aclarar y enseñar estos componentes básicos de
conocimiento del trabajo para que todos los empleados puedan calificarse a sí mismos enconocimiento del trabajo para que todos los empleados puedan calificarse a sí mismos en
una escala del 1 al 10 y aprendan a dominar cada uno de los elementos. En entornos queuna escala del 1 al 10 y aprendan a dominar cada uno de los elementos. En entornos que
cambian con rapidez la parte principal de la tarea de un directivo es mantener actualizadocambian con rapidez la parte principal de la tarea de un directivo es mantener actualizado
este conocimiento y formar y entrenar a la gente –y luego formarla y entrenarla de nuevo.este conocimiento y formar y entrenar a la gente –y luego formarla y entrenarla de nuevo.

En la práctica, los estándares pueden considerarse como el material de formación yEn la práctica, los estándares pueden considerarse como el material de formación yentrenamiento con el que toda persona debe trabajar parentrenamiento con el que toda persona debe trabajar para gestionar sus tareas con confianzaa gestionar sus tareas con confianza
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 y seguridad. y seguridad.



Gestión visualGestión visual

Una habilidad directiva clave Una habilidad directiva clave en el pensamientoen el pensamiento leanlean es la es la visualizaciónvisualización –es decir, aprender a –es decir, aprender a
lograr que los estándares cobren vida en el lugar de trabajo para que todos puedan decir delograr que los estándares cobren vida en el lugar de trabajo para que todos puedan decir de
un vistazo, intuitivamente, si la situación se encuentra o no dentro de un estándar, yun vistazo, intuitivamente, si la situación se encuentra o no dentro de un estándar, y
asumir la responsabilidad de solucionar el problema y, por asumir la responsabilidad de solucionar el problema y, por tanto, aprender.tanto, aprender.

Para facilitar que las personas, se detengan, investiguen y aborden los problemas cuandoPara facilitar que las personas, se detengan, investiguen y aborden los problemas cuando
surgen, la tradiciónsurgen, la tradición leanlean  ha desarrollado algunos trucos para visualizar los problemas en  ha desarrollado algunos trucos para visualizar los problemas en
concreto como brechas existentes entre condiciones estándar y condiciones no estándar.concreto como brechas existentes entre condiciones estándar y condiciones no estándar.
Esto comienza de forma tan simple como unas líneas brillantes trazadas en el suelo paraEsto comienza de forma tan simple como unas líneas brillantes trazadas en el suelo para
mostrar que las cajas no están apiladas en la ubicación correcta. No obstante, estas señalesmostrar que las cajas no están apiladas en la ubicación correcta. No obstante, estas señales
pueden ser tan sofisticadas como tablas de medidas proporcionadas por complejos equipospueden ser tan sofisticadas como tablas de medidas proporcionadas por complejos equipos
de medición. El corrector ortográfico de su ordenador es un dispositivo de gestión visual:de medición. El corrector ortográfico de su ordenador es un dispositivo de gestión visual:
subraya una palabra mal escrita y así usted puede parar y reflexionar sobre la posiblesubraya una palabra mal escrita y así usted puede parar y reflexionar sobre la posible
incorrección.incorrección.

La gestión visual ayuda a poner de relieve los problemas cuando estos surgen (en lugar La gestión visual ayuda a poner de relieve los problemas cuando estos surgen (en lugar 
de fijar en la pared gráficos de PowerPoint relativos a informes de gestión históricos). Losde fijar en la pared gráficos de PowerPoint relativos a informes de gestión históricos). Los
estándares deben exponerse de una forma visual e intuitiva para que todos puedan ver si seestándares deben exponerse de una forma visual e intuitiva para que todos puedan ver si se
encuentran o no dentro del estándar –al igual que las líneas blancas de la carretera separanencuentran o no dentro del estándar –al igual que las líneas blancas de la carretera separan
un carril de otro e indican si puede o no puede adelantar. Por ejemplo, la cola de la tarjetaun carril de otro e indican si puede o no puede adelantar. Por ejemplo, la cola de la tarjeta
kanbankanban en cada estación de trabajo (ya  en cada estación de trabajo (ya sea de producción o de ingeniería) permite visualizar sea de producción o de ingeniería) permite visualizar 
si llevamos el trabajo retrasado (las tarjetassi llevamos el trabajo retrasado (las tarjetas kanbankanban se han acumulado) o adelantado (ya no se han acumulado) o adelantado (ya no
hay más tarjetashay más tarjetas kanbankanban).).

Solución de problemas diariosSolución de problemas diarios

La gestión visual y el trabajo estandarizado son marcos conceptuales que subrayan losLa gestión visual y el trabajo estandarizado son marcos conceptuales que subrayan los
problemas para que sea más fácil aprender a través de la solución de los problemas diarios.problemas para que sea más fácil aprender a través de la solución de los problemas diarios.
La solución de problemas diariosLa solución de problemas diarios  es el mecanismo básico que permite a nuestras mentes  es el mecanismo básico que permite a nuestras mentes
combatir la habituación y mantener actualizados nuestros conocimientos a base decombatir la habituación y mantener actualizados nuestros conocimientos a base de
investigar a diario como suceden realmente las cosas en contraposición a cómo deberíaninvestigar a diario como suceden realmente las cosas en contraposición a cómo deberían
haber ocurrido. Como ejercicio de reflexión, podemos pedir a la gente que analice una vezhaber ocurrido. Como ejercicio de reflexión, podemos pedir a la gente que analice una vez
al día cómo se solucionó el problema, por lo que se refiere al propio problema, su causa, laal día cómo se solucionó el problema, por lo que se refiere al propio problema, su causa, la
contramedida, y la verificación. (contramedida, y la verificación. (Tabla 4.3Tabla 4.3).).
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PPrroobblleemma  a  CCaauussa  a  CCoonnttrraammeeddiidda  a  VVeerriiffiiccaacciióónn



¿Qué deficiencia ha¿Qué deficiencia ha

ocurrido conocurrido con

respecto al resultadorespecto al resultado

estándar y a qué tipoestándar y a qué tipo

de problema delde problema del

proceso se haproceso se ha

debido?debido?

¿Cuál ha sido la¿Cuál ha sido la

desviación de undesviación de un

estándar específicoestándar específico

que ha ocasionado elque ha ocasionado el

problema? ¿De quéproblema? ¿De qué

modo falla nuestramodo falla nuestra

teoría?teoría?

¿Cómo conseguimos¿Cómo conseguimos

devolver la situacióndevolver la situación

a las condicionesa las condiciones

estándar?estándar?

¿Ha sido eficaz?¿Ha sido eficaz?

¿Hasta qué punto?¿Hasta qué punto?

¿Está satisfecho el¿Está satisfecho el

cliente con nuestracliente con nuestra

respuesta? ¿Quérespuesta? ¿Qué

tenemos quetenemos que

investigarinvestigaradicionalmente?adicionalmente?

Tabla 4.3.Tabla 4.3. Ejercicio de  Ejercicio de reflexión: Cómo se ha solucionado un problemareflexión: Cómo se ha solucionado un problema

Cuando se hace el esfuerzo de visualizar un problema como «una brecha entre laCuando se hace el esfuerzo de visualizar un problema como «una brecha entre la
situación real y un estándar ideal» se crea la tensión mental entre la experiencia de lasituación real y un estándar ideal» se crea la tensión mental entre la experiencia de la
persona y lo que ella sabe, lo cual establece un circuito entre memoria de trabajo ypersona y lo que ella sabe, lo cual establece un circuito entre memoria de trabajo y
memoria a largo plazo, que a su vez es clave para el aprendizaje en las personas adultas.memoria a largo plazo, que a su vez es clave para el aprendizaje en las personas adultas.

Además, al pedir a la persona que busque no solo el problema sino también el estándar Además, al pedir a la persona que busque no solo el problema sino también el estándar 
(documentación original de la máquina, procedimiento existente, etcétera)(documentación original de la máquina, procedimiento existente, etcétera)

comprometemos la mente en la investigación. El aprendizaje de los estándares no tienecomprometemos la mente en la investigación. El aprendizaje de los estándares no tienetanto que ver con el aprendizaje formal en un aula como con la creación de untanto que ver con el aprendizaje formal en un aula como con la creación de un
intercambio recíproco entre la memointercambio recíproco entre la memoria de trabajo y ria de trabajo y la memoria a largo plazo a través la memoria a largo plazo a través de lade la
investigación de una situación, la búsqueda de investigación de una situación, la búsqueda de los estándares existentes, la reflexión a los estándares existentes, la reflexión a fondofondo
sobre las deficiencia y lo que ha sucedido, y el ensayo de diversas soluciones. El esfuerzosobre las deficiencia y lo que ha sucedido, y el ensayo de diversas soluciones. El esfuerzo
investigador, que es más fácil y investigador, que es más fácil y más atractivo, es lo que ha más atractivo, es lo que ha producido el propio aprendizaje.producido el propio aprendizaje.

Si la investigación pone de manifiesto que no hay ningún estándar que pertenezca a laSi la investigación pone de manifiesto que no hay ningún estándar que pertenezca a la
situación actual, se puede redactar un nuevo estándar de inmediato que sirva de referenciasituación actual, se puede redactar un nuevo estándar de inmediato que sirva de referencia
para más adelante. El aprendizaje estándar y la producción estándar no son actividadespara más adelante. El aprendizaje estándar y la producción estándar no son actividades
estáticas que se lleven a cabo sin conexión sino que, por el contrario, son una parte claveestáticas que se lleven a cabo sin conexión sino que, por el contrario, son una parte clave
del desarrollo en el puesto de trabajo para cualquiera que persiga la excelencia en sudel desarrollo en el puesto de trabajo para cualquiera que persiga la excelencia en su

trabajo. La solución de problemas no consiste en la resolución de todos los problemas contrabajo. La solución de problemas no consiste en la resolución de todos los problemas con
la esperanza de que un día todos los procesos funcionen a la perfección –eso es unala esperanza de que un día todos los procesos funcionen a la perfección –eso es una
tontería. Los problemas son la consecuencia de las fricciones del entorno, por tanto, notontería. Los problemas son la consecuencia de las fricciones del entorno, por tanto, no
importa cuántos problemas se resuelvan porque siempre surgirán otros. El propósito de laimporta cuántos problemas se resuelvan porque siempre surgirán otros. El propósito de la
resolución de problemas con estándares es desarrollar la competencia y autonomía de cadaresolución de problemas con estándares es desarrollar la competencia y autonomía de cada
individuo para que sea capaz de abordar una amplia gama de situaciones laborales yindividuo para que sea capaz de abordar una amplia gama de situaciones laborales y
aprenda de ellas (aprenda de ellas (Tabla 4.4Tabla 4.4).).

Trabajar con estándares (conocimiento detallado sobre elementos específicos de la tarea)Trabajar con estándares (conocimiento detallado sobre elementos específicos de la tarea)
 y  y el el trabajo trabajo estandarizado (dominio estandarizado (dominio de de las las secuencias de secuencias de los los elementos de elementos de la la tarea tarea y y de de laslas
competencias y habilidades subyacentes básicas) es la fuente real de calidad competencias y habilidades subyacentes básicas) es la fuente real de calidad y productividad.y productividad.

El coste en la vida real es el resultado de grandes cantidades de personas que realizan tareasEl coste en la vida real es el resultado de grandes cantidades de personas que realizan tareas
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rutinarias cada día, todos los días. Cada vez que una sola tarea determinada sale mal, lasrutinarias cada día, todos los días. Cada vez que una sola tarea determinada sale mal, las
consecuencias a nivel de costes crecen de forma exponencial, desde el tiempo que se tardaconsecuencias a nivel de costes crecen de forma exponencial, desde el tiempo que se tarda



p p qp p q
para repararla a nivel local, hasta la pérdida del cliente si el defecto se abre paso hasta elpara repararla a nivel local, hasta la pérdida del cliente si el defecto se abre paso hasta el
cliente final, y hasta el tremendo gasto de una demanda legal si las cosas van cliente final, y hasta el tremendo gasto de una demanda legal si las cosas van realmente mal.realmente mal.
Inspeccionar el trabajo defectuoso, aislar los defectos y corregirlos suponen unos costesInspeccionar el trabajo defectuoso, aislar los defectos y corregirlos suponen unos costes
enormes generados por nuestra incapacidad para realizar todo el trabajo correctamente laenormes generados por nuestra incapacidad para realizar todo el trabajo correctamente la
primera vez en la primera pasada. Trabajar con estándares es la contramedida fundamentalprimera vez en la primera pasada. Trabajar con estándares es la contramedida fundamental
frente al exceso de costes, pero a su vez es difícil de poner en práctica porque no se puedefrente al exceso de costes, pero a su vez es difícil de poner en práctica porque no se puede
imponer a los empleados.imponer a los empleados.

SSoolluucciióón  n  dde  e  pprroobblleemmaas  s  DDeessaarrrroollllo  o  ddeel  l  ppeerrssoonnaall

ProblemaProblema

 Aprender  Aprender a a formular formular problemas problemas es es una una competencia competencia clave clave queque

implica focalizarse en los resultados, reconocer que las cosas noimplica focalizarse en los resultados, reconocer que las cosas no

han salido bien, y enfrentarse al hecho de que un error o unhan salido bien, y enfrentarse al hecho de que un error o un

contratiempo han perjudicado el rendimiento, sin estigmatizar acontratiempo han perjudicado el rendimiento, sin estigmatizar a

la personala persona

CausaCausa

Buscar la causa más próxima es un ejercicio de observación deBuscar la causa más próxima es un ejercicio de observación delo que realmente sucedió y de investigación de los estándareslo que realmente sucedió y de investigación de los estándares

existentes –ambas actividades son disciplinas cruciales en elexistentes –ambas actividades son disciplinas cruciales en el

desarrollo de conocimiento programado y exploración de nuevasdesarrollo de conocimiento programado y exploración de nuevas

ideas –elementos fundamentales del aprendizaje en la ideas –elementos fundamentales del aprendizaje en la prácticapráctica

ContramedidaContramedida

Buscar contramedidas inmediatas para volver a las condicionesBuscar contramedidas inmediatas para volver a las condiciones

estándar normales ejercita tanto la creatividad como laestándar normales ejercita tanto la creatividad como la

competencia. El descubrimiento de contramedidas inteligentescompetencia. El descubrimiento de contramedidas inteligentes

es un ejercicio de lucha contra la inmutabilidad funcional y eles un ejercicio de lucha contra la inmutabilidad funcional y el

pensamiento causal, lo cual conduce a la identificación de lapensamiento causal, lo cual conduce a la identificación de la

auténtica causa y al arranque de los cinco «¿por qué?»auténtica causa y al arranque de los cinco «¿por qué?»

ComprobaciónComprobación

El estudio de contramedidas para evaluar su impacto es esencialEl estudio de contramedidas para evaluar su impacto es esencial

para el pensamiento crítico y para adquirir un conocimiento máspara el pensamiento crítico y para adquirir un conocimiento más

profundo de la causa raíz del problema, dando lugar tanto aprofundo de la causa raíz del problema, dando lugar tanto a

nuevos estándares como a una investigación adicional de «¿pornuevos estándares como a una investigación adicional de «¿por

qué?»qué?»

Tabla 4.4.Tabla 4.4. Cómo la solución de problemas con estándares ayuda al desarrollo del personal Cómo la solución de problemas con estándares ayuda al desarrollo del personal

Trabajar con estándares es una actitud profesional atenta y consciente que exigeTrabajar con estándares es una actitud profesional atenta y consciente que exige
motivación y disciplina, independientemente de cuál sea la tarea a realizar o el nivel demotivación y disciplina, independientemente de cuál sea la tarea a realizar o el nivel de
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formación del trabajador. Esta es la razón por la que comprometer a los empleados en laformación del trabajador. Esta es la razón por la que comprometer a los empleados en la
actividad de solución de problemas diarios es un enfoque tan potente –no para resolver actividad de solución de problemas diarios es un enfoque tan potente –no para resolver 



p q p pp q p p
todos los problemas sino para dedicar tiempo a investigar los problemas, uno a uno, y,todos los problemas sino para dedicar tiempo a investigar los problemas, uno a uno, y,
progresivamente, crear conciencprogresivamente, crear concienciación sobre el trabajo y iación sobre el trabajo y comprensión de la importancia decomprensión de la importancia de
los estándares.los estándares.

 Kaizen Kaizen

De acuerdo con la tradición de Toyota, elDe acuerdo con la tradición de Toyota, el kaizenkaizen  adopta básicamente dos formas: (1)  adopta básicamente dos formas: (1)
solución de problemas para devolver una situación a un estándar y (2) estudio de unsolución de problemas para devolver una situación a un estándar y (2) estudio de un
proceso para mejorar sobre el estándar existente. Tras haber establecido el vínculo entreproceso para mejorar sobre el estándar existente. Tras haber establecido el vínculo entre
solución de problemas y estándares, ahondaremos en el autoestudio y la mejora real. Elsolución de problemas y estándares, ahondaremos en el autoestudio y la mejora real. El
principio básico de Toyota es este: «ningún proceso alcanza jamás la perfección y, por principio básico de Toyota es este: «ningún proceso alcanza jamás la perfección y, por 
tanto, siempre existe margen de mejora». Eltanto, siempre existe margen de mejora». El kaizenkaizen  consiste en la búsqueda de dicho  consiste en la búsqueda de dicho
margen de mejora y, de ese modo, aprender a realizar mejor el propio trabajo y a mejorar margen de mejora y, de ese modo, aprender a realizar mejor el propio trabajo y a mejorar 
la relación con los demás.la relación con los demás.

El proceso delEl proceso del kaizenkaizen es tan importante como su output en términos de mejora real. El es tan importante como su output en términos de mejora real. El

kaizenkaizen  también tiene que ver con el fortalecimiento del  también tiene que ver con el fortalecimiento del capital humanocapital humano  (conocimiento y  (conocimiento y
competencias) y delcompetencias) y del capital social capital social   (relaciones y confianza) del grupo. Es evidente que si el (relaciones y confianza) del grupo. Es evidente que si el
output no es una mejora visible, el proceso se convierte en un simulacro y se pierde laoutput no es una mejora visible, el proceso se convierte en un simulacro y se pierde la
energía positiva. Por tanto, ambos deben ser considerados conjuntamente. Por ejemplo, sienergía positiva. Por tanto, ambos deben ser considerados conjuntamente. Por ejemplo, si
tomamos los seis pasos clásicos de una actividadtomamos los seis pasos clásicos de una actividad kaizenkaizen  al estilo Toyota descrita por los  al estilo Toyota descrita por los
veteranos de Toyota Art veteranos de Toyota Art Smalley e Isao Smalley e Isao Kato, podemos examinar el componente evolutivoKato, podemos examinar el componente evolutivo
de cada paso (de cada paso (Tabla 4.5Tabla 4.5).).1111

PasoPaso kaizen kaizen     Desarrollo Desarrollo del del personalpersonal

1. 1. Identificar Identificar unauna

oportunidad de mejoraoportunidad de mejora

de rendimiento.de rendimiento.

Profundizar en el conocimiento y la comprensión de resultadosProfundizar en el conocimiento y la comprensión de resultados
en términos de seguridad, calidad, coste, variedad y rendimientoen términos de seguridad, calidad, coste, variedad y rendimiento

energético a base de concentrarse en un indicador concreto deenergético a base de concentrarse en un indicador concreto de

rendimiento y en proponerse a mejorarlo de forma visiblerendimiento y en proponerse a mejorarlo de forma visible

2. 2. Estudiar Estudiar el el método método dede

trabajo actualtrabajo actual

 Aclarar  Aclarar el el método método de de trabajo trabajo actual actual e e identificar identificar la la secuenciasecuencia

estándar, los diversos estándares que son necesarios en losestándar, los diversos estándares que son necesarios en los

puntos difíciles, y los problemas evidentes e ideas para mejorarpuntos difíciles, y los problemas evidentes e ideas para mejorar

de forma rápidade forma rápida

3. 3. Investigar Investigar nuevas nuevas ideasideas
Desarrollar el pensamiento creativo a través de la propuesta deDesarrollar el pensamiento creativo a través de la propuesta de
diversas alternativas para realizar el trabajo de forma diferente ydiversas alternativas para realizar el trabajo de forma diferente y
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3. 3. Investigar Investigar nuevas nuevas ideasideas    de explorar de explorar ideas y ideas y perspectivas nuevas perspectivas nuevas y distintas y distintas captadas decaptadas de

otros contextosotros contextos



4. 4. Proponer Proponer un un nuevonuevo

método y un modo demétodo y un modo de

testarlo, y conseguir sutestarlo, y conseguir su

aprobaciónaprobación

Profundizar en el conocimiento de la organización y en el modoProfundizar en el conocimiento de la organización y en el modo

de preparar experimentos rápidos, así como en la averiguaciónde preparar experimentos rápidos, así como en la averiguación

de a quien hay que convencer y cómo obtener la luz verde, ende a quien hay que convencer y cómo obtener la luz verde, en

caso necesario, para implementar el nuevo métodocaso necesario, para implementar el nuevo método

5. 5. Implementar Implementar el el nuevonuevo
método y controlar losmétodo y controlar los

resultadosresultados

 Aprender  Aprender a a cambiar cambiar la la forma forma de de hacer hacer las las cosas cosas y y a a medirmedir
cuidadosamente para determinar si el nuevo método da lugarcuidadosamente para determinar si el nuevo método da lugar

realmente a un mejor rendimientorealmente a un mejor rendimiento

6. 6. Evaluar Evaluar el el nuevonuevo

métodométodo

Mantener el resultado en perspectiva y escuchar los diversosMantener el resultado en perspectiva y escuchar los diversos

puntos de vista (en especial de otros departamentos afectados)puntos de vista (en especial de otros departamentos afectados)

para tener una idea completa del funcionamiento del nuevopara tener una idea completa del funcionamiento del nuevo

método y de que otras cosas se deberían cambiar paramétodo y de que otras cosas se deberían cambiar para

asegurarse de que la nueva forma de trabajar no retorne a losasegurarse de que la nueva forma de trabajar no retorne a los

viejos hábitosviejos hábitos

Tabla 4.5.Tabla 4.5. Los seis pasos clásicos del Los seis pasos clásicos del  kaizen kaizen

La mayor parte de las herramientasLa mayor parte de las herramientas leanlean  clásicas, como  clásicas, como single-minute exchange of die single-minute exchange of die 

(SMED)(SMED),,1212  total productive maintenance total productive maintenance  (TPM) (mantenimiento productivo total), o solución (TPM) (mantenimiento productivo total), o solución
de problemas (A3), son de hecho aplicaciones específicas delde problemas (A3), son de hecho aplicaciones específicas del kaizenkaizen  genérico a temas  genérico a temas
recurrentes. Por ejemplo, el método SMED se centra en un método de estudio específicorecurrentes. Por ejemplo, el método SMED se centra en un método de estudio específico
de cambio de herramienta, que se focaliza en la distinción entre tareasde cambio de herramienta, que se focaliza en la distinción entre tareas externasexternas (la máquina (la máquina
aún está en funcionamiento) eaún está en funcionamiento) e internasinternas  (la máquina está parada) durante el cambio.  (la máquina está parada) durante el cambio.
Igualmente, el TPM comienza con el estudio de las causas básicas Igualmente, el TPM comienza con el estudio de las causas básicas de las pérdidas de de las pérdidas de tiempotiempo
de la máquina, como tiempo de parada, preparación y ajuste, pequeñas paradas, marchade la máquina, como tiempo de parada, preparación y ajuste, pequeñas paradas, marcha

lenta, defectos de puesta en marcha y lenta, defectos de puesta en marcha y de producción. Aunque el SPT es explícitamente unde producción. Aunque el SPT es explícitamente un
método de aprendizaje y no un modelo organizacional, su utilización en Toyota a lo largométodo de aprendizaje y no un modelo organizacional, su utilización en Toyota a lo largo
de varias décadas ha tenido un impacto transformador claro sobre las prácticas de gestión.de varias décadas ha tenido un impacto transformador claro sobre las prácticas de gestión.
La gestión del lugar de trabajo que fomenta el espírituLa gestión del lugar de trabajo que fomenta el espíritu kaizenkaizen ha tenido, sobre todos, dos ha tenido, sobre todos, dos
efectos radicales:efectos radicales:

1.1. El sistemaEl sistema pull pull gestiona  gestiona el el flujo flujo de de trabajo trabajo en en lugar lugar de de hacerlo hacerlo los los supervisores supervisores de de primeraprimera

línealínea. En un lugar de trabajo tradicional, la directriz principal es mantener a los. En un lugar de trabajo tradicional, la directriz principal es mantener a los
trabajadores ocupados, no importa en qué actividad, y adaptarse a los trabajadores ocupados, no importa en qué actividad, y adaptarse a los cambios de lacambios de la
programación diaria generados por el sistema de planificación. La tarea de losprogramación diaria generados por el sistema de planificación. La tarea de los
directivos de la primera línea consiste sobre todo en decidir quién hace qué y, adirectivos de la primera línea consiste sobre todo en decidir quién hace qué y, a
continuación, controlar que la tarea se lleve a cabo. El directivo se conviertecontinuación, controlar que la tarea se lleve a cabo. El directivo se convierte
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fácilmente en el cuello de botella de la decisión del lugar de trabajo, y puede estar fácilmente en el cuello de botella de la decisión del lugar de trabajo, y puede estar 
tan centrado en el output que pierde tan centrado en el output que pierde todo interés en el resultado y todo interés en el resultado y en las personas.en las personas.



Con un sistemaCon un sistema pull, pull, los equipos son estables y el flujo del trabajo sigue el flujo de los equipos son estables y el flujo del trabajo sigue el flujo de
las tarjetaslas tarjetas kanban,kanban, con tan pocos cambios de programación como sea posible, de con tan pocos cambios de programación como sea posible, de
modo que los trabajadores son autónomos respecto a saber lo que tienen quemodo que los trabajadores son autónomos respecto a saber lo que tienen que
hacer.hacer.

2.2. El rol de los supervisores de primera línea es instruir y mejorar y no decidir y controlar El rol de los supervisores de primera línea es instruir y mejorar y no decidir y controlar ..
Cuando el proceso está programado por el sistemaCuando el proceso está programado por el sistema pull, pull, la tarea del supervisor de la tarea del supervisor de
primera línea pasa de «decidir y controlar» a «instruir y mejorar». La primeraprimera línea pasa de «decidir y controlar» a «instruir y mejorar». La primera
responsabilidad de todo directivo en un sistemaresponsabilidad de todo directivo en un sistema leanlean  es formar y entrenar a los  es formar y entrenar a los
subordinados, y las condicionessubordinados, y las condiciones jidoka jidoka  yy just-in-time  just-in-time  crean el entorno para ello. El crean el entorno para ello. El
rol de la dirección es asegurarse de que todo el mundo conozca y siga losrol de la dirección es asegurarse de que todo el mundo conozca y siga los
estándares y apoye elestándares y apoye el kaizenkaizen, en forma de sugerencias, solución de problemas, en forma de sugerencias, solución de problemas
diarios de rendimiento, o actividades grupales de autoestudio. El control ya estádiarios de rendimiento, o actividades grupales de autoestudio. El control ya está
incorporado en elincorporado en el just-in-time  just-in-time  y en el y en el  jidoka jidoka porque si una celda se retrasa o tiene porque si una celda se retrasa o tiene
problemas de calidad, creará una perturbación visible en el flujoproblemas de calidad, creará una perturbación visible en el flujo pull  pull . Por tanto, la. Por tanto, la
atención del directivo se focaliza en el respaldo a la solución de problemas a loatención del directivo se focaliza en el respaldo a la solución de problemas a lo
largo del personal, maquinaria, material y largo del personal, maquinaria, material y dimensiones de método.dimensiones de método.

Para serPara ser  lean lean hay que pensar hay que pensar  lean lean

No hay forma de evitarlo: si se quiere aprender a pensarNo hay forma de evitarlo: si se quiere aprender a pensar leanlean, hay que dominar el sistema, hay que dominar el sistema
de aprendizajede aprendizaje leanlean y las interacciones entre satisfacción de los clientes, y las interacciones entre satisfacción de los clientes, jidoka jidoka,, just-in-time  just-in-time   yy
kaizenkaizen. A lo largo de los años, hemos visto como mucha gente ha tratado de esquivar el. A lo largo de los años, hemos visto como mucha gente ha tratado de esquivar el
esfuerzo de aprendizaje a base de aferrarse a un aspecto o herramienta específicos y reducir esfuerzo de aprendizaje a base de aferrarse a un aspecto o herramienta específicos y reducir 
el sistema a un único elemento. En el mejor de los casos, obtienen resultados irrelevantes,el sistema a un único elemento. En el mejor de los casos, obtienen resultados irrelevantes,

 y  y en en el el peor peor de de los los casos, casos, fracasos fracasos desastrosos. desastrosos. El El sistema sistema es es un un sistema sistema porque porque crea crea unun

espacio de pensamiento específico en el que formular nuestros desafíos de formaespacio de pensamiento específico en el que formular nuestros desafíos de forma leanlean
((Figura 4.2Figura 4.2).).
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Figura 4.2.Figura 4.2. El sistema de aprendizaje El sistema de aprendizaje  lean lean

• • Cómo Cómo mejorar mejorar la la adaptación adaptación al al fin fin propuesto propuesto para para resolver resolver las las necesidades necesidades de de loslos
usuarios.usuarios.

• • Cómo Cómo mejorar mejorar el el dominio dominio técnico técnico para hpara hacerlo acerlo bien bien la la primera primera vez.vez.

• • Cómo Cómo crear crear una una mayor mayor colaboración colaboración para para que que al al trabajo trabajo fluya fluya de de acuerdo acuerdo con con lala
demanda.demanda.

• • Como Como crear crear confianza confianza y y seguridad seguridad en en la la realización realización del del trabajo trabajo y y desafiar desafiar a a loslos
empleados a mejorarlo.empleados a mejorarlo.

• • Cómo Cómo generar generar confianza confianza entre entre la la dirección dirección y y los los equipos equipos estables estables con con todo todo lolo
necesario para tener éxito cada día.necesario para tener éxito cada día.

El sistema fue desarrollado a lo largo de varias décadas de prueba y error, y seEl sistema fue desarrollado a lo largo de varias décadas de prueba y error, y se
manifiesta a través de herramientas concretas que hay que aprender y manifiesta a través de herramientas concretas que hay que aprender y dominar, no solo por dominar, no solo por 
lo que respecta a lo que respecta a su funcionamiensu funcionamiento sino también a su prto sino también a su propósito.opósito.

Los ejecutivos que han hecho el esfuerzo de aprendizaje para practicar, expresando susLos ejecutivos que han hecho el esfuerzo de aprendizaje para practicar, expresando sus
desafíos de negocio en términos de sistemadesafíos de negocio en términos de sistema leanlean están  están constantemeconstantemente impresionados con sunte impresionados con su
fuerza para hacerles ver claramente cosas que tenían ante sus narices y que antes no podíanfuerza para hacerles ver claramente cosas que tenían ante sus narices y que antes no podían
captar.captar.

En el pensamientoEn el pensamiento lean,lean, liderar desde la base a través de la práctica de «ir y ver» al liderar desde la base a través de la práctica de «ir y ver» al gemba gemba

 y  y aprender aprender a a liderar liderar elel kaizenkaizen  de primera mano nos guía, en primer lugar, al  de primera mano nos guía, en primer lugar, al
descubrimiento de nuestros verdaderos problemas, y en segundo lugar, a afrontarlos adescubrimiento de nuestros verdaderos problemas, y en segundo lugar, a afrontarlos a

través de la creación de los indicadores clave de rendimiento que nos ayudarán através de la creación de los indicadores clave de rendimiento que nos ayudarán acomunicar estos desafíos al rcomunicar estos desafíos al resto de la esto de la organización. A continuaciónorganización. A continuación, utilizamos los marcos, utilizamos los marcos
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conceptuales del sistema de aprendizajeconceptuales del sistema de aprendizaje leanlean para progresar, desde afrontar nuestros desafíos para progresar, desde afrontar nuestros desafíos
a formularlos en términosa formularlos en términos leanlean, así como construir las condiciones de aprendizaje, así como construir las condiciones de aprendizaje



organizacional que son necesarias para perseguir soluciones centradas en las personas. Loorganizacional que son necesarias para perseguir soluciones centradas en las personas. Lo
más interesante de este enfoque es que, cómo el aprmás interesante de este enfoque es que, cómo el aprendizaje a través de endizaje a través de la práctica se realizala práctica se realiza
en el lugar de trabajo, con personas de verdad que hacen frente a problemas de verdad, losen el lugar de trabajo, con personas de verdad que hacen frente a problemas de verdad, los
resultados a corto resultados a corto plazo aparecen continuamente.plazo aparecen continuamente.

Las pequeñas «victorias» deberían caracterizar la trayectoria inicial de esta senda deLas pequeñas «victorias» deberían caracterizar la trayectoria inicial de esta senda de
aprendizaje. La focalización de cada persona en atender mejor a sus clientes y resolver aprendizaje. La focalización de cada persona en atender mejor a sus clientes y resolver 
problemas operacionales producirá resultados significativos a corto plazo, tanto desde elproblemas operacionales producirá resultados significativos a corto plazo, tanto desde el
punto de vista financiero como del compromiso de las personas, incluso cuando elpunto de vista financiero como del compromiso de las personas, incluso cuando el
panorama completo siga siendo poco claro. La estrategiapanorama completo siga siendo poco claro. La estrategia leanlean equilibra las necesidades de equilibra las necesidades de
hoy (resultados a corto plazo visibles) con las de mañana (ventaja competitiva sostenible).hoy (resultados a corto plazo visibles) con las de mañana (ventaja competitiva sostenible).
Tal como manifestó unTal como manifestó un sensei sensei  en una ocasión: si te ocupas solamente del hoy a costa del en una ocasión: si te ocupas solamente del hoy a costa del
mañana, no tendrás un mañana –pero si te ocupas solamente del mañana a costa del hoy,mañana, no tendrás un mañana –pero si te ocupas solamente del mañana a costa del hoy,
tampoco tendrás un mañana.tampoco tendrás un mañana.

Después de descubrir los problemas, afrontar los desafíos, y formularlos de un modoDespués de descubrir los problemas, afrontar los desafíos, y formularlos de un modo
leanlean, el paso siguiente es comprometer a toda la organización en la creación de nuevas, el paso siguiente es comprometer a toda la organización en la creación de nuevas
soluciones colectivsoluciones colectivas para as para obtener una ventaja competitiva. Remitiéndonos a una obtener una ventaja competitiva. Remitiéndonos a una metáforametáfora
orgánica, si los resultados de rendimiento son el fruto de nuestro trabajo, entonces losorgánica, si los resultados de rendimiento son el fruto de nuestro trabajo, entonces los

marcos marcos conceptualeconceptualess leanlean de satisfacción de los clientes, calidad incorporada, de satisfacción de los clientes, calidad incorporada,  just-in-time  just-in-time    yy
kaizenkaizen son las ramas; y el tronco es lo que los veteranos de Toyota denominan «estabilidad son las ramas; y el tronco es lo que los veteranos de Toyota denominan «estabilidad
básica» (la base sobre la que se asienta el Sistema de las Personas que Piensan, y dónde lasbásica» (la base sobre la que se asienta el Sistema de las Personas que Piensan, y dónde las
raíces, es decir, las capacidades obtenidas de las competencias individuales, alimentan alraíces, es decir, las capacidades obtenidas de las competencias individuales, alimentan al
resto del árbol).resto del árbol).

Tal vez las soluciones concretas de Toyota no sean apropiadas para su departamento,Tal vez las soluciones concretas de Toyota no sean apropiadas para su departamento,
compañía o sector. Quizás tampoco lo sea el conjunto de marcos conceptuales de mejoracompañía o sector. Quizás tampoco lo sea el conjunto de marcos conceptuales de mejora
de Toyota, pero sí de Toyota, pero sí que constituyen un punto de arranque increíblemente potente. Cuandoque constituyen un punto de arranque increíblemente potente. Cuando
es difícil saber qué es qué, el Sistema de las Personas que Piensan de Toyota ofrece unes difícil saber qué es qué, el Sistema de las Personas que Piensan de Toyota ofrece un
lugar sólido desde el cual iniciar la exploración e investigación para crear nuestras propiaslugar sólido desde el cual iniciar la exploración e investigación para crear nuestras propias

estructuras conceptuales de aprendizaje –mientras que la alternativa sería hacer apuestasestructuras conceptuales de aprendizaje –mientras que la alternativa sería hacer apuestasimportantes no testadas. Tal vez no encuentre respuestas inmediatas cuando aplique losimportantes no testadas. Tal vez no encuentre respuestas inmediatas cuando aplique los
marcos de aprendizajemarcos de aprendizaje leanlean  de Toyota a su propia situación. No obstante, estará  de Toyota a su propia situación. No obstante, estará
conformando una base para el aprendizaje.conformando una base para el aprendizaje.

En todos los casos, los cuatro autores de este libro hemos observado que este enfoqueEn todos los casos, los cuatro autores de este libro hemos observado que este enfoque
ha demostrado ser muy valioso, ya que los líderes que adoptan estos marcos y los hacenha demostrado ser muy valioso, ya que los líderes que adoptan estos marcos y los hacen
suyos a base de trabajar con ellos en sussuyos a base de trabajar con ellos en sus gemba gembas, crecen y aprenden a desarrollar su forma des, crecen y aprenden a desarrollar su forma de
pensar única basada en elpensar única basada en el gemba gemba. La confianza en este enfoque y la práctica del mismo ha. La confianza en este enfoque y la práctica del mismo ha
demostrado que es mejor que los modelos de éxito convencionales. Conocer a fondo losdemostrado que es mejor que los modelos de éxito convencionales. Conocer a fondo los
marcos conceptuales de aprendizajemarcos conceptuales de aprendizaje leanlean  no es un fin en sí mismo, sino un primer paso  no es un fin en sí mismo, sino un primer paso
necesario para adquirir la forma de pensarnecesario para adquirir la forma de pensar leanlean  y, en última instancia, desarrollar unos  y, en última instancia, desarrollar unos
marcos conceptuales de aprendizaje propios para crear soluciones junto a los empleados.marcos conceptuales de aprendizaje propios para crear soluciones junto a los empleados.
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Organice para aprenderOrganice para aprenderLos líderes pueden crear la capacidad para elLos líderes pueden crear la capacidad para el
cambio paso a paso en toda la organizacióncambio paso a paso en toda la organización

A medida que Jacques y Frédéric Fiancette progresaban en su conocimiento yA medida que Jacques y Frédéric Fiancette progresaban en su conocimiento y
comprensión delcomprensión del leanlean, observaron que los principios, observaron que los principios leanlean  les proporcionaban unas  les proporcionaban unas
dimensiones prácticas para explorar su propia área de prdimensiones prácticas para explorar su propia área de producción y, de ese modo, poner deoducción y, de ese modo, poner de
manifiesto sus propios puntos ciegos acerca de sus operaciones. Aprendieron a través de lamanifiesto sus propios puntos ciegos acerca de sus operaciones. Aprendieron a través de la

experiencia como la dinámica delexperiencia como la dinámica del kaizenkaizen y del trabajo estandarizado hacían aflorar nuevas y del trabajo estandarizado hacían aflorar nuevasformas de resolver viejos problemas. El progreso del que disfrutaban creó un nuevoformas de resolver viejos problemas. El progreso del que disfrutaban creó un nuevo
problema: algunos departamentos progresaban mucho más rápidamente que otros. Lo másproblema: algunos departamentos progresaban mucho más rápidamente que otros. Lo más
sorprendente era que a simple vista todos los directores de departamento parecían estar sorprendente era que a simple vista todos los directores de departamento parecían estar 
igualmente comprometidos con eligualmente comprometidos con el kaizenkaizen y la mejora. Algunos de los directivos que más y la mejora. Algunos de los directivos que más
hablaban de ello avanzaban, sin hablaban de ello avanzaban, sin embargo, con muchísima lentitud. Al principio, elembargo, con muchísima lentitud. Al principio, el sensei sensei  les les
reprochaba que no hicieran suficientes eventosreprochaba que no hicieran suficientes eventos kaizenkaizen. Ellos se defendían y demostraban. Ellos se defendían y demostraban
que habían hechoque habían hecho kaizenkaizen tras tras kaizenkaizen. Sin embargo, el rendimiento global no mejoraba.. Sin embargo, el rendimiento global no mejoraba.

Finalmente, Jacques y Fiancette pudieron ver cómo los logros individuales, las nuevasFinalmente, Jacques y Fiancette pudieron ver cómo los logros individuales, las nuevas
perspectivas personales, y las mejoras a nivel local se intensificaban –o se obstruían– a causaperspectivas personales, y las mejoras a nivel local se intensificaban –o se obstruían– a causa
del diseño de la organización. Algunos de los directivos fueron capaces de aprender deldel diseño de la organización. Algunos de los directivos fueron capaces de aprender del
kaizenkaizen que realizaban sus equipos, y aprendieron las lecciones necesarias para cambiar los que realizaban sus equipos, y aprendieron las lecciones necesarias para cambiar los
procedimientos de sus departamentos. La mentalidad común entre los directivos queprocedimientos de sus departamentos. La mentalidad común entre los directivos que
aprendían más allá de cualquier mejora tangible era la disposición a preguntarse en primer aprendían más allá de cualquier mejora tangible era la disposición a preguntarse en primer 
lugar por qué este trabajo era necesario. Consideraron el desperdicio, los defectos o loslugar por qué este trabajo era necesario. Consideraron el desperdicio, los defectos o los
problemas como los resultados de políticas, procedimientos y prácticas equivocadas (oproblemas como los resultados de políticas, procedimientos y prácticas equivocadas (o
simplemente ignorantes). Además, se basaron en las conclusiones obtenidas en repetidossimplemente ignorantes). Además, se basaron en las conclusiones obtenidas en repetidos
kaizenskaizens para cambiar su  para cambiar su método de gestión.método de gestión.

El historial de Jacques en el campo del aprendizaje organizacional le llevó a cambiar El historial de Jacques en el campo del aprendizaje organizacional le llevó a cambiar 
gradualmente sus valores como líder. La capacidad de sus directivos para solucionar gradualmente sus valores como líder. La capacidad de sus directivos para solucionar 
problemas en diversas situaciones –como resultado de la realización de repetidosproblemas en diversas situaciones –como resultado de la realización de repetidos kaizenskaizens –  – 

se convirtió en una prioridad, en se convirtió en una prioridad, en contraposiciócontraposición a su n a su capacidad para apagar capacidad para apagar fuegos. Jacquesfuegos. Jacques
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comenzó a observar que cuántos más incendios apagaban sus mejores bomberos, máscomenzó a observar que cuántos más incendios apagaban sus mejores bomberos, más
incendios se desencadenaban. La incapacidad de trabajar en una mejora fundamentalincendios se desencadenaban. La incapacidad de trabajar en una mejora fundamental



condujo simplemcondujo simplemente a sobrevivir un día más y ente a sobrevivir un día más y luego a otro más, sin esperanza de hacer lasluego a otro más, sin esperanza de hacer las
cosas mejor. Además, con el objetivo de crear un entorno que valorara de verdad estecosas mejor. Además, con el objetivo de crear un entorno que valorara de verdad este
cambio, necesitaba que la compañía se organizara alrededor de competencias compartidas:cambio, necesitaba que la compañía se organizara alrededor de competencias compartidas:
en desarrollar a todos los individuos así como en la mejora de procedimientos queen desarrollar a todos los individuos así como en la mejora de procedimientos que
conecten su trabajo. Fiancette resultó ser un líder nato de esta orientación, guiandoconecten su trabajo. Fiancette resultó ser un líder nato de esta orientación, guiando
pacientemente a sus directivos de producción a que se enfrentaran a los puntos débiles depacientemente a sus directivos de producción a que se enfrentaran a los puntos débiles de
sus áreas respectivas y sus áreas respectivas y trabajaran conjuntamente a lo largo del sistematrabajaran conjuntamente a lo largo del sistema pull. pull.

 Jacques descubrió personalm Jacques descubrió personalmente el placer de ver cómo los individuos se desarrollaban aente el placer de ver cómo los individuos se desarrollaban a
través de sus viajestravés de sus viajes kaizenkaizen  (unos más rápidamente que otros), a la vez que atenuaba su  (unos más rápidamente que otros), a la vez que atenuaba su
paciencia por lo que se refiere a esperar que todos sacaran conclusiones de gestión a partir paciencia por lo que se refiere a esperar que todos sacaran conclusiones de gestión a partir 
deldel kaizenkaizen. Como consecuencia de estos resultados llegó a desanimarse un tanto con el. Como consecuencia de estos resultados llegó a desanimarse un tanto con el
concepto general deconcepto general de kaizenkaizen. Pero, por encima de todo, reconoció la diferencia existente. Pero, por encima de todo, reconoció la diferencia existente
entre crear nuevas soluciones junto a las personas que realizaban el trabajo directamente yentre crear nuevas soluciones junto a las personas que realizaban el trabajo directamente y
abordar las consecuencias de la ejecución de decisiones tomadas desde arriba. Observóabordar las consecuencias de la ejecución de decisiones tomadas desde arriba. Observó
cómo su propia organización se adaptaba y evolucionaba a partir de la energía delcómo su propia organización se adaptaba y evolucionaba a partir de la energía del kaizenkaizen  yy
el aprendizaje, en lugar de oponerse a la reorganización o endurecer la disciplina deel aprendizaje, en lugar de oponerse a la reorganización o endurecer la disciplina de
proceso.proceso.

Algo que no suele discutirse es el hecho de que una organización no puede pasar deAlgo que no suele discutirse es el hecho de que una organización no puede pasar de
«tradicional» a ««tradicional» a «leanlean» de la noche a la mañana. Algunas partes de la organización avanzarán» de la noche a la mañana. Algunas partes de la organización avanzarán
más rápidamente que otras, y este ritmo desigual crea una presión importante sobre losmás rápidamente que otras, y este ritmo desigual crea una presión importante sobre los
sistemas de apoyo de la compañía. Por ejemplo, en Wiremold, durante los dos primerossistemas de apoyo de la compañía. Por ejemplo, en Wiremold, durante los dos primeros
años, algunas partes del proceso de producción habían pasado al flujo y a la programaciónaños, algunas partes del proceso de producción habían pasado al flujo y a la programación
ull ull , mientras que otras aún dependían del MRP (planificación de los requerimientos de, mientras que otras aún dependían del MRP (planificación de los requerimientos de

material) para la programaciónmaterial) para la programación push push de la producción por lotes. Durante la transición, la de la producción por lotes. Durante la transición, la
compañía necesitaba abarcar dos formas diferentes de funcionamiento y creó una serie decompañía necesitaba abarcar dos formas diferentes de funcionamiento y creó una serie de
«soluciones alternativas» en el sistema anterior para acomodar ambos métodos.«soluciones alternativas» en el sistema anterior para acomodar ambos métodos.
Evidentemente, esto provocó unas condicioneEvidentemente, esto provocó unas condiciones a s a corto plazo que podrían corto plazo que podrían describirse comodescribirse como

caos organizado. El traslado del equipo para crear flujo ycaos organizado. El traslado del equipo para crear flujo y pull  pull  fue cómodo en comparación fue cómodo en comparacióncon el cambio del sistema informático y otros sistemas que respaldaban los tradicionalescon el cambio del sistema informático y otros sistemas que respaldaban los tradicionales
procesos de producción por lotes. Al final, los sistemas contable, informático y de gestiónprocesos de producción por lotes. Al final, los sistemas contable, informático y de gestión
se convirtieron en el impedimento más importante para la conversión alse convirtieron en el impedimento más importante para la conversión al leanlean..

A medida que el sistemaA medida que el sistema  pull  pull   se desarrollaba de una punta a otra de la compañía,  se desarrollaba de una punta a otra de la compañía,
nivelando la demanda de los clientes, transformándola en tiemponivelando la demanda de los clientes, transformándola en tiempo takt takt , tirando del trabajo a, tirando del trabajo a
través de las celdas de producción y alisando los pedidos a los proveedores para facilitarlestravés de las celdas de producción y alisando los pedidos a los proveedores para facilitarles
también su trabajo, Jacques y Fiancette se dieron cuenta entonces de la importancia de lostambién su trabajo, Jacques y Fiancette se dieron cuenta entonces de la importancia de los
equipos y del trabajo en equipo en el área de producción. Surgieron sugerencias e ideasequipos y del trabajo en equipo en el área de producción. Surgieron sugerencias e ideas
kaizenkaizen en los equipos de trabajo que fueron fomentadas y apoyadas por los directivos que en los equipos de trabajo que fueron fomentadas y apoyadas por los directivos que
entendieron la nueva situación. El nuevo conocimiento se aplicaría a nivel deentendieron la nueva situación. El nuevo conocimiento se aplicaría a nivel de
departamento a medida que sus responsables aprendieran las lecciones deldepartamento a medida que sus responsables aprendieran las lecciones del kaizenkaizen   yy
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cambiaran sus propios procedimientos. El flujo de ideas se transformó en un flujo decambiaran sus propios procedimientos. El flujo de ideas se transformó en un flujo de
cambios.cambios.



 Jacques  Jacques vio vio entonces entonces claramente claramente que que no no existe existe el el aprendizaje; aprendizaje; solamente solamente existe existe lala
evidencia del aprendizaje. La evidencia del aprendizaje significaba cambiar para mejorar.evidencia del aprendizaje. La evidencia del aprendizaje significaba cambiar para mejorar.
Esta forma de trabajo más eficaz y el abandono de aquellas otras que suponían unEsta forma de trabajo más eficaz y el abandono de aquellas otras que suponían un
desperdicio tenían que desarrollarse punto por punto y no como anteriormente habíadesperdicio tenían que desarrollarse punto por punto y no como anteriormente había
creído a través de un cambio global originado a partir de ideas repentinas. El cambio eracreído a través de un cambio global originado a partir de ideas repentinas. El cambio era
un trabajo de aprendizaje, no una fase de transición misteriosa. EL CEO y el director deun trabajo de aprendizaje, no una fase de transición misteriosa. EL CEO y el director de
operaciones establecieron para cada departamento un marco de cambio claro, tal como seoperaciones establecieron para cada departamento un marco de cambio claro, tal como se
muestra en lamuestra en la Tabla 5.1Tabla 5.1

DepartamentoDepartamento

¿A qué departamento le concierne esto? La gente está¿A qué departamento le concierne esto? La gente está

organizada por departamentos y solo le afecta lo que ocurre enorganizada por departamentos y solo le afecta lo que ocurre en

sus propios departamentos: qué hábitos de trabajo seránsus propios departamentos: qué hábitos de trabajo serán

modificados y quién asumirá que tipo de responsabilidad. Elmodificados y quién asumirá que tipo de responsabilidad. El

cambio tiene lugar a nivel deparcambio tiene lugar a nivel departamentaltamental

DesafíoDesafío

¿Cuál es el cambio global? ¿Por qué es este el desafío claro y¿Cuál es el cambio global? ¿Por qué es este el desafío claro y

presente en el contexto empresarial actual, y cuál es la direcciónpresente en el contexto empresarial actual, y cuál es la dirección

a seguir para mejorar?a seguir para mejorar?

IndicadorIndicador

¿Cuál es el indicador que mejor puede captar este desafío y¿Cuál es el indicador que mejor puede captar este desafío y

medir, día tras día, si estamos mejorando por lo que respecta amedir, día tras día, si estamos mejorando por lo que respecta a

la solución de este problema o, por el contrario, las cosas estánla solución de este problema o, por el contrario, las cosas están

empeorando? Solamente un indicadorempeorando? Solamente un indicador

Cambios previosCambios previos

Liste los cambios previos a nivel macro, habitualmente uno porListe los cambios previos a nivel macro, habitualmente uno por

año:año:

• • Hace cuatro Hace cuatro años cambiamos años cambiamos esta polítesta políticaica

• • Hace tres años Hace tres años reorganizamos este freorganizamos este flujo de tlujo de trabajorabajo

• • Hace dos Hace dos años adquirimos años adquirimos esta nueva esta nueva tecnologíatecnología

• • El El pasado año pasado año cambiamos cambiamos la la forma de forma de trabajar con trabajar con loslos

proveedoresproveedores

Cambio actualCambio actual

¿En qué cambio está trabajando actualmente el departamento,¿En qué cambio está trabajando actualmente el departamento,

desde «antes» a «después» ¿Por qué el departamento estádesde «antes» a «después» ¿Por qué el departamento está

realizando el cambio y que espera ganar con ello?realizando el cambio y que espera ganar con ello?

Listar los problemas pendientes aún no solucionados, junto aListar los problemas pendientes aún no solucionados, junto a

todos los cambios previos llevados a cabo en el departamento,todos los cambios previos llevados a cabo en el departamento,
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Problemas pendientesProblemas pendientes    incluyendo incluyendo los los problemas problemas que que nunca nunca se se resolvieron resolvieron del del todo todo yy

que necesitan algún tipo deque necesitan algún tipo de kaizen kaizen   adicional, para que los  adicional, para que los



cambios se estabilicen a satisfacción de cambios se estabilicen a satisfacción de todostodos

Cambio siguienteCambio siguiente
   ¿Qué ¿Qué cambio cambio prevemos prevemos que que vamos vamos a a realizar realizar a a continuación, continuación, unauna

vez que hayamos llevado a cabo con éxito el actual?vez que hayamos llevado a cabo con éxito el actual?

Tabla 5.1.Tabla 5.1. El marco para el  El marco para el cambiocambio

Después de descubrir los problemas, de enfrentarse a ellos, y formularlos de forma queDespués de descubrir los problemas, de enfrentarse a ellos, y formularlos de forma que
puedan captarlos todos los miembros de la organización, ¿cómo se procede entonces alpuedan captarlos todos los miembros de la organización, ¿cómo se procede entonces al
cambio junto a los empleados? Un modo sencillo de analizar esto es a través del fomentocambio junto a los empleados? Un modo sencillo de analizar esto es a través del fomento
de buenos «hábitos». Usted, como individuo, por ejemplo, puede creer que tiene unosde buenos «hábitos». Usted, como individuo, por ejemplo, puede creer que tiene unos
hábitos eficaces que potencian su rendimiento y hábitos ineficientes que lo entorpecen.hábitos eficaces que potencian su rendimiento y hábitos ineficientes que lo entorpecen.
Cómo estos hábitos son suyos, es probable que esté apegado a ellos, aunque tenga laCómo estos hábitos son suyos, es probable que esté apegado a ellos, aunque tenga la
lucidez suficiente para reconocer que uno de sus hábitos no es positivo. El cambio delucidez suficiente para reconocer que uno de sus hábitos no es positivo. El cambio de
cualquier cualquier  hábito es difícil. hábito es difícil.

Algunos hábitos son puramente individuales pero, especialmente en el ámbito laboral,Algunos hábitos son puramente individuales pero, especialmente en el ámbito laboral,
los hábitos tienden a evolucionar al nivel de equipo. Los hábitos de equipo son unalos hábitos tienden a evolucionar al nivel de equipo. Los hábitos de equipo son una

interpretación local de los hábitos de compañía, que a su vez son consecuencia de losinterpretación local de los hábitos de compañía, que a su vez son consecuencia de loshábitos del sector de actividad y, en algún punto del camino, los hábitos sectoriales son unhábitos del sector de actividad y, en algún punto del camino, los hábitos sectoriales son un
reflejo de la cultura nacional, (aunque lo cierto es que con un número cada vez mayor dereflejo de la cultura nacional, (aunque lo cierto es que con un número cada vez mayor de
empresas multinacionales, los hábitos sectoriales o incluso los de compañía pueden rebasar empresas multinacionales, los hábitos sectoriales o incluso los de compañía pueden rebasar 
las culturas nacionales). Unlas culturas nacionales). Un sensei leansensei lean sostendría que toda esta pirámide descansa sobre un sostendría que toda esta pirámide descansa sobre un
terreno común sólido: la naturaleza humana.terreno común sólido: la naturaleza humana.11

Teniendo en cuenta que los hábitos son Teniendo en cuenta que los hábitos son difíciles de cambiar, ¿dónde deberíamos aplicar difíciles de cambiar, ¿dónde deberíamos aplicar 
el punto de apoyo del cambio? Los hábitos personales son increíblemente difíciles deel punto de apoyo del cambio? Los hábitos personales son increíblemente difíciles de
cambiar por uno mismo. En el otro extremo del espectro, la naturaleza humana (o inclusocambiar por uno mismo. En el otro extremo del espectro, la naturaleza humana (o incluso
las culturas nacionales) no es probable que las culturas nacionales) no es probable que cambie mucho. Sin embargo, los equipos son elcambie mucho. Sin embargo, los equipos son el
lugar donde se originan la mayor parte de los hábitos de lugar donde se originan la mayor parte de los hábitos de trabajo, precisamente a causa de latrabajo, precisamente a causa de la

naturaleza humana.naturaleza humana.
Los equipos humanos se definen de forma natural por lo Los equipos humanos se definen de forma natural por lo siguiente:siguiente:

1.1. LímitesLímites: es importante saber quién forma parte del equipo y quién no. Los grupos: es importante saber quién forma parte del equipo y quién no. Los grupos
de proyecto donde algunas las personas se de proyecto donde algunas las personas se asoman solamente de forma ocasional noasoman solamente de forma ocasional no
son propiamente equipos. Son grupos. Los equipos saben cómo trazar un límite ason propiamente equipos. Son grupos. Los equipos saben cómo trazar un límite a
su alrededor separando aquellos que son parte del equipo de aquellos que no losu alrededor separando aquellos que son parte del equipo de aquellos que no lo
son. (lo cual es una razón importante de por qué ser son. (lo cual es una razón importante de por qué ser aceptado en un nuevo equipoaceptado en un nuevo equipo
puede ser tarea difícil).puede ser tarea difícil).

2.2. LíderesLíderes: cualquier equipo compuesto por seres : cualquier equipo compuesto por seres humanos tiene un líder. El liderazgohumanos tiene un líder. El liderazgo

de un equipo se manifiesta habitualmente en las dimensiones gemelas dede un equipo se manifiesta habitualmente en las dimensiones gemelas decompetenccompetencia y ia y confianza. Un líder que es confianza. Un líder que es percibido como dominador de su campopercibido como dominador de su campo
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es considerado un líder fuerte. Un líder que no sabe cómo actuar en situacioneses considerado un líder fuerte. Un líder que no sabe cómo actuar en situaciones
que supongan un desafío es considerado un líder débil (no importa tanto si están oque supongan un desafío es considerado un líder débil (no importa tanto si están o
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no equivocados siempre y cuando sean lógicos y estén seguros de sí mismos). Unno equivocados siempre y cuando sean lógicos y estén seguros de sí mismos). Un
líder que inspira confianza respecto a que está pendiente de cada uno de loslíder que inspira confianza respecto a que está pendiente de cada uno de los
miembros del equipo y que se preocupa profundamente de lo que les ocurre, esmiembros del equipo y que se preocupa profundamente de lo que les ocurre, es
considerado un líder acogedor. Un líder que utiliza a la considerado un líder acogedor. Un líder que utiliza a la gente para sus propios finesgente para sus propios fines
es considerado un líder frío. Esas dos dimensiones deben alejarse de los extremos:es considerado un líder frío. Esas dos dimensiones deben alejarse de los extremos:
los líderes excesivamente fuertes dan la impresión de fríos; los lídereslos líderes excesivamente fuertes dan la impresión de fríos; los líderes
excesivamente afectuosos dan la impresión de débiles. Los líderes naturales de unexcesivamente afectuosos dan la impresión de débiles. Los líderes naturales de un
equipo son percibidos por sus compañeros de equipo como fuertes y a la vezequipo son percibidos por sus compañeros de equipo como fuertes y a la vez
acogedores. No hace falta que sean los más competentes pero, en cambio, debeacogedores. No hace falta que sean los más competentes pero, en cambio, debe
apreciarse que dominan su terreno. También deben llevarse lo suficientementeapreciarse que dominan su terreno. También deben llevarse lo suficientemente
bien con todos, y se debe bien con todos, y se debe percibir que se ocupan de percibir que se ocupan de los intereses de cada miembrolos intereses de cada miembro
del equipo a la vez que ponen el bien común del equipo por encima de cuestionesdel equipo a la vez que ponen el bien común del equipo por encima de cuestiones
personales.personales.

3.3. HábitosHábitos: cualquier grupo humano genera unos hábitos de forma natural, la mayor : cualquier grupo humano genera unos hábitos de forma natural, la mayor 
parte de forma arbitraria, que distinguen a un grupo de otro. Los hábitos (oparte de forma arbitraria, que distinguen a un grupo de otro. Los hábitos (o
normas) son lo que los grupos y normas) son lo que los grupos y equiposequipos hacen.hacen. Los hábitos pueden ser  Los hábitos pueden ser productivosproductivos
o improductivos. Los hábitos suelen ser de tipo introspectivo, pero tambiéno improductivos. Los hábitos suelen ser de tipo introspectivo, pero también

pueden estar dirigidos al exterior, hacia clientes y socios. Los hábitos se pegan,pueden estar dirigidos al exterior, hacia clientes y socios. Los hábitos se pegan,
pero se pueden cambiar precisamente porque en su mayoría son arbitrarios.pero se pueden cambiar precisamente porque en su mayoría son arbitrarios.
Cambiar los hábitos existentes en el interior de un equipo da lugar a cambios enCambiar los hábitos existentes en el interior de un equipo da lugar a cambios en
los hábitos personales de forma más bien inconsciente (que es lo que le ocurre a lalos hábitos personales de forma más bien inconsciente (que es lo que le ocurre a la
gente cuando cambia de equipo o de gente cuando cambia de equipo o de trabajo). No obstante, cada cambio de hábitotrabajo). No obstante, cada cambio de hábito
tiene que estar bien argumentado e impulsado.tiene que estar bien argumentado e impulsado.

4.4.  Ambiente  Ambiente : los equipos están formados por personas, y las personas pasan por : los equipos están formados por personas, y las personas pasan por 
diferentes estados de ánimo, tanto individual como colectivamente. La energíadiferentes estados de ánimo, tanto individual como colectivamente. La energía
individual se traduce a veces en vitalidad de individual se traduce a veces en vitalidad de equipo o, a la equipo o, a la inversa, en desánimo. Alinversa, en desánimo. Al
igual que ocurre con los estados de ánimo personales, el ambiente puedeigual que ocurre con los estados de ánimo personales, el ambiente puede

caracterizarse por diferentes rasgos –es decir, tendencias estables, como el rasgocaracterizarse por diferentes rasgos –es decir, tendencias estables, como el rasgopositivo de la confianza mutua en el trabajo y la sensación de actuar sinpositivo de la confianza mutua en el trabajo y la sensación de actuar sin
restricciones ni influencias externas, o bien el rasgo negativo de percibir que se esrestricciones ni influencias externas, o bien el rasgo negativo de percibir que se es
ninguneado por otros miembros del equipo. Los rasgos son a menudoninguneado por otros miembros del equipo. Los rasgos son a menudo
consecuencia de los hábitos, pero también pueden ser originados por las dinámicasconsecuencia de los hábitos, pero también pueden ser originados por las dinámicas
interpersonales. Los estados de ánimo son más superficiales y cambian con másinterpersonales. Los estados de ánimo son más superficiales y cambian con más
rapidez. Afectan tanto a los equipos de alto rendimiento como a los de bajorapidez. Afectan tanto a los equipos de alto rendimiento como a los de bajo
rendimiento, e incluso los mejores equipos tienen días malos. Puede parecer unarendimiento, e incluso los mejores equipos tienen días malos. Puede parecer una
tontería tener en cuenta los estados de ánimo y podría parecer que están más allátontería tener en cuenta los estados de ánimo y podría parecer que están más allá
de las preocupaciones acuciantes de la alta dirección, pero representan en buenade las preocupaciones acuciantes de la alta dirección, pero representan en buena
parte la realidad cotidiana de parte la realidad cotidiana de los equipos y merece la pena prlos equipos y merece la pena prestarles atención.estarles atención.
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A la vuelta de las vacaciones de Navidad a principios de 2008, JC Bihr tenía unA la vuelta de las vacaciones de Navidad a principios de 2008, JC Bihr tenía un
problema serio. En realidad, tenía varios problemas serios. Después de doctorarse enproblema serio. En realidad, tenía varios problemas serios. Después de doctorarse en
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metalurgia a mediados de los años 90, Bihr había sido abordado por fabricantes relojerosmetalurgia a mediados de los años 90, Bihr había sido abordado por fabricantes relojeros
suizos para crear Alliance MIM, una compañíasuizos para crear Alliance MIM, una compañía start-upstart-up  para desarrollar piezas menos  para desarrollar piezas menos
costosas con una nueva tecnología: moldeo por inyección de metal (MIM). El MIM paracostosas con una nueva tecnología: moldeo por inyección de metal (MIM). El MIM para
las piezas de precisión es más barato y respetuoso con el medio ambiente porque es unalas piezas de precisión es más barato y respetuoso con el medio ambiente porque es una
tecnología aditiva (el polvo de metal se mezcla con el polvo de plástico, la mezcla setecnología aditiva (el polvo de metal se mezcla con el polvo de plástico, la mezcla se
inyecta en un molde previamente creado, se inyecta en un molde previamente creado, se elimina el plástico y, finalmente tiene lugar elelimina el plástico y, finalmente tiene lugar el
proceso de acabado) en lugar de la mecanización sustractiva (recorte de la pieza a partir deproceso de acabado) en lugar de la mecanización sustractiva (recorte de la pieza a partir de
bloques de metal). Cómo sus accionistas estaban buscando básicamente una ventaja debloques de metal). Cómo sus accionistas estaban buscando básicamente una ventaja de
precio, Bihr buscó otras vías de desarrollo y encontró la aplicación perfecta: tecladosprecio, Bihr buscó otras vías de desarrollo y encontró la aplicación perfecta: teclados
telefónicos para teléfonos de lujo. Tuvo la suerte de poder convencer a un importantetelefónicos para teléfonos de lujo. Tuvo la suerte de poder convencer a un importante
fabricante de teléfonos de lujo de que él podía fabricar los números del teclado, y defabricante de teléfonos de lujo de que él podía fabricar los números del teclado, y de
repente experimentó un crecimiento anual de dos dígitos. Persuadió a los miembros delrepente experimentó un crecimiento anual de dos dígitos. Persuadió a los miembros del
consejo de administración (la mayoría, fabricantes de relojes) de que debían seguir consejo de administración (la mayoría, fabricantes de relojes) de que debían seguir 
invirtiendo en la compañía, y se esforzó por estructurar una cadena de suministro queinvirtiendo en la compañía, y se esforzó por estructurar una cadena de suministro que
pudiera cumplir lo prometido. Llegó a un punto en el que su cartera de pedidos conteníapudiera cumplir lo prometido. Llegó a un punto en el que su cartera de pedidos contenía
más de un año de producción, y ningún pedido pendiente de entrega en enero había sidomás de un año de producción, y ningún pedido pendiente de entrega en enero había sido
cumplimencumplimentado en julio. La tado en julio. La calidad se deterioraba, con calidad se deterioraba, con una tasa de una tasa de devoluciondevoluciones cercana ales cercana al

20 por ciento20 por ciento
De 2002 a De 2002 a 2007 la compañía creció de forma exponencial, multiplican2007 la compañía creció de forma exponencial, multiplicando sus ventas por do sus ventas por 

6. Durante los últimos meses de 2007, Bihr se preocupó por dos problemas distintos. Por 6. Durante los últimos meses de 2007, Bihr se preocupó por dos problemas distintos. Por 
una parte, desde una perspectiva operacional, no podía seguir el ritmo de la demanda. Eluna parte, desde una perspectiva operacional, no podía seguir el ritmo de la demanda. El
suministro puntual mejoró un 30 por ciento, y los días de ventas en existencias de piezassuministro puntual mejoró un 30 por ciento, y los días de ventas en existencias de piezas
acabadas llegaron a ser de 36 días, de 26 días de ventas en productos en curso, y de 53 díasacabadas llegaron a ser de 36 días, de 26 días de ventas en productos en curso, y de 53 días
de ventas en piezas moldeadas –era una auténtica pesadilla organizacional. La segunda grande ventas en piezas moldeadas –era una auténtica pesadilla organizacional. La segunda gran
preocupación de Bihr, era el lanzamiento comercial del iPhone de Apple. Su principalpreocupación de Bihr, era el lanzamiento comercial del iPhone de Apple. Su principal
cliente era una empresa filial de Nokia, la cual, como todo el mundo sabe, no se sentíacliente era una empresa filial de Nokia, la cual, como todo el mundo sabe, no se sentía
amenazada por el iPhone, al que no amenazada por el iPhone, al que no consideraba un teléfono «de verdad» (cuenta la leyendaconsideraba un teléfono «de verdad» (cuenta la leyenda

que no superó la prueba que no superó la prueba de resistencia a las caídas de resistencia a las caídas desde un metro y medio de altura). desde un metro y medio de altura). Bihr,Bihr,un apasionado tecnólogo, estaba cada vez más preocupado. Después de todo, su propioun apasionado tecnólogo, estaba cada vez más preocupado. Después de todo, su propio
modelo de negocio estaba reemplazando las piezas mecanizadas tradicionales por piezasmodelo de negocio estaba reemplazando las piezas mecanizadas tradicionales por piezas
MIM y él sabía MIM y él sabía lo que significaba la sustitución.lo que significaba la sustitución.

Al sentir la presión, Bihr recurrió a la fabricaciónAl sentir la presión, Bihr recurrió a la fabricación leanlean para resolver sus problemas de para resolver sus problemas de
calidad y de cadena de calidad y de cadena de suministro. Encontró unsuministro. Encontró un sensei leansensei lean, quien inmediatamente le centró, quien inmediatamente le centró
en el tema de en el tema de la calidad, estableciendo un debate diario sobre las dla calidad, estableciendo un debate diario sobre las devolucionevoluciones para resolver es para resolver 
los problemas de calidad uno por uno. Su equipo directivo descubrió que muchoslos problemas de calidad uno por uno. Su equipo directivo descubrió que muchos
problemas se podían resolver simplemente debatiéndolos con los propios operarios. Laproblemas se podían resolver simplemente debatiéndolos con los propios operarios. La
complejidad del proceso (con prensas, hornos, pulido, etcétera) no complejidad del proceso (con prensas, hornos, pulido, etcétera) no se prestaba fácilmente alse prestaba fácilmente al
flujo, pero a base de aumentar la flexibilidad allí dónde fue posible, consiguió ponerse alflujo, pero a base de aumentar la flexibilidad allí dónde fue posible, consiguió ponerse al
día en las entregas, y hacia finales de 2008 la compañía estaba ganando dinero ydía en las entregas, y hacia finales de 2008 la compañía estaba ganando dinero y
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suministrando mejor –cuando estalló la crisis y los pedidos cayeron un 70 por ciento ensuministrando mejor –cuando estalló la crisis y los pedidos cayeron un 70 por ciento en
ocho meses.ocho meses.
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Con la llegada del iPhone, este negocio cambiaría de forma irrevocable. Los teclados deCon la llegada del iPhone, este negocio cambiaría de forma irrevocable. Los teclados de
los teléfonos desaparecieron y el resto del negocio se trasladó al Lejano Oriente. Lalos teléfonos desaparecieron y el resto del negocio se trasladó al Lejano Oriente. La
compañía tuvo que reinventarse completamecompañía tuvo que reinventarse completamente a base nte a base de fabricar otros tipos de de fabricar otros tipos de productos,productos,

 y  y trató trató de de evitar evitar de de nuevo nuevo caer caer en en la la trampa trampa de de un un solo solo cliente cliente dominante/udominante/un n solosolo
producto. Bihr buscó mercados en los campos del aparataje médico y el aeroespacial,producto. Bihr buscó mercados en los campos del aparataje médico y el aeroespacial,
donde la focalización en los detalles era esencial, y aquí de nuevo la creciente experienciadonde la focalización en los detalles era esencial, y aquí de nuevo la creciente experiencia
en el pensamientoen el pensamiento leanlean  y en la colaboración entre ingenieros y operarios marcó la  y en la colaboración entre ingenieros y operarios marcó la
diferencia. En esta fase, la supervivencia de la compañía estaba impulsada por la capacidaddiferencia. En esta fase, la supervivencia de la compañía estaba impulsada por la capacidad
de los ingenieros para innovar y persuadir a nuevos clientes, mientras que la producciónde los ingenieros para innovar y persuadir a nuevos clientes, mientras que la producción
focalizaba su atención simplemente en ponerse al focalizaba su atención simplemente en ponerse al corriente y sobrevivir.corriente y sobrevivir.

Tras dos años de colaboración intensa con clientes e ingenieros, Alliance se habíaTras dos años de colaboración intensa con clientes e ingenieros, Alliance se había
recuperado financieramente pero con un mayor número de clientes y una gama derecuperado financieramente pero con un mayor número de clientes y una gama de
productos más amplia que hacía delproductos más amplia que hacía del kanbankanban y del SMED (reducción de lotes) los pilares de y del SMED (reducción de lotes) los pilares de
la estrategia de la compañía. La única forma de satisfacer a una gama la estrategia de la compañía. La única forma de satisfacer a una gama más amplia de clientesmás amplia de clientes

 y  y de de piezas piezas sobre sobre la la misma misma base base de de equipamiento era equipamiento era ser ser flexibles flexibles con con rapidez. rapidez. La La calidadcalidad
empezó a mejorar, y la tasa de devoluciones se había reducido al 5 por ciento. En esteempezó a mejorar, y la tasa de devoluciones se había reducido al 5 por ciento. En este
punto, el CEO decidió ampliar activamente los experimentospunto, el CEO decidió ampliar activamente los experimentos kanbankanban  iniciales con la  iniciales con la

esperanza de liberar el espacio suficiente para la maquinaria especializada en las piezasesperanza de liberar el espacio suficiente para la maquinaria especializada en las piezas
aeroespaciales.aeroespaciales.

ElEl just-in-time  just-in-time  fue introducido en la compañía según la modalidad de arriba abajo por la fue introducido en la compañía según la modalidad de arriba abajo por la
directora de logística quien, tras haberse formado, introdujo todas las herramientas, se lasdirectora de logística quien, tras haberse formado, introdujo todas las herramientas, se las
explicó al personal, e impulso a fondo el explicó al personal, e impulso a fondo el proceso –creándose un rechazo interno al cambio,proceso –creándose un rechazo interno al cambio,
aunque estaba resueltamente apoyada por su jefe, el director de operaciones. Con todo, lasaunque estaba resueltamente apoyada por su jefe, el director de operaciones. Con todo, las
tasas de devoluciones se reducían a la mitad cada año, y el rendimiento de las entregastasas de devoluciones se reducían a la mitad cada año, y el rendimiento de las entregas
aumentó en un 92 por ciento. Las existencias de productos en curso se dividieron por 6 yaumentó en un 92 por ciento. Las existencias de productos en curso se dividieron por 6 y
las existencias disminuyeron a menos de tres días de ventas. Estos resultados espectaculareslas existencias disminuyeron a menos de tres días de ventas. Estos resultados espectaculares
pueden ocultar la cantidad de pueden ocultar la cantidad de sufrimiento interno que provocó elsufrimiento interno que provocó el just-in-time  just-in-time  por lo que se por lo que se

refiere al estrés de la producción en su apoyo a las frecuentes transiciones. Las crisis eranrefiere al estrés de la producción en su apoyo a las frecuentes transiciones. Las crisis eranconstantes y era palpable una creciente necesidad de un mayor trabajo en equipo, lo cualconstantes y era palpable una creciente necesidad de un mayor trabajo en equipo, lo cual
sencillamente no ocurría en una compañía que seguía viviendo muy compartimentada ensencillamente no ocurría en una compañía que seguía viviendo muy compartimentada en
silos.silos.

El paso de un sistema de grandes lotes a otro en el que los operarios preparaban piezasEl paso de un sistema de grandes lotes a otro en el que los operarios preparaban piezas
que eran recogidas cada media hora tuvo repercusiones que resonaron en toda laque eran recogidas cada media hora tuvo repercusiones que resonaron en toda la
organización. Previamente, la fábrica había sido dirigida por técnicos que ajustaban lasorganización. Previamente, la fábrica había sido dirigida por técnicos que ajustaban las
herramientas, dirigían los tests iniciales de las piezas y, luego, permitían una producciónherramientas, dirigían los tests iniciales de las piezas y, luego, permitían una producción
por lotes que podía ascender a varios meses de la demanda de los clientes. Ahora, lospor lotes que podía ascender a varios meses de la demanda de los clientes. Ahora, los
operarios tenían que aprender a asumir gran parte de las tareas de ajuste y preparación conoperarios tenían que aprender a asumir gran parte de las tareas de ajuste y preparación con
el objetivo de ejecutar series de producción mucho más cortas. Esto quería decir que seel objetivo de ejecutar series de producción mucho más cortas. Esto quería decir que se

debían modificar las herramientas existentes, cambiar la forma en que los ingenieros dedebían modificar las herramientas existentes, cambiar la forma en que los ingenieros de
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fabricación diseñaban las herramientas, y formar a todo el mundo para que gestionarafabricación diseñaban las herramientas, y formar a todo el mundo para que gestionara
mejor los estándares.mejor los estándares.
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Para crear una estructura organizacional que sirviera de base al sistemaPara crear una estructura organizacional que sirviera de base al sistema pull, pull, Bihr y el Bihr y el
director de RR.HH copiaron el manual de Toyota y reorganizaron la fábrica en forma dedirector de RR.HH copiaron el manual de Toyota y reorganizaron la fábrica en forma de
celdas de producción de tres a celdas de producción de tres a cinco operarios, cada una de ellas con un jefe de cinco operarios, cada una de ellas con un jefe de equipo queequipo que
carecía de poder jerárquico. Se trataba de la persona más experta en el proceso y loscarecía de poder jerárquico. Se trataba de la persona más experta en el proceso y los
productos y su objetivo era ayudar a los operarios a reconocer si la calidad era o no era laproductos y su objetivo era ayudar a los operarios a reconocer si la calidad era o no era la
correcta. Era la primera línea de defensa en el terreno de la calidad. Si el jefe de equipo nocorrecta. Era la primera línea de defensa en el terreno de la calidad. Si el jefe de equipo no
sabía discernir, llamaba directamente al jefe de producto o al jefe de calidad. Alrededor desabía discernir, llamaba directamente al jefe de producto o al jefe de calidad. Alrededor de
este equipo, los expertos que tenían ciertos conocimientos de las máquinas estaban a sueste equipo, los expertos que tenían ciertos conocimientos de las máquinas estaban a su
entera disposición. Ajustaban las máquinas cuando se iniciaba la producción de una nuevaentera disposición. Ajustaban las máquinas cuando se iniciaba la producción de una nueva
pieza y se pieza y se encargaban del mantenimienencargaban del mantenimiento. Se designaron formadores en cada departamentoto. Se designaron formadores en cada departamento
para que crearanpara que crearan dojosdojos (zonas donde se entrenan las habilidades básicas de movimiento de (zonas donde se entrenan las habilidades básicas de movimiento de
los operarios) y realinearan todas las los operarios) y realinearan todas las desviaciones respecto a las tareas estandarizadas.desviaciones respecto a las tareas estandarizadas.

Bihr y su equipo se inspiraron en las escuelas culinarias donde todas las recetas seBihr y su equipo se inspiraron en las escuelas culinarias donde todas las recetas se
descomponen en 40 movimientos básicos. Se modificaron estándares previamentedescomponen en 40 movimientos básicos. Se modificaron estándares previamente
complicados para que cupieran en una sola hoja. (complicados para que cupieran en una sola hoja. (Figura 5.1Figura 5.1))

Figura 5.1.Figura 5.1. Estándares complicados modificados para que quepan en  Estándares complicados modificados para que quepan en una sola hojauna sola hoja

Sin embargo, aunque la necesidad de focalizarse en la gente había sido muy evidenteSin embargo, aunque la necesidad de focalizarse en la gente había sido muy evidente
desde que se dieron los primero pasos en el sistemadesde que se dieron los primero pasos en el sistema pull, pull, el CEO sabía que Alliance seguía el CEO sabía que Alliance seguía

siendo una empresa impulsada por la siendo una empresa impulsada por la ingeniería y a medida que se ingeniería y a medida que se desplegaban los cambiosdesplegaban los cambios
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reconoció la existencia de una tensión creciente en el interior de los equipos y entre losreconoció la existencia de una tensión creciente en el interior de los equipos y entre los
empleados de producción y los ingenieros. El absentismo, que había sido históricamenteempleados de producción y los ingenieros. El absentismo, que había sido históricamente
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bajo, se duplicó, y bajo, se duplicó, y los ánimos se exaltaron los ánimos se exaltaron significativamsignificativamente.ente.
Bihr dio un paso atrás y discutió el problema con su director de RR. HH y el resto deBihr dio un paso atrás y discutió el problema con su director de RR. HH y el resto de

su equipo directivo, reconociendo la tensión que el sistemasu equipo directivo, reconociendo la tensión que el sistema  pull  pull   y el sistema de control  y el sistema de control
andonandon provocaban en el área de producción al crear un clima de urgencia e importancia en provocaban en el área de producción al crear un clima de urgencia e importancia en
cada entrega interna de una pieza: la calidad correcta, el tiempo correcto. Tambiéncada entrega interna de una pieza: la calidad correcta, el tiempo correcto. También
observaron que con la creación de una estructura de equipo estable que sirviera apoyo alobservaron que con la creación de una estructura de equipo estable que sirviera apoyo al
paso al flujopaso al flujo pull, pull, habían escogido a los  habían escogido a los mejores técnicos como jefes de equipo. Uno de susmejores técnicos como jefes de equipo. Uno de sus
mejores operarios comunicó de repente que renunciaba al rol de jefe de mejores operarios comunicó de repente que renunciaba al rol de jefe de equipo, lo cual fueequipo, lo cual fue
una verdadera llamada de atención.una verdadera llamada de atención.

A Bihr le gusta decir, «nosotros damos forma a nuestras herramientas y luego nuestrasA Bihr le gusta decir, «nosotros damos forma a nuestras herramientas y luego nuestras
herramientas nos moldean a nosotros». Cuando se enfrentó a su problema, detectó laherramientas nos moldean a nosotros». Cuando se enfrentó a su problema, detectó la
necesidad de reformular el perfil del jefe de equipo desde «la persona más competente paranecesidad de reformular el perfil del jefe de equipo desde «la persona más competente para
resolver los problemas técnicos y hacer posible que el sistemaresolver los problemas técnicos y hacer posible que el sistema  pull  pull   funcionara sin  funcionara sin
problemas» a «líderes naturales que pudieran apoyar al equipo tanto en el trabajo diarioproblemas» a «líderes naturales que pudieran apoyar al equipo tanto en el trabajo diario
como en la mejora». En un momento de gran intuición, el CEO se dio cuenta de que elcomo en la mejora». En un momento de gran intuición, el CEO se dio cuenta de que el
progreso impulsado por el sistemaprogreso impulsado por el sistema  pull  pull   había sido tan enorme que no hacía falta que  había sido tan enorme que no hacía falta que
funcionara a la perfección cada día –en esta etapa no significaría una gran diferenciafuncionara a la perfección cada día –en esta etapa no significaría una gran diferencia

operacional. Lo que sí le hacía falta era detenerse y poner al descubierto problemasoperacional. Lo que sí le hacía falta era detenerse y poner al descubierto problemas
previamente ocultos que ahora podían investigarse en profundidad con el objetivo depreviamente ocultos que ahora podían investigarse en profundidad con el objetivo de
reducir la producción de defectos que aún se detectaban en la inspección final y lasreducir la producción de defectos que aún se detectaban en la inspección final y las
dificultades con el utillaje en los cambios de producción. Las paradas y tropiezos en eldificultades con el utillaje en los cambios de producción. Las paradas y tropiezos en el
funcionamiento fluido del sistemafuncionamiento fluido del sistema  pull  pull   no se iban a rehuir ni a evitar sino a afrontar y  no se iban a rehuir ni a evitar sino a afrontar y
explorar. A posteriori, esto parece bastante evidente, pero para un tecnólogo brillante y deexplorar. A posteriori, esto parece bastante evidente, pero para un tecnólogo brillante y de
talento, pasar de una visión mecánica del sistematalento, pasar de una visión mecánica del sistema pull  pull  a otra más orgánica que consideraba a a otra más orgánica que consideraba a
la gente en su dimensión de personas era la gente en su dimensión de personas era una auténtica revolucióuna auténtica revolución mental.n mental.

Siguiendo su intuición, Bihr entendió entonces que todo el Siguiendo su intuición, Bihr entendió entonces que todo el entrenamienentrenamiento de to de operariosoperarios
enen dojosdojos  tenía sentido en el contexto de las relaciones y que necesitaba ir encontrando  tenía sentido en el contexto de las relaciones y que necesitaba ir encontrando

progresivamente jefes de equipo que fueran competentes técnicamente pero, también yprogresivamente jefes de equipo que fueran competentes técnicamente pero, también ymás importante, que se relacionaran bien con sus compañeros de trabajo y que se ganaranmás importante, que se relacionaran bien con sus compañeros de trabajo y que se ganaran
su respecto por sus cualidades humanas: tenía que ser un compromiso entre competenciassu respecto por sus cualidades humanas: tenía que ser un compromiso entre competencias
técnicas y competencias de liderazgo.técnicas y competencias de liderazgo.

Finalmente, Bihr ha gozado de un año completo sin accidentes de trabajo y de 210 díasFinalmente, Bihr ha gozado de un año completo sin accidentes de trabajo y de 210 días
sin devoluciones de sus clientes médicos (que son tremendamente exigentes). Las entregassin devoluciones de sus clientes médicos (que son tremendamente exigentes). Las entregas
puntuales han ascendido hasta el 94,2 por ciento frente al 89 por ciento del año anterior.puntuales han ascendido hasta el 94,2 por ciento frente al 89 por ciento del año anterior.
Los nuevos clientes suponen actualmente el 15 por ciento de la base de clientes. LosLos nuevos clientes suponen actualmente el 15 por ciento de la base de clientes. Los
defectos internos se han reducido a la mitad. Las ventas han aumentado un 10 por cientodefectos internos se han reducido a la mitad. Las ventas han aumentado un 10 por ciento
con un 10 por ciento menos del personal total. Bihr atribuye todos estos resultados alcon un 10 por ciento menos del personal total. Bihr atribuye todos estos resultados al
sistemasistema pull  pull , con una idea clara de que tiene que ser respaldado por equipos fuertes y jefes, con una idea clara de que tiene que ser respaldado por equipos fuertes y jefes

de equipo inteligentes para que sea de equipo inteligentes para que sea sostenible. En efecto, el sistemasostenible. En efecto, el sistema pull  pull  es una herramienta es una herramienta
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organizacional que sirve para mejorar la coordinación entre departamentos y para sacar a laorganizacional que sirve para mejorar la coordinación entre departamentos y para sacar a la
luz problemas que los directivos tienen que resolver con el objetivo de ofrecer los mediosluz problemas que los directivos tienen que resolver con el objetivo de ofrecer los medios
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para que cada equipo alcance el 100 por cien de su programación horaria. No obstante,para que cada equipo alcance el 100 por cien de su programación horaria. No obstante,
esta arquitectura de mejora, esta columna vertebral de las plantas de fabricación, soloesta arquitectura de mejora, esta columna vertebral de las plantas de fabricación, solo
funciona si el desarrollo orgánico centrado en las personas de los equipos sigue el ritmo.funciona si el desarrollo orgánico centrado en las personas de los equipos sigue el ritmo.
Las personas hacen el proceso; el sistemaLas personas hacen el proceso; el sistema pull  pull  lo muestra. lo muestra.

Birh puso en marcha su compañía para cambiar la historia de la metalurgia y convencer Birh puso en marcha su compañía para cambiar la historia de la metalurgia y convencer 
al mundo del cambio de la metalurgia extractiva a los procesos aditivos. Inicialmente, Bihr al mundo del cambio de la metalurgia extractiva a los procesos aditivos. Inicialmente, Bihr 
construyó una compañía alrededor de sus propias decisiones de ingeniería. Los jefes deconstruyó una compañía alrededor de sus propias decisiones de ingeniería. Los jefes de
proyecto estaban allí para dirigir proyectos. La planta estaba allí para ejecutar su diseño.proyecto estaban allí para dirigir proyectos. La planta estaba allí para ejecutar su diseño.
Esto funcionó bien mientras lidió con unas pocas piezas altamente rentables, pero cuandoEsto funcionó bien mientras lidió con unas pocas piezas altamente rentables, pero cuando
el mundo cambió a su alrededor, Bihr también tuvo que el mundo cambió a su alrededor, Bihr también tuvo que cambiar para ser capaz cambiar para ser capaz de crecer ade crecer a
través de una amplia lista de productos y de tremendas variaciones de las cantidadestravés de una amplia lista de productos y de tremendas variaciones de las cantidades
producidas. Esto significó un cambio radical, tal como se muestra en laproducidas. Esto significó un cambio radical, tal como se muestra en la Figura 5.2Figura 5.2..

Figura 5.2.Figura 5.2. Crecimiento y adaptación Crecimiento y adaptación

Es evidente que este cambio surgió de la práctica del pensamientoEs evidente que este cambio surgió de la práctica del pensamiento leanlean, pero como, pero como
descubrió JC Bihr por propia descubrió JC Bihr por propia experiencia, la aplicación de las técnicas de Toyota puede ser experiencia, la aplicación de las técnicas de Toyota puede ser 
un arma de un arma de doble filo si no existe doble filo si no existe un profundo compromiso de conocer y entender cuál esun profundo compromiso de conocer y entender cuál es
su verdadero propósito. El problema delsu verdadero propósito. El problema del sensei sensei  es que (1) los líderes aprenden solamente a es que (1) los líderes aprenden solamente a
base de práctica, pero (2) la aplicación de las herramientas sin una autorreflexión constantebase de práctica, pero (2) la aplicación de las herramientas sin una autorreflexión constante
(«(«hansei hansei » en lenguaje» en lenguaje leanlean) dará lugar a dolorosos errores y decepciones. En el caso de Bihr,) dará lugar a dolorosos errores y decepciones. En el caso de Bihr,
él aprendió que el principal propósito delél aprendió que el principal propósito del  just-in-time  just-in-time    eses  poner  poner de de manifiestomanifiesto  los posibles  los posibles
problemas –no solucionarlos per se. En los primeros tiempos, parece que estos problemasproblemas –no solucionarlos per se. En los primeros tiempos, parece que estos problemas
tan evidentes se van a poder resolver a través de la presión directa sobre ingeniería ytan evidentes se van a poder resolver a través de la presión directa sobre ingeniería y

producción. Pero a medida que se van resolviendo los problemas más obvios del procesoproducción. Pero a medida que se van resolviendo los problemas más obvios del proceso
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global, la naturaleza de los problemas cambia, volviéndose más variada y detallada. En estaglobal, la naturaleza de los problemas cambia, volviéndose más variada y detallada. En esta
fase, Bihr y su equipo directivo aprendieron por experiencia propia que la estructura defase, Bihr y su equipo directivo aprendieron por experiencia propia que la estructura de
equipo el proceso de desarrollo de equipos a tra és de la formación el entrenamientoequipo el proceso de desarrollo de equipos a tra és de la formación el entrenamiento



equipo –y el proceso de desarrollo de equipos a través de la formación y el entrenamientoequipo –y el proceso de desarrollo de equipos a través de la formación y el entrenamiento
constante de todos los operarios y la redacción de estándares por parte de los jefes deconstante de todos los operarios y la redacción de estándares por parte de los jefes de
equipo y los directivos de producción– es la equipo y los directivos de producción– es la clave del éxito.clave del éxito.

Tal como expresaba Tal como expresaba sencillamensencillamente un antiguote un antiguo sensei sensei  de Toyota, el de Toyota, el leanlean consiste en «flujo consiste en «flujo
continuo-parada parar resolver un problema–flujo continuo-parada». Organizarse paracontinuo-parada parar resolver un problema–flujo continuo-parada». Organizarse para
aprender quiere decir establecer una estructura basada en equipos que sirva de base a laaprender quiere decir establecer una estructura basada en equipos que sirva de base a la
resolución de problemas, reaccionando en tiempo real a todos los problemas revelados por resolución de problemas, reaccionando en tiempo real a todos los problemas revelados por 
el sistemael sistema pull  pull , el cual puede entonces ir ajustándose progresivamente para que se acerque, el cual puede entonces ir ajustándose progresivamente para que se acerque
tanto como sea posible al tiempotanto como sea posible al tiempo takt takt  del cliente y al flujo continuo total. del cliente y al flujo continuo total.

De ese modo, el cambio alDe ese modo, el cambio al leanlean tiene lugar de forma natural en compañías en las que es tiene lugar de forma natural en compañías en las que es
un arco un arco identificable:identificable:

• • Los Los equipos equipos generan generan hábitos hábitos de de trabajotrabajo
• • Los Los grupos grupos de de 30 pe30 personas rsonas generan generan procedimientoprocedimientos s para opara optimizar ptimizar estos estos hábitoshábitos

• • Los Los líderes líderes de de clan clan (más (más de de 300 300 personas) personas) establecen establecen políticas, políticas, en en su su mayoríamayoría
durante las crisis cuando se modifican los procedimientos normales debido a ladurante las crisis cuando se modifican los procedimientos normales debido a la
presencia de presencia de circunstancias excepcionalecircunstancias excepcionales.s.

Este proceso no es nunca una tendencia natural. Los líderes cambian a menudo lasEste proceso no es nunca una tendencia natural. Los líderes cambian a menudo las
políticas para mejorar situaciones o ajustarlas mejor a sus necesidades (a menudo, ambaspolíticas para mejorar situaciones o ajustarlas mejor a sus necesidades (a menudo, ambas
cosas), lo cual impulsa a su vez la necesidad de gestionar el cambio de procedimientos acosas), lo cual impulsa a su vez la necesidad de gestionar el cambio de procedimientos a
nivel de los supervisores de la primera línea. Unos hábitos demasiado enraizados para quenivel de los supervisores de la primera línea. Unos hábitos demasiado enraizados para que
cedan pueden ofrecer resistencia. Un enfoque de arriba abajo impondría estos cambios decedan pueden ofrecer resistencia. Un enfoque de arriba abajo impondría estos cambios de
procedimiento a través de ejecutores expertos en el cambio, sobre la base de estudios deprocedimiento a través de ejecutores expertos en el cambio, sobre la base de estudios de
eficiencia.eficiencia.

Por otra parte, el pensamientoPor otra parte, el pensamiento leanlean consiste en adoptar tanto la estabilidad (estándares) consiste en adoptar tanto la estabilidad (estándares)
como el cambio (como el cambio (kaizenkaizen significa literalmente «cambiar a mejor») al nivel de equipo donde significa literalmente «cambiar a mejor») al nivel de equipo donde

tiene lugar de verdad tiene lugar de verdad el trabajo. El motor del cambioel trabajo. El motor del cambio leanlean funciona de la forma siguiente: funciona de la forma siguiente:

1. 1. Los lLos líderes íderes formulan formulan el el problema problema que que hay quhay que soe solucionar lucionar (pero (pero no no la sola solución) lución) dede
tal forma que pueda ser tal forma que pueda ser entendido por los integrantes del equipo.entendido por los integrantes del equipo.

2. 2. Los suLos supervisores pervisores de primde primera lera línea ínea animan animan y apoy apoyan a yan a los los equipos equipos (liderados (liderados por lpor losos
 jefes  jefes de de equipo) equipo) para para que que exploren exploren nuevos nuevos hábitos hábitos y y adopten adopten nuevas nuevas formas formas dede
trabajar más eficaces (menos ineficientes y trabajar más eficaces (menos ineficientes y despilfarradoras).despilfarradoras).

3. 3. Los Los supervisores supervisores de de primera primera línea línea sacan sacan conclusionconclusiones es de de estas estas innovacioninnovaciones es a na nivelivel
de equipo y de equipo y cambian sus procedimientos departamentales.cambian sus procedimientos departamentales.

4. 4. Los Los líderes líderes investigan investigan todos todos estos estos cambios cambios procedimentalprocedimentales, es, resaltan resaltan aquellos aquellos queque
mejor responden a los problemas, y piden a los supervisores de primera línea y amejor responden a los problemas, y piden a los supervisores de primera línea y a

los equipos que estudien las respuestas más interesantes y ensayen algo por sulos equipos que estudien las respuestas más interesantes y ensayen algo por su
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cuenta y lo mejoren.cuenta y lo mejoren.

A medida que este proceso de distribución de conocimiento a través de copia y mejoraA medida que este proceso de distribución de conocimiento a través de copia y mejora



A medida que este proceso de distribución de conocimiento a través de copia y mejoraA medida que este proceso de distribución de conocimiento a través de copia y mejora
((yokotenyokoten  en el lenguaje  en el lenguaje lean)lean)  tiene lugar en toda la compañía, el cambio orgánico se  tiene lugar en toda la compañía, el cambio orgánico se
convierte en transformación impulsada por el rendimiento, algo que suele convierte en transformación impulsada por el rendimiento, algo que suele describirse desdedescribirse desde
el exterior como cultura basada en el el exterior como cultura basada en el rendimiento.rendimiento.

 Kaizen Kaizen y respeto por las  y respeto por las personaspersonas
El punto más importante delEl punto más importante del kaizenkaizen es la satisfacción de los empleados. Por supuesto, el es la satisfacción de los empleados. Por supuesto, el
kaizenkaizen es la clave para reducir los sobrecostes provocados por los errores, pero el verdadero es la clave para reducir los sobrecostes provocados por los errores, pero el verdadero
desafío de los líderesdesafío de los líderes leanlean es comprometer a todos los individuos con su trabajo para para es comprometer a todos los individuos con su trabajo para para
que se sientan mejor con su tarea diaria. que se sientan mejor con su tarea diaria. Los ejecutivosLos ejecutivos leanlean se comprometen a fondo y con se comprometen a fondo y con
un propósito sincero con el desarrollo de su personal al máximo de su capacidad. Sinun propósito sincero con el desarrollo de su personal al máximo de su capacidad. Sin
embargo, esto quiere decir que se embargo, esto quiere decir que se espera que la gente cambie.espera que la gente cambie.

El cambio es a la vez apasionante e intimidante. Todos sabemos que las cosasEl cambio es a la vez apasionante e intimidante. Todos sabemos que las cosas
interesantes las descubriremos fuera de nuestra zona de confort y, sin embargo, dejar lainteresantes las descubriremos fuera de nuestra zona de confort y, sin embargo, dejar la

zona de confort no es ..... confortable. Cuando se ensaya algo nuevo, la gente puedezona de confort no es ..... confortable. Cuando se ensaya algo nuevo, la gente puede
percibir fácilmente que los desafíos que esto implica van más allá de los recursos internospercibir fácilmente que los desafíos que esto implica van más allá de los recursos internos
de que disponen para abordarlos –una signo seguro de estrés y ansiedad. Además, aguantar de que disponen para abordarlos –una signo seguro de estrés y ansiedad. Además, aguantar 
la frustración conduce fácilmente al enojo y la frustración conduce fácilmente al enojo y a un comportamiento ocasional inadecuado.a un comportamiento ocasional inadecuado.

El liderazgo consiste básicamente en rechazar el miedo y fomentar el entusiasmo. EstoEl liderazgo consiste básicamente en rechazar el miedo y fomentar el entusiasmo. Esto
quiere decir que hay que reforzar constantemente la idea de que el fracaso no es malo yquiere decir que hay que reforzar constantemente la idea de que el fracaso no es malo y
que en realidad hay que perseguirlo como parte del proceso de aprendizaje, y que losque en realidad hay que perseguirlo como parte del proceso de aprendizaje, y que los
cambios se producirán junto a las personas, no cambios se producirán junto a las personas, no contra ellas.contra ellas.

Desde el punto de vista de la persona, hay cuatro obstáculos a superar para dar el pasoDesde el punto de vista de la persona, hay cuatro obstáculos a superar para dar el paso
siguiente de forma eficaz:siguiente de forma eficaz:

1.1.  Asumir responsabilid Asumir responsabilidad ad : nadie pasaría por delante de un niño que está asomado a un: nadie pasaría por delante de un niño que está asomado a un
pozo sin tirar de él hacia atrás. Sin embargo, es fácil pasar por delante de la basurapozo sin tirar de él hacia atrás. Sin embargo, es fácil pasar por delante de la basura
tirada en medio de la calle y no sentirse responsable de recogerla y deshacerse detirada en medio de la calle y no sentirse responsable de recogerla y deshacerse de
ella porque se piensa que es un tema demasiado insignificante o, en el extremoella porque se piensa que es un tema demasiado insignificante o, en el extremo
opuesto, creer que actuar de forma eficaz contra el calentamiento global está másopuesto, creer que actuar de forma eficaz contra el calentamiento global está más
allá de nuestra capacidad. El primer paso es asumir la responsabilidad del cambio,allá de nuestra capacidad. El primer paso es asumir la responsabilidad del cambio,
lo cual inevitablemente se percibe como incómodo o abrumador. ¿Cómolo cual inevitablemente se percibe como incómodo o abrumador. ¿Cómo
conseguimconseguimos que la asunción de responsabilidades sea más os que la asunción de responsabilidades sea más fácil para la gente?fácil para la gente?

2.2. Explorar caminos inciertos:Explorar caminos inciertos:  los problemas complejos no suelen tener respuestas  los problemas complejos no suelen tener respuestas
sencillas, y el descubrimiento del camino correcto para solucionar el problema essencillas, y el descubrimiento del camino correcto para solucionar el problema es

probable que conlleve una cierta exploración de las posibles soluciones. En síprobable que conlleve una cierta exploración de las posibles soluciones. En sí
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mismo, esto no es natural porque se suele percibir como esfuerzo derrochadomismo, esto no es natural porque se suele percibir como esfuerzo derrochado
invertir tiempo en el examen de opciones que probablemente no darán resultado.invertir tiempo en el examen de opciones que probablemente no darán resultado.
La exploración puede ser divertida pero también frustrante y un tantoLa exploración puede ser divertida pero también frustrante y un tanto



La exploración puede ser divertida, pero también frustrante y un tantoLa exploración puede ser divertida, pero también frustrante y un tanto
extravagante. La segunda pregunta a formularse es cómo conseguir que laextravagante. La segunda pregunta a formularse es cómo conseguir que la
exploración sea provechosa, aunque es poco probable que las primeras y evidentesexploración sea provechosa, aunque es poco probable que las primeras y evidentes
respuestas sean las correctas.respuestas sean las correctas.

3.3. Superar los contratiemposSuperar los contratiempos: los éxitos son divertidos, pero los tropiezos pueden ser : los éxitos son divertidos, pero los tropiezos pueden ser 
muy dolorosos. Cuando se ensaya una cosa nueva, los contratiempos sonmuy dolorosos. Cuando se ensaya una cosa nueva, los contratiempos son
inevitables y de hecho forman parte del proceso de aprendizaje: descubrir lo queinevitables y de hecho forman parte del proceso de aprendizaje: descubrir lo que
no funciona es tan valioso como tener la fortuna de no funciona es tan valioso como tener la fortuna de descubrir lo que funciona. Sindescubrir lo que funciona. Sin
embargo, es innegable el coste emocional del fracaso (especialmente el fracasoembargo, es innegable el coste emocional del fracaso (especialmente el fracaso
público) y la tentación de rendirse rápidamente siempre está presente. La tercerapúblico) y la tentación de rendirse rápidamente siempre está presente. La tercera
pregunta a plantearse es cómo mantener a la persona centrada en la siguientepregunta a plantearse es cómo mantener a la persona centrada en la siguiente
prueba, y luego la siguiente, y aprender técnicamente del fracaso anterior a la vezprueba, y luego la siguiente, y aprender técnicamente del fracaso anterior a la vez
que se intenta evitar el dolor que se intenta evitar el dolor a base de a base de centrarse en la prueba siguiente.centrarse en la prueba siguiente.

4.4. Prever el paso siguiente:Prever el paso siguiente:  debido a que los resultados sostenibles son dinámicos,  debido a que los resultados sostenibles son dinámicos,
considerar siempre el paso siguiente es un elemento motivacional clave para llevar considerar siempre el paso siguiente es un elemento motivacional clave para llevar 
a cabo este paso. Por ejemplo, uno de los primeros errores que se cometieron cona cabo este paso. Por ejemplo, uno de los primeros errores que se cometieron con
elel leanlean fue considerar que el sistema fue considerar que el sistema pull  pull  era un  era un «paso final» –esta idea convirtió casi«paso final» –esta idea convirtió casi

en imposible llegar alen imposible llegar al  pull  pull . Por otra parte, cuando líderes como JC Bihr se dan. Por otra parte, cuando líderes como JC Bihr se dan
cuenta de que el «cuenta de que el « pull  pull » es el comienzo del «viaje» a la perfección, lo adoptan con» es el comienzo del «viaje» a la perfección, lo adoptan con
rapidez porque centrarán su atención en lo que les enseñará el sistemarapidez porque centrarán su atención en lo que les enseñará el sistema pull  pull   para  para
proseguir su viaje. Si la gente piensa que aquello en lo que está trabajando va a ser proseguir su viaje. Si la gente piensa que aquello en lo que está trabajando va a ser 
la etapa final, tardarán una eternidad y propondrán algo decepcionante. El placer la etapa final, tardarán una eternidad y propondrán algo decepcionante. El placer 
de perseguir el siguiente paso tiene que ser de perseguir el siguiente paso tiene que ser apoyado en todo momento.apoyado en todo momento.

ElEl kaizenkaizen tiene lugar en el marco de las relaciones – nadie es una isla. Un puñado de tiene lugar en el marco de las relaciones – nadie es una isla. Un puñado de
personas innova ciertamente por su cuenta –a veces de forma espectacular– pero tienenpersonas innova ciertamente por su cuenta –a veces de forma espectacular– pero tienen
que luchar contra la presión del conformismo del momento. Independientemente de hastaque luchar contra la presión del conformismo del momento. Independientemente de hasta

qué punto hayan sido célebres, incluso en vida, la presión de tener que amoldarse a lasqué punto hayan sido célebres, incluso en vida, la presión de tener que amoldarse a lasnormas grupales en vigor nunca se detienenormas grupales en vigor nunca se detiene al mismo tiempo en que estos innovadores estánal mismo tiempo en que estos innovadores están

cambiando las normas del grupo.cambiando las normas del grupo. Muy pocas personas tienen la creatividad y la resiliencia para Muy pocas personas tienen la creatividad y la resiliencia para
convertirse en unos personajes tan transformadores. Para la mayoría de nosotros, hacer convertirse en unos personajes tan transformadores. Para la mayoría de nosotros, hacer 
frente a nuestros colegas para poder efectuar un cambio es una tarea realmente difícil.frente a nuestros colegas para poder efectuar un cambio es una tarea realmente difícil.
Puesto que el sistema de aprendizajePuesto que el sistema de aprendizaje leanlean  está basado exactamente en esto –pequeños y  está basado exactamente en esto –pequeños y
continuos cambios– tenemos que conocer y entender la estructura decontinuos cambios– tenemos que conocer y entender la estructura de kaizenkaizen  de equipo de equipo
para facilitar dichos cambios a las para facilitar dichos cambios a las personas.personas.

Hay medios pragmáticos para que los líderesHay medios pragmáticos para que los líderes leanlean  de todos los niveles respalden este  de todos los niveles respalden este
cambio. Por encima de todo consiguen que el concepto de incomodidad devenga familiar cambio. Por encima de todo consiguen que el concepto de incomodidad devenga familiar 

 y  y casi casi cómodo. Mediante cómodo. Mediante la la exigencia de exigencia de que que cada cada equipo equipo trabaje trabaje siempre siempre con con unun kaizenkaizen

continuado, los líderes establecen comocontinuado, los líderes establecen como normanorma  de grupo el cambio a base de pequeños  de grupo el cambio a base de pequeños
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pasos. La mejora a realizar en el marco de un equipo elimina parte de la presión de tener pasos. La mejora a realizar en el marco de un equipo elimina parte de la presión de tener 
que luchar solo contra todo el universo para empujar las ideas propias, en especial cuandoque luchar solo contra todo el universo para empujar las ideas propias, en especial cuando
el equipo está encargado (y acreditado) por su dirección para proponer nuevas formas deel equipo está encargado (y acreditado) por su dirección para proponer nuevas formas de



el equipo está encargado (y acreditado) por su dirección para proponer nuevas formas deel equipo está encargado (y acreditado) por su dirección para proponer nuevas formas de
trabajar.trabajar.

Los líderes también reconocen que los mentores son extraordinariamente importantesLos líderes también reconocen que los mentores son extraordinariamente importantes
para cualquier alumno. Los mentores puede ser los líderes de los equipos, o bien puedenpara cualquier alumno. Los mentores puede ser los líderes de los equipos, o bien pueden
ser formadores en competencias o habilidades específicas. Es evidente que disponer deser formadores en competencias o habilidades específicas. Es evidente que disponer de
alguien acreditado en su entorno profesional que se ocupe de verdad de tu desarrollo y quealguien acreditado en su entorno profesional que se ocupe de verdad de tu desarrollo y que
pueda animarte y darte consejos sobre la forma de superar las dificultades marca unapueda animarte y darte consejos sobre la forma de superar las dificultades marca una
enorme diferencia, tanto por lo que se refiere a la motivación como al progreso. En elenorme diferencia, tanto por lo que se refiere a la motivación como al progreso. En el
ámbito del ámbito del pensamientopensamiento lean,lean, los mentores adiestran en  los mentores adiestran en la solución de problemas, haciendola solución de problemas, haciendo
hincapié no tanto en la reducción de errores (la obsesión de cualquier enfoque dehincapié no tanto en la reducción de errores (la obsesión de cualquier enfoque de
excelencia operacionexcelencia operacional tradicional) como en el apoyo a nuevas ideas al tradicional) como en el apoyo a nuevas ideas y perspectivas.y perspectivas.

Los líderes de los equipos también utilizan las herramientasLos líderes de los equipos también utilizan las herramientas leanlean como mecanismos de como mecanismos de
coachingcoaching.. Estas herramientas están diseñadas para desglosar los problemas típicos en pasos Estas herramientas están diseñadas para desglosar los problemas típicos en pasos
sencillos que faciliten los esfuerzos de equipo para resolver problemas. Los equipos suelensencillos que faciliten los esfuerzos de equipo para resolver problemas. Los equipos suelen
trabajar mejor en la producción de nuevas ideas. Las idas y venidas que tienen lugar en eltrabajar mejor en la producción de nuevas ideas. Las idas y venidas que tienen lugar en el
interior de un equipo que se ha impuesto una nueva tarea son la clave del descubrimientointerior de un equipo que se ha impuesto una nueva tarea son la clave del descubrimiento
casual y la conexión repentina de diversos puntos que casual y la conexión repentina de diversos puntos que cambiarán las reglas de juego.cambiarán las reglas de juego.

ElEl kaizenkaizen  de equipo se basa en la confianza mutua. Para lograr el objetivo de  de equipo se basa en la confianza mutua. Para lograr el objetivo de
rendimiento en grandes organizaciones, hay que saber cómo funciona la organización,rendimiento en grandes organizaciones, hay que saber cómo funciona la organización,
saber a quién hay que dirigirse y saber que puede confiar en ellos para que hagan su partesaber a quién hay que dirigirse y saber que puede confiar en ellos para que hagan su parte
del trabajo. Si usted no confía en la organización, es lógico que la cuestione y trate dedel trabajo. Si usted no confía en la organización, es lógico que la cuestione y trate de
conseguir lo que necesita a través de rutas paralelas, creándose de ese modo un caos y unaconseguir lo que necesita a través de rutas paralelas, creándose de ese modo un caos y una
presión organizacional aún mayor. Sin un cierto grado de institucionalización de laspresión organizacional aún mayor. Sin un cierto grado de institucionalización de las
mejoras en la organización, se regresará a la situación original más pronto o más tarde.mejoras en la organización, se regresará a la situación original más pronto o más tarde.
¿Cómo se puede alcanzar dicha confianza? Mediante la focalización sin tregua de los¿Cómo se puede alcanzar dicha confianza? Mediante la focalización sin tregua de los
directivos a la práctica del respeto a su personal.directivos a la práctica del respeto a su personal.

En la terminologíaEn la terminología leanlean, el respeto no consiste en ser agradable y educado (lo cual es, el respeto no consiste en ser agradable y educado (lo cual es

muy loable, pero no todos los muy loable, pero no todos los directivos pueden ser agradables y directivos pueden ser agradables y simultáneamsimultáneamente impulsar ente impulsar el cambio). Respeto significa ocuparse a fondo de la satisfacción de todos los clientes y delel cambio). Respeto significa ocuparse a fondo de la satisfacción de todos los clientes y del
éxito de cada uno de los miembros del equipo: Desde un punto de vista práctico, estoéxito de cada uno de los miembros del equipo: Desde un punto de vista práctico, esto
quiere decir comprometerse con los siguientes puntos:quiere decir comprometerse con los siguientes puntos:

1. 1. Mantener Mantener la la seguridad seguridad física física de de la la gente gente y y evitar evitar que que sea sea acosadaacosada
2. 2. Asegurarse Asegurarse de de que que conocen conocen y y entienden entienden el el propósito propósito de de su su trabajo trabajo y y de de queque

disponen de los medios para llevarlo a disponen de los medios para llevarlo a cabo de la forma aprcabo de la forma apropiada.opiada.
3. 3. Esforzarse Esforzarse al al máximo máximo en en entender entender sus sus puntos puntos de de vista, vista, ver ver los los obstáculos obstáculos tal tal comocomo

ellos los ven y ayudarles a superarlos 4. Entrenar, entrenar y entrenar paraellos los ven y ayudarles a superarlos 4. Entrenar, entrenar y entrenar para
desarrollar competencias y habilidades básicas y de solución de problemas quedesarrollar competencias y habilidades básicas y de solución de problemas que

permitan a aumentar la autonomía de la gente en permitan a aumentar la autonomía de la gente en la mejora de su trabajo.la mejora de su trabajo.

154154

  

5. 5. Crear oCrear oportunidades portunidades concretas concretas para qupara que le la gea gente nte actúe actúe de acde acuerdo uerdo con con sus sus ideas ideas yy
mejore su forma de trabajar, tanto a nivel individual como de equipo –desdemejore su forma de trabajar, tanto a nivel individual como de equipo –desde
sugerencias individuales a círculos de calidad basados en equipos pasando por lasugerencias individuales a círculos de calidad basados en equipos pasando por la



sugerencias individuales a círculos de calidad basados en equipos, pasando por lasugerencias individuales a círculos de calidad basados en equipos, pasando por la
gestión de proyectos de gestión de proyectos de mejora interdepartamentales.mejora interdepartamentales.

6. 6. Ayudar Ayudar a la a la gente gente a na navegar poavegar por la r la organización organización con con el el objetivo objetivo de respalde respaldarles edarles enn
su evolución de carrera profesional y de éxito personal.su evolución de carrera profesional y de éxito personal.

La ideaLa idea leanlean  de respeto por la gente significa tener la total seguridad de que los  de respeto por la gente significa tener la total seguridad de que los
empleados pueden alcanzar su máxima capacidad siempre y cuando se les proporcionen lasempleados pueden alcanzar su máxima capacidad siempre y cuando se les proporcionen las

habilidades cognitivas y no cognitivas básicas que necesitan para trabajar correctamente yhabilidades cognitivas y no cognitivas básicas que necesitan para trabajar correctamente y
luego se les desafíe constantemente a que reflexionen más a fondo sobre lo que hacen (a laluego se les desafíe constantemente a que reflexionen más a fondo sobre lo que hacen (a la
vez que se les vez que se les apoya cuando tropiezan con problemas que consideran abrumadores).apoya cuando tropiezan con problemas que consideran abrumadores).

Sin embargo, tal como señaló Akio Toyoda, la ironía de un sistema basado en elSin embargo, tal como señaló Akio Toyoda, la ironía de un sistema basado en el
desarrollo del personal es que el respeto por la gente comienza desafiándoles, lo cual sedesarrollo del personal es que el respeto por la gente comienza desafiándoles, lo cual se
percibe a menudo como crítica. Sin dicha crítica, no hay conciencia del problema, no haypercibe a menudo como crítica. Sin dicha crítica, no hay conciencia del problema, no hay
una tensión saludable para resolver los problemas, no se una tensión saludable para resolver los problemas, no se lucha para buscar un camino mejor lucha para buscar un camino mejor 

 y  y no no se se avanza. avanza. La La confianza confianza mutua mutua es es vital vital precisamente porque precisamente porque este este primer primer paso paso es es tantan
exigente, y la crítica es positiva dentro de los límites de una relación fuerte en la que elexigente, y la crítica es positiva dentro de los límites de una relación fuerte en la que el
intento genuino de hacer que la intento genuino de hacer que la gente progrese es reconocido y aceptado. Sin gente progrese es reconocido y aceptado. Sin este vínculo,este vínculo,

muchos reaccionarían mal a la crítica porque la considerarían, lamentablemente,muchos reaccionarían mal a la crítica porque la considerarían, lamentablemente,
irrespetuosa. Con el objetivo de evitar esto, es irrespetuosa. Con el objetivo de evitar esto, es importante que cualquier desafío o crítica seimportante que cualquier desafío o crítica se
dirija al sistema o proceso que está siendo analizado y no a la gente que está realizandodirija al sistema o proceso que está siendo analizado y no a la gente que está realizando
directamente el trabajo.directamente el trabajo.

El crecimiento se produce cuando se encuentra resistencia. Los atletas se entrenan. LosEl crecimiento se produce cuando se encuentra resistencia. Los atletas se entrenan. Los
innovadores experimentan hasta que dan con la solución. Elinnovadores experimentan hasta que dan con la solución. El kaizenkaizen  lucha contra la inercia  lucha contra la inercia
organizacional. Organizarse para el aprendizaje significa crear la estructura social queorganizacional. Organizarse para el aprendizaje significa crear la estructura social que
respalde a los individuos y equipos cuando se enfrenten a la oposición del status quo. Elrespalde a los individuos y equipos cuando se enfrenten a la oposición del status quo. El
líder del equipo es la líder del equipo es la piedra angular de este empeño.piedra angular de este empeño.

Líderes de equiposLíderes de equipos

«¿Cómo están ustedes organizados?» es una pregunta que «¿Cómo están ustedes organizados?» es una pregunta que Freddy Ballé hace con frecuenciaFreddy Ballé hace con frecuencia
a los directivos del área de producción. Cuando estos comienzan a detallar el organigramaa los directivos del área de producción. Cuando estos comienzan a detallar el organigrama
de la organización, él corrige: «Lo que quiero decir es ¿cómo están organizados susde la organización, él corrige: «Lo que quiero decir es ¿cómo están organizados sus
operarios? ¿Cómo se organiza este señor o señora? ¿Forman parte de un equipo estable?operarios? ¿Cómo se organiza este señor o señora? ¿Forman parte de un equipo estable?
¿Quién es su punto de referencia? ¿Quién es el responsable de su éxito?» Sus preguntas¿Quién es su punto de referencia? ¿Quién es el responsable de su éxito?» Sus preguntas
siempre desvelan que el pensamiento organizacional que no cuenta con la gente crea elsiempre desvelan que el pensamiento organizacional que no cuenta con la gente crea el
mejor organigrama posible y luego lo dota de personal según convenga con los directivosmejor organigrama posible y luego lo dota de personal según convenga con los directivos

disponibles. Pocos organigramas llegan hasta el final e incluyen a las personas quedisponibles. Pocos organigramas llegan hasta el final e incluyen a las personas que
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realmente añaden valor. Se les considera un «departamento», «un recurso» pero norealmente añaden valor. Se les considera un «departamento», «un recurso» pero no
personas. Sin embargo, en el pensamientopersonas. Sin embargo, en el pensamiento lean,lean,  tanto el  tanto el kaizenkaizen  como el respeto por las  como el respeto por las
personas dependen del líder del equipo ypersonas dependen del líder del equipo y del supervisor de primera líneadel supervisor de primera línea



personas dependen del líder del equipo y personas dependen del líder del equipo y del supervisor de primera línea.del supervisor de primera línea.
El líder del equipo es la piedra angular para conseguir que el equipo rinda. Los líderesEl líder del equipo es la piedra angular para conseguir que el equipo rinda. Los líderes

de los equipos no tienen ninguna responsabilidad directiva. Se trata de los equipos no tienen ninguna responsabilidad directiva. Se trata de empleados normalesde empleados normales
que añaden valor y que que añaden valor y que tienen una cierta misión adicional. Son los individuos que liderarántienen una cierta misión adicional. Son los individuos que liderarán
al resto del equipo mediante su intervención y actuación inicial directa, acerca de sual resto del equipo mediante su intervención y actuación inicial directa, acerca de su
misión con las herramientasmisión con las herramientas leanlean  a nivel de equipo. Por ejemplo, los líderes mejoran el  a nivel de equipo. Por ejemplo, los líderes mejoran el
rendimiento de sus equipos a través de:rendimiento de sus equipos a través de:

• • Reaccionar Reaccionar a a las las llamadas llamadas de de los los miembros miembros del del equipoequipo: hay una persona disponible a la: hay una persona disponible a la
que dirigirse siempre que alguien tropiece con dificultades. Sin embargo, losque dirigirse siempre que alguien tropiece con dificultades. Sin embargo, los
empleados se dirigirán al líder del equipo si él o ella son percibidos como personasempleados se dirigirán al líder del equipo si él o ella son percibidos como personas
competentes y atentas y si consideran que es en su propio interés pedir la ayuda o elcompetentes y atentas y si consideran que es en su propio interés pedir la ayuda o el
consejo del líder del equipo.consejo del líder del equipo.

• • Respetar Respetar los los procedimientos procedimientos de de seguridad seguridad : los líderes de los equipos pueden explicar los: los líderes de los equipos pueden explicar los
procedimientos de seguridad y efectuar comunicaciones constantes acerca de laprocedimientos de seguridad y efectuar comunicaciones constantes acerca de la
concienciación en temas de seguridad. Los líderes de los equipos señalan laconcienciación en temas de seguridad. Los líderes de los equipos señalan la
diferencia entre buenos y malos hábitos, así como debaten los accidentes másdiferencia entre buenos y malos hábitos, así como debaten los accidentes más

recientes. Cada miembro del equipo es responsable de su propia seguridad, pero elrecientes. Cada miembro del equipo es responsable de su propia seguridad, pero el
líder del equipo tiene un líder del equipo tiene un importante papel a desempeñar en importante papel a desempeñar en el mantenimiento de lael mantenimiento de la
atenciónatención hacia la seguridad. hacia la seguridad.

• • Conocer Conocer el el trabajo trabajo estandarizado estandarizado relativo relativo a a las las tareas tareas de de su su áreaárea: los líderes de los equipos: los líderes de los equipos
son capaces de demostrar como el trabajo estandarizado sirve de base para puntosson capaces de demostrar como el trabajo estandarizado sirve de base para puntos
de calidad específicos, tanto para el cliente final como para la persona siguiente delde calidad específicos, tanto para el cliente final como para la persona siguiente del
proceso. El trabajo estandarizado no consiste en crear hábitos sino en disponer deproceso. El trabajo estandarizado no consiste en crear hábitos sino en disponer de
un método claro que teste los hábitos de cada uno frente a un estándar, comoun método claro que teste los hábitos de cada uno frente a un estándar, como
punto de referencia. Al demostrar el trabajo estandarizado en su punto de referencia. Al demostrar el trabajo estandarizado en su propia práctica, lospropia práctica, los
líderes de los equipos establecen esta referencia. Al explicar puntos concretos sobrelíderes de los equipos establecen esta referencia. Al explicar puntos concretos sobre

cómo mantener el trabajo estandarizado, los líderes de los equipos desarrollancómo mantener el trabajo estandarizado, los líderes de los equipos desarrollanconciencconcienciación de calidad en el seno de iación de calidad en el seno de sus equipos.sus equipos.
• • Fomentar Fomentar la la cuarta cuarta S S de de la la metodología metodología de de las las 5S 5S : los líderes de los equipos dirigen a: los líderes de los equipos dirigen a

cada miembro del equipo en el cumplimiento de los estándares del entorno decada miembro del equipo en el cumplimiento de los estándares del entorno de
trabajo decididos por el propio equipo como base para un trabajo estandarizado.trabajo decididos por el propio equipo como base para un trabajo estandarizado.
Los líderes de los equipos desempeñan un papel esencial en la relación entre laLos líderes de los equipos desempeñan un papel esencial en la relación entre la
forma en que está organizado el entorno de trabajo y la capacidad de cada uno deforma en que está organizado el entorno de trabajo y la capacidad de cada uno de
los miembros del equipo para mantener los estándares de los miembros del equipo para mantener los estándares de trabajo.trabajo.

• • Señalar Señalar las las áreas áreas de de futurosfuturos kaizen kaizen y liderar las actividades de mejora:y liderar las actividades de mejora: el rol del líder del el rol del líder del
equipo se desarrolló originalmente en Toyota cuando Taichii Ohno se llevó a losequipo se desarrolló originalmente en Toyota cuando Taichii Ohno se llevó a los
operarios que hacían el mejoroperarios que hacían el mejor kaizenkaizen y los asignó a otras celdas para que actuaran y los asignó a otras celdas para que actuaran
como líderes decomo líderes de kaizenkaizen. A lo largo del tiempo este rol evolucionó preferentemente. A lo largo del tiempo este rol evolucionó preferentemente
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hacia el mantenimiento de los estándares de trabajo y el entrenamiento, aunquehacia el mantenimiento de los estándares de trabajo y el entrenamiento, aunque
identificar el desperdicio y liderar la mejora siguen siendo misiones esenciales delidentificar el desperdicio y liderar la mejora siguen siendo misiones esenciales del
líder del equipolíder del equipo



líder del equipo.líder del equipo.

Los equiposLos equipos leanlean y los líderes y los líderes leanlean operan dentro del contexto de condiciones operan dentro del contexto de condiciones  just-in- just-in-

time time  y y jidoka jidoka, las cuales determinan el funcionamiento de cada celda de forma muy precisa., las cuales determinan el funcionamiento de cada celda de forma muy precisa.
Con todo, es importante entender que la tensión creada por Con todo, es importante entender que la tensión creada por el sistemael sistema pull  pull  se resolverá por  se resolverá por 
sí misma en mejora real solamente a través de la acción de liderazgo de los líderes de lossí misma en mejora real solamente a través de la acción de liderazgo de los líderes de los
equipos. Ellos son los que están sobre el terreno, mientras los directivos toman decisionesequipos. Ellos son los que están sobre el terreno, mientras los directivos toman decisiones

importantes en las reuniones de dirección. Los líderes de los equipos están siempre allíimportantes en las reuniones de dirección. Los líderes de los equipos están siempre allí
mientras que los directivos no lo están. Ellos son mientras que los directivos no lo están. Ellos son los guardianes en última instancia tanto delos guardianes en última instancia tanto de
los estándares como dellos estándares como del kaizenkaizen. Al modelar el trabajo estandarizado en la práctica (y ser . Al modelar el trabajo estandarizado en la práctica (y ser 
capaces de explicarlo), están ofreciendo a los demás empleados un punto de referencia encapaces de explicarlo), están ofreciendo a los demás empleados un punto de referencia en
el que basarse. Al observar y señalar el desperdicio y liderar las actividades de reducción delel que basarse. Al observar y señalar el desperdicio y liderar las actividades de reducción del
mismo, crean un espacio de pensamiento al que otros empleados pueden unirse y ser mismo, crean un espacio de pensamiento al que otros empleados pueden unirse y ser 
creativos. Los líderes de los equipos tienen la función esencial de hacer que el respeto por creativos. Los líderes de los equipos tienen la función esencial de hacer que el respeto por 
las personas sea una realidad en el marco de las operaciones rutinarias de cada día.las personas sea una realidad en el marco de las operaciones rutinarias de cada día.

Estabilidad básicaEstabilidad básica

Para poder apoyar a cada empleado como individuo, los equipos y los líderes de losPara poder apoyar a cada empleado como individuo, los equipos y los líderes de los
equipos deben encontrar su lugar preciso en el flujo de valor de la organización: ¿quiénequipos deben encontrar su lugar preciso en el flujo de valor de la organización: ¿quién
trabaja con quién para atender a qué tipo de clientes? El propósito de los flujos de valor estrabaja con quién para atender a qué tipo de clientes? El propósito de los flujos de valor es
eliminar el laberinto, crear menos estancamiento en determinadas partes del sistema, yeliminar el laberinto, crear menos estancamiento en determinadas partes del sistema, y
facilitar la observación de cuáles son los productos que deben salir de la cadena tras lafacilitar la observación de cuáles son los productos que deben salir de la cadena tras la
primera instrucción de producción determinada por la demanda de los clientes. En unaprimera instrucción de producción determinada por la demanda de los clientes. En una
organización tradicional, cada proceso se optimiza diariamente a través del sistema deorganización tradicional, cada proceso se optimiza diariamente a través del sistema de
gestión central. Esto significa que un equipo podría ver cómo sus clientes y proveedoresgestión central. Esto significa que un equipo podría ver cómo sus clientes y proveedores
internos cambian cuando el trabajo es canalizado a través de una secuencia u otra. Esto esinternos cambian cuando el trabajo es canalizado a través de una secuencia u otra. Esto es
desestabilizador y dificulta en gran medida el establecimiento de buenas relaciones dedesestabilizador y dificulta en gran medida el establecimiento de buenas relaciones de
trabajo con colegas pertenecientes a otros equipos. En trabajo con colegas pertenecientes a otros equipos. En lala Figura 5.3Figura 5.3 se representa un típico se representa un típico
flujo de ruta de trabajo.flujo de ruta de trabajo.

157157

  



Figura 5.3.Figura 5.3. Un típico flujo de ruta de  Un típico flujo de ruta de trabajotrabajo

Para estabilizar el trabajo de los equipos a lo largo de las diversas funciones oPara estabilizar el trabajo de los equipos a lo largo de las diversas funciones o
departamentos, debemos, en la medida de lo posible, creardepartamentos, debemos, en la medida de lo posible, crear  flujos  flujos de de valor valor : cestas de: cestas de
productos que van juntos y fluyen a trproductos que van juntos y fluyen a través de los mismos equipos. Esto quiere decir que avés de los mismos equipos. Esto quiere decir que sese
debe determinar cuál es el equipo que hace determinado trabajo. Esta aparente pérdida dedebe determinar cuál es el equipo que hace determinado trabajo. Esta aparente pérdida de
flexibilidad es, de hecho, una ganancia. Siempre y cuando un equipo pueda asumir flexibilidad es, de hecho, una ganancia. Siempre y cuando un equipo pueda asumir 
cualquier trabajo, el sistema de TI (tecnología de la información) siempre puede establecer cualquier trabajo, el sistema de TI (tecnología de la información) siempre puede establecer 
nuevas rutas de trabajo cuando exista un problema, lo cual elimina la presión de tener quenuevas rutas de trabajo cuando exista un problema, lo cual elimina la presión de tener que
solucionar los problemas del equipo en cuestión. Si las rutas están fijadas, la dirección debesolucionar los problemas del equipo en cuestión. Si las rutas están fijadas, la dirección debe
proporcionar los medios de trabajo a los equipos, y la dirección debe respaldar la soluciónproporcionar los medios de trabajo a los equipos, y la dirección debe respaldar la solución
de los problemas cotidianos. La flexibilidad se irá desarrollando a medida que los propiosde los problemas cotidianos. La flexibilidad se irá desarrollando a medida que los propios

equipos aprendan a abordar más productos dentro de su flujo estable, tal como se muestraequipos aprendan a abordar más productos dentro de su flujo estable, tal como se muestraen laen la Figura 5.4Figura 5.4..
Sin embargo, los flujos de valor no eliminan la necesidad de disponer de silos deSin embargo, los flujos de valor no eliminan la necesidad de disponer de silos de

especialidades. Los departamentos funcioespecialidades. Los departamentos funcionales son esenciales para que se nales son esenciales para que se mantenga y crezcamantenga y crezca
el aprendizaje especializado, y los intentos en «reingenieria» –es decir, organizarse alrededor el aprendizaje especializado, y los intentos en «reingenieria» –es decir, organizarse alrededor 
del proceso y no de la del proceso y no de la especialidad técnica– han fracasado en gran medida. Sin embargo, elespecialidad técnica– han fracasado en gran medida. Sin embargo, el
flujo de trabajo entre equipos está estabilizado para que cada equipo trabaje diariamenteflujo de trabajo entre equipos está estabilizado para que cada equipo trabaje diariamente
con:con:

158158

  



Figura 5.4.Figura 5.4. Flujo de ruta de  Flujo de ruta de trabajo mediante la utilización de flujos de valortrabajo mediante la utilización de flujos de valor

1. 1. Una Una lista lista estable estable de de productos.productos.
2. 2. Unos Unos proveedores proveedores internos internos conocidosconocidos
3. 3. Unos Unos clientes clientes internos internos conocidosconocidos
4. 4. Una Una lista lista de de equipamiento equipamiento estable.estable.

El departamento funciona como centro de competencia, dónde la principalEl departamento funciona como centro de competencia, dónde la principal
responsabilidad del jefe del departamento consiste en entrenar a cada miembro del equipo,responsabilidad del jefe del departamento consiste en entrenar a cada miembro del equipo,
con la ayuda del líder del equipo. El líder del equipo debe dominar los estándares decon la ayuda del líder del equipo. El líder del equipo debe dominar los estándares de
trabajo y estar trabajo y estar bien considerado por los equipos.bien considerado por los equipos.

Fomentar la capacidad de aprendizaje de losFomentar la capacidad de aprendizaje de los
lídereslíderes

Para resumir la dinámicaPara resumir la dinámica lean,lean, comenzamos con el desafío del liderazgo  comenzamos con el desafío del liderazgo de mejorar el flujo.de mejorar el flujo.
Con ello se pondrán de manifiesto bloqueos y se destacarán problemas que deben ser Con ello se pondrán de manifiesto bloqueos y se destacarán problemas que deben ser 
resueltos. Con la instalación de condicionesresueltos. Con la instalación de condiciones  just-in-time  just-in-time   y condiciones  y condiciones  jidoka jidoka, estos, estos
problemas están formulados de una manera concreta que permite a los empleados al nivelproblemas están formulados de una manera concreta que permite a los empleados al nivel
de equipo enfrentarse al problema:de equipo enfrentarse al problema:

• Just-in-time:• Just-in-time: se «arrastra» o se tira de una tarea, pero aún no está preparada, o bien se «arrastra» o se tira de una tarea, pero aún no está preparada, o bien
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una tarea está preparada, pero no hay ningún lugar donde ponerla, porque se llevóuna tarea está preparada, pero no hay ningún lugar donde ponerla, porque se llevó
a cabo antes de ser «arrastrada».a cabo antes de ser «arrastrada».

• Jidoka:• Jidoka: parar señalar yparar señalar y llamar en lugar de permitir que una pieza dellamar en lugar de permitir que una pieza de trabajo dudosatrabajo dudosa



 Jidoka: Jidoka: parar, señalar, y  parar, señalar, y llamar en lugar de permitir que una pieza de llamar en lugar de permitir que una pieza de trabajo dudosatrabajo dudosa
avance al paso siguiente, o si tiene una avance al paso siguiente, o si tiene una duda mientras está trabajando, o bien si duda mientras está trabajando, o bien si unouno
de los componentes que le traen parece poco fiable. La reacción inmediata conectade los componentes que le traen parece poco fiable. La reacción inmediata conecta
el análisis mucho más estrechamente con la el análisis mucho más estrechamente con la causa concreta real.causa concreta real.

• • Pizarra Pizarra de de análisis análisis de de la la producción producción horaria:horaria:  los líderes de equipo describen los  los líderes de equipo describen los
obstáculos que impiden que el equipo alcance sus objetivos horarios con elobstáculos que impiden que el equipo alcance sus objetivos horarios con el
propósito de aclarar el problema y compartirlo con la dirección, de forma quepropósito de aclarar el problema y compartirlo con la dirección, de forma que
todos puedan estar de acuerdo en todos puedan estar de acuerdo en los problemas antes de intentar resolverlos.los problemas antes de intentar resolverlos.

Tras haber formulado el problema de esta forma, los equipos expresan lo que estoTras haber formulado el problema de esta forma, los equipos expresan lo que esto
significa a su nivel mediante la pizarra del análisis de producción y pueden ocuparse de lasignifica a su nivel mediante la pizarra del análisis de producción y pueden ocuparse de la
resolución a través de (1) solucionar el problema y reducir la brecha respecto al estándar resolución a través de (1) solucionar el problema y reducir la brecha respecto al estándar 
cuando el estándar es conocido o (2) cuando el estándar es conocido o (2) implicarse en elimplicarse en el kaize kaize n cuando es necesario desarrollar n cuando es necesario desarrollar 
un nuevo estándar. En ambos casos, y con toda probabilidad, el equipo propondrá nuevasun nuevo estándar. En ambos casos, y con toda probabilidad, el equipo propondrá nuevas
formas de trabajo y cambiará sus hábitos.formas de trabajo y cambiará sus hábitos.

Sin embargo, este cambio de hábito solo es posible y sostenible si los supervisores deSin embargo, este cambio de hábito solo es posible y sostenible si los supervisores de
primera línea lo apoyan a través de la solución del problema ambiental que haga posible elprimera línea lo apoyan a través de la solución del problema ambiental que haga posible el

nuevo hábito. Además, este nuevo hábito beneficiará verdaderamente a la compañía en sunuevo hábito. Además, este nuevo hábito beneficiará verdaderamente a la compañía en su
conjunto si los directivos de área modifican en última instancia un procedimiento a nivelconjunto si los directivos de área modifican en última instancia un procedimiento a nivel
de departamento con el objetivo de tomar en consideración y apoyar la nueva y mejor de departamento con el objetivo de tomar en consideración y apoyar la nueva y mejor 
forma de trabajar.forma de trabajar.

Por tanto, se espera Por tanto, se espera que los directivos intervengan y señalen los problemas a sus que los directivos intervengan y señalen los problemas a sus equiposequipos
 y a los líderes de los  y a los líderes de los mismos. Se espera de mismos. Se espera de ellos, por supueellos, por supuesto, que respalden a losto, que respalden a los líderes des líderes de
los equipos y a los equipos y a sus equipos en sus esfuerzos por sus equipos en sus esfuerzos por resolver el problema. No obstante, una vezresolver el problema. No obstante, una vez
resuelto, los directivos también tienen que ser capaces de aprender de la solución deresuelto, los directivos también tienen que ser capaces de aprender de la solución de
problemas o de las problemas o de las actividadesactividades kaize kaize n y mejorar su propia forma de n y mejorar su propia forma de trabajar. Sin este últimotrabajar. Sin este último
cambio, muchas de las mejoras que tienen lugar en el área de producción se extinguiráncambio, muchas de las mejoras que tienen lugar en el área de producción se extinguirán

rápidamente. Los directivos deben armonizar el sistema para que respalde la nueva formarápidamente. Los directivos deben armonizar el sistema para que respalde la nueva formade trabajar, tanto por lo que se refiere a procedimientos como a incentivos. Este es unde trabajar, tanto por lo que se refiere a procedimientos como a incentivos. Este es un
cambio de actitud total, que pasa de indicar a cambio de actitud total, que pasa de indicar a la gente cómo hacer mejor su trabajo (bajo ella gente cómo hacer mejor su trabajo (bajo el
supuesto de que se sepa) a descubrir junto a la gente lo que quiere decir «mejor» en elsupuesto de que se sepa) a descubrir junto a la gente lo que quiere decir «mejor» en el
contexto actual (y hacer que esta nueva y contexto actual (y hacer que esta nueva y mejor forma de trabajar sea mejor forma de trabajar sea posible y sostenible).posible y sostenible).

Para tener éxito con elPara tener éxito con el leanlean, los directivos deben ser capaces de enseñar, porque su, los directivos deben ser capaces de enseñar, porque su
responsabilidad principal es el desarrollo de sus subordinados, pero también deben ser responsabilidad principal es el desarrollo de sus subordinados, pero también deben ser 
capaces de aprender. De lo contrario, el beneficio de todos los esfuerzos decapaces de aprender. De lo contrario, el beneficio de todos los esfuerzos de kaizenkaizen

sencillamente desaparecerá a medida que las fuerzas de rechazo a los procedimientos esencillamente desaparecerá a medida que las fuerzas de rechazo a los procedimientos e
incentivos actuales se vayan reafirmando de nuevo. El cambio es incentivos actuales se vayan reafirmando de nuevo. El cambio es difícil. Toda nueva formadifícil. Toda nueva forma
de trabajar debe ser apoyada a través de muchos, muchos ciclos de práctica hasta que sede trabajar debe ser apoyada a través de muchos, muchos ciclos de práctica hasta que se
convierta en un nuevo hábito. Esta es la misión esencial de un directivo en el ámbito delconvierta en un nuevo hábito. Esta es la misión esencial de un directivo en el ámbito del
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pensamientopensamiento leanlean. Convertirse en. Convertirse en leanlean no consiste en el cambio per se sino en la creación no consiste en el cambio per se sino en la creación
de la capacidad para cambiar una y otra vez.de la capacidad para cambiar una y otra vez.

Para poner en marcha los cambios, los directivos deben crear compromiso de formaPara poner en marcha los cambios, los directivos deben crear compromiso de forma



p , pp , p
cuidadosa, paso a paso, haciendo mejor las cosas, identificando espacios claros para elcuidadosa, paso a paso, haciendo mejor las cosas, identificando espacios claros para el
pensamiento autónompensamiento autónomo, y o, y animando a la gente animando a la gente a asumir responsabilidades:a asumir responsabilidades:

1.1. Fomentar la gestión visual:Fomentar la gestión visual: tanto para su motivación como para su autonomía, los tanto para su motivación como para su autonomía, los
empleados deben saber reconocer de un vistazo si están o no están teniendo éxito.empleados deben saber reconocer de un vistazo si están o no están teniendo éxito.
La gestión visual está enriquecida por elLa gestión visual está enriquecida por el kaizen,kaizen,  y es una técnica que debe ser   y es una técnica que debe ser 

aprendida por la jerarquía, como parte del principioaprendida por la jerarquía, como parte del principio  jidoka. jidoka.  Antes de tratar de  Antes de tratar de
mejorar la cadena de producción, visualizaremos lo que es correcto frente a lo quemejorar la cadena de producción, visualizaremos lo que es correcto frente a lo que
no lo es, de forma que podamos crear un espacio para el debate con los operarios.no lo es, de forma que podamos crear un espacio para el debate con los operarios.
Por otra parte, la gestión visual no es una solución que se toma sin la participaciónPor otra parte, la gestión visual no es una solución que se toma sin la participación
de la gente, sino que se centra en las personas con el propósito de disponer dede la gente, sino que se centra en las personas con el propósito de disponer de
mejores observacionemejores observaciones y de s y de sostener mejores debates con los equipos.sostener mejores debates con los equipos.

2.2. Comprometer a los individuos en la Comprometer a los individuos en la solución de los problemas solución de los problemas cotidianos de rendimientocotidianos de rendimiento: De: De
forma parecida al entrenamiento médico, el medio más eficaz de comprometer aforma parecida al entrenamiento médico, el medio más eficaz de comprometer a
empleados con experiencia en su propio desarrollo es hacerles resolver problemasempleados con experiencia en su propio desarrollo es hacerles resolver problemas
cotidianos de rendimiento. Atención, la ideacotidianos de rendimiento. Atención, la idea nono es solucionar todos los problemas es solucionar todos los problemas

del proceso para que algún día, del proceso para que algún día, mágicamente, el proceso sea eficiente porque estarámágicamente, el proceso sea eficiente porque estará
totalmente libre de problemas. Esto es pura ilusión en su peor versión porque latotalmente libre de problemas. Esto es pura ilusión en su peor versión porque la
mayoría de problemas proceden de cambios del entorno, y ningún proceso jamásmayoría de problemas proceden de cambios del entorno, y ningún proceso jamás
estará libre de problemas; siempre tendrá otros nuevos. El propósito de resolver estará libre de problemas; siempre tendrá otros nuevos. El propósito de resolver 
problemas, uno a uno, es desarrollar el conocimiento y comprensión del personalproblemas, uno a uno, es desarrollar el conocimiento y comprensión del personal
de sus propias tareas, a través de expresar el problema, reflexionar sobre sus causasde sus propias tareas, a través de expresar el problema, reflexionar sobre sus causas
raíz, ensayar contramedidas, y estudiar detenidamente el impacto de sus iniciativas.raíz, ensayar contramedidas, y estudiar detenidamente el impacto de sus iniciativas.
El verdadero objetivo de la solución de los problemas diarios es la sugerenciaEl verdadero objetivo de la solución de los problemas diarios es la sugerencia
individual, donde una persona propone espontáneamente una idea para mejorar elindividual, donde una persona propone espontáneamente una idea para mejorar el
trabajo que puede compartir con sus colegas y trabajo que puede compartir con sus colegas y conseguir que sea aceptada por conseguir que sea aceptada por ellosellos

 –la prueba defini –la prueba definitiva de reconotiva de reconocimiento procimiento profesional.fesional.
3.3. Fomentar que el equipo estudie sus propios métodos de trabajo e iniciativas de mejoraFomentar que el equipo estudie sus propios métodos de trabajo e iniciativas de mejora: todo: todo

equipo producirá normas de forma natural –modos de comportarse dentro delequipo producirá normas de forma natural –modos de comportarse dentro del
equipo, lo cual, por una parte, regula cómo interactúan los miembros del equipoequipo, lo cual, por una parte, regula cómo interactúan los miembros del equipo

 y, por  y, por otra, distingue otra, distingue a a este equipo este equipo de los de los demás. Pida demás. Pida a a cada cada equipo que equipo que elija unelija un
tema detema de kaizenkaizen cada vez para encauzar el proceso de producción de normas. A los cada vez para encauzar el proceso de producción de normas. A los
equipos se les pide (a) que detecten un potencial de mejora de rendimiento; (b)equipos se les pide (a) que detecten un potencial de mejora de rendimiento; (b)
que estudien el método de trabajo actual (existen varias herramientasque estudien el método de trabajo actual (existen varias herramientas leanlean   queque
pueden hacer esto, caso por caso, como 5S, flujo y diseño, control estadístico depueden hacer esto, caso por caso, como 5S, flujo y diseño, control estadístico de
proceso, o SPC, SMED, y TPM); (c) pensar en nuevas ideas; (d) proponer un planproceso, o SPC, SMED, y TPM); (c) pensar en nuevas ideas; (d) proponer un plan
para ensayarlas e involucrar a los grupos interesados de la organización que seanpara ensayarlas e involucrar a los grupos interesados de la organización que sean

necesarios para obtener de ellos una aportación experta, autorización en casonecesarios para obtener de ellos una aportación experta, autorización en caso
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necesario, etcétera; (e) ensayar y medir como medio de captar el impacto de lasnecesario, etcétera; (e) ensayar y medir como medio de captar el impacto de las
nuevas ideas; y (f) evaluar para ajustar más la idea, o cambiar el estándar si es eficaz.nuevas ideas; y (f) evaluar para ajustar más la idea, o cambiar el estándar si es eficaz.
Este sistema continuado dónde cada equipo lidia con sus propios métodos deEste sistema continuado dónde cada equipo lidia con sus propios métodos de
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trabajo es el motor fundamental para mejorar las cosas, porque crea unidad ytrabajo es el motor fundamental para mejorar las cosas, porque crea unidad y
competencia en el equipo, y desarrolla autonomía y la motivación para formar competencia en el equipo, y desarrolla autonomía y la motivación para formar 
parte de un equipo que funciona. (Una advertencia, sin embargo: estos equipos noparte de un equipo que funciona. (Una advertencia, sin embargo: estos equipos no
están «autodirigidos». Forman parte de están «autodirigidos». Forman parte de un flujoun flujo just-in-time  just-in-time , y tienen unos objetivos, y tienen unos objetivos
fijados por la jerarquía. Lo que fijados por la jerarquía. Lo que sí hacen es mejorar por sí hacen es mejorar por sí mismos).sí mismos).

4.4. Liderar proyectos de mejora de flujo de valor de principio a fin para llegar a nuevasLiderar proyectos de mejora de flujo de valor de principio a fin para llegar a nuevas

solucionessoluciones: los proyectos: los proyectos just-in-time  just-in-time  de principio a fin suelen involucrar a más de un de principio a fin suelen involucrar a más de un
departamento o incluso a más de un emplazamiento cuando examinamos cadenasdepartamento o incluso a más de un emplazamiento cuando examinamos cadenas
de suministro completas. Los proyectosde suministro completas. Los proyectos  just-in-time  just-in-time   ofrecen oportunidades de  ofrecen oportunidades de
cooperación más allá de los límites organizacionales y establecen una comunidadcooperación más allá de los límites organizacionales y establecen una comunidad
de propósito sobre la totalidad de la cadena de suministro, lo cual da lugar a su vezde propósito sobre la totalidad de la cadena de suministro, lo cual da lugar a su vez
a unos acuerdos mucho mejores donde ganan todas las partes y a un menor a unos acuerdos mucho mejores donde ganan todas las partes y a un menor 
desperdicio total. El aumento del nivel de tiempodesperdicio total. El aumento del nivel de tiempo  just-in-time  just-in-time  a través de un flujo a través de un flujo
de principio a fin tiene tres consecuencias. En primer lugar, suelede principio a fin tiene tres consecuencias. En primer lugar, suele aumentar aumentar    loslos
costes en algunas áreas –por ejemplo, con la creación de una unidad decostes en algunas áreas –por ejemplo, con la creación de una unidad de
reempaquetado en la recepción para expedir los recipientes de los proveedores enreempaquetado en la recepción para expedir los recipientes de los proveedores en

unidades más pequeñas que se entregarán con la carretilla en la cadena deunidades más pequeñas que se entregarán con la carretilla en la cadena de
producción. En segundo lugar, al aumentar costes,producción. En segundo lugar, al aumentar costes, se desvelase desvela desperdicio: ¿Por qué desperdicio: ¿Por qué
no puede el proveedor suministrar la mercancía con el empaquetado adecuado enno puede el proveedor suministrar la mercancía con el empaquetado adecuado en
pequeños recipientes para la cadena de producción? En tercer lugar, lapequeños recipientes para la cadena de producción? En tercer lugar, la
combinación de unos costes locales crecientes y la manifestación del desperdiciocombinación de unos costes locales crecientes y la manifestación del desperdicio
subrayan las necesidades delsubrayan las necesidades del kaizenkaizen de forma inequívoca. La tensión intrínseca del de forma inequívoca. La tensión intrínseca del

 just-in-time  just-in-time  también da lugar al acortamiento del plazo de ejecución del también da lugar al acortamiento del plazo de ejecución del kaizenkaizen  y,y,
por tanto, un por tanto, un aumento adicional de recursos humanos.aumento adicional de recursos humanos.

Las organizaciones deberían fomentar el aprendizaje y Las organizaciones deberían fomentar el aprendizaje y no entorpecerlo. Sin embargo, lano entorpecerlo. Sin embargo, la
mayoría de organizaciones están diseñadas generalmente para reflejar la naturaleza delmayoría de organizaciones están diseñadas generalmente para reflejar la naturaleza del
pensamiento tradicional de estrategia-y-ejecución y de mando-y-control. ¿Qué clase depensamiento tradicional de estrategia-y-ejecución y de mando-y-control. ¿Qué clase de
organización podemos construir para reflejar el pensamientoorganización podemos construir para reflejar el pensamiento leanlean y la estrategia y la estrategia leanlean? Tal? Tal
como hemos visto no existe ninguna razón para abandonar el modo natural en que loscomo hemos visto no existe ninguna razón para abandonar el modo natural en que los
seres humanos se organizan, con jerarquías, especialidades, y equipos de primera línea. Noseres humanos se organizan, con jerarquías, especialidades, y equipos de primera línea. No
obstante, podemos interpretarlos de forma diferente para que respalden el pensamientoobstante, podemos interpretarlos de forma diferente para que respalden el pensamiento
leanlean::

• • En primEn primer ler lugar, ugar, como como líder, líder, usted usted puede puede aprender aprender a acua acudir y dir y visitar visitar cada pucada puesto esto dede
trabajo y animar y fomentar la mejora de flujo por parte de los equipos de primeratrabajo y animar y fomentar la mejora de flujo por parte de los equipos de primera
línea. No tiene que estar muy estructurado ni ser especialmente eficaz al principio,línea. No tiene que estar muy estructurado ni ser especialmente eficaz al principio,

pero es importante mostrar a la gente que las cosas pueden cambiarse de inmediatopero es importante mostrar a la gente que las cosas pueden cambiarse de inmediato
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mediante un enfoque de testar-y-ver.mediante un enfoque de testar-y-ver.
• • Luego, Luego, puede puede establecer establecer de de forma forma progresiva progresiva la la gestión gestión visual visual y y la la correspondientecorrespondiente

medición del puesto de trabajo de pared a pared. Esto exige sobre todo unamedición del puesto de trabajo de pared a pared. Esto exige sobre todo una
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inversión personal porque estas técnicas tienen que aprenderse (Toyota tiene unainversión personal porque estas técnicas tienen que aprenderse (Toyota tiene una
tradición de 60 años en el uso de estas técnicas) y enseñarse. La gestión visual es eltradición de 60 años en el uso de estas técnicas) y enseñarse. La gestión visual es el
aspecto físico de los principiosaspecto físico de los principios leanlean de valor, de valor, jidoka jidoka  yy just-in-time  just-in-time , y crea el tipo de, y crea el tipo de
andamiaje adecuado para tener elandamiaje adecuado para tener el kaizenkaizen  de forma generalizada en cada equipo,  de forma generalizada en cada equipo,
cada día y cada día y en cualquier lugar.en cualquier lugar.

• • Las Las mejoras mejoras generadas generadas por por el el fomento fomento deldel kaizenkaizen  y por la dirección del mismo a y por la dirección del mismo a
través de la gestión visual abrirán entonces las puertas a preguntas de mayor alcancetravés de la gestión visual abrirán entonces las puertas a preguntas de mayor alcance

 y a  y a nuevas oportunidades de aprender nuevas oportunidades de aprender y de y de hacer avanzar la hacer avanzar la empresa. Por ejemplo,empresa. Por ejemplo,
el cambio físico es necesario para crear mejoras de flujo y productividad. En estael cambio físico es necesario para crear mejoras de flujo y productividad. En esta
etapa, la clave es trabajar codo con codo con líderes locales, para ver hacia dondeetapa, la clave es trabajar codo con codo con líderes locales, para ver hacia donde
querrían ellos llevar las cosas, cómo encaja este deseo con sus (de usted) propiasquerrían ellos llevar las cosas, cómo encaja este deseo con sus (de usted) propias
dimensiones de mejora, y que pasos concretos de avance pueden salir de estosdimensiones de mejora, y que pasos concretos de avance pueden salir de estos
debates. La mejora centrada en las personas abrirá la organización a nuevos desafíosdebates. La mejora centrada en las personas abrirá la organización a nuevos desafíos

 y  y simultáneamsimultáneamente ente intensificará intensificará la la estructura estructura corporativa corporativa a a través través de de una una másmás
estrecha colaboración y confianza mutua.estrecha colaboración y confianza mutua.

Una vez más, el paso crucial es cambiar la visión de uno mismo: de usuario de lasUna vez más, el paso crucial es cambiar la visión de uno mismo: de usuario de las
demás personas como herramientas para lograr resultados concretos a cultivador de colegasdemás personas como herramientas para lograr resultados concretos a cultivador de colegas
competentes y autónomos que le ayudarán competentes y autónomos que le ayudarán a establecer soluciones que le a establecer soluciones que le permitan alcanzar permitan alcanzar 
los objetivos que usted haya formulado. En efecto, el rendimiento superior tiene su origenlos objetivos que usted haya formulado. En efecto, el rendimiento superior tiene su origen
en el progreso dinámico y no en la optimización estática, pero esto también significaen el progreso dinámico y no en la optimización estática, pero esto también significa
desprenderse de la necesidad de un control directo y buscar en cambio tener el control dedesprenderse de la necesidad de un control directo y buscar en cambio tener el control de
la dinámica. Como líder, esto significa descubrir el entusiasmo de aprender del aprendizajela dinámica. Como líder, esto significa descubrir el entusiasmo de aprender del aprendizaje
del propio equipo. A medida que ellos descubren medios locales de hacer mejor las cosas,del propio equipo. A medida que ellos descubren medios locales de hacer mejor las cosas,
¿Qué desafíos de cambio (y oportunidades de mejora) se abren a nivel de liderazgo? Aquí¿Qué desafíos de cambio (y oportunidades de mejora) se abren a nivel de liderazgo? Aquí
es donde puede encontrarse la verdadera es donde puede encontrarse la verdadera gracia del sistemagracia del sistema lean.lean.
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Una nueva fórmula del crecimientoUna nueva fórmula del crecimientoUna estrategiaUna estrategia  lean lean acrecienta el valor de forma acrecienta el valor de forma
dinámica a lo largo del tiempodinámica a lo largo del tiempo

Tras haber examinado cómo el pensamientoTras haber examinado cómo el pensamiento leanlean moldea la forma en que se gestionan las moldea la forma en que se gestionan las
organizaciones, analicemos ahora cómo el sistemaorganizaciones, analicemos ahora cómo el sistema leanlean  expone una forma de pensar   expone una forma de pensar 
fundamentalmente diferente acerca de la estrategia –las decisiones que toma la compañía yfundamentalmente diferente acerca de la estrategia –las decisiones que toma la compañía y
las acciones que emprende, así como los sistemas de contabilidad y finanzas que respaldanlas acciones que emprende, así como los sistemas de contabilidad y finanzas que respaldan

dichas acciones y que sirven de indicador de lo que la compañía valora. Tal como ponendichas acciones y que sirven de indicador de lo que la compañía valora. Tal como ponende manifiesto Toyota y otros ejemplos de compañíasde manifiesto Toyota y otros ejemplos de compañías leanlean, la estrategia, la estrategia leanlean  funciona a  funciona a
través de una fórmula alternativa del crecimiento a lo largo del tiempo –una combinacióntravés de una fórmula alternativa del crecimiento a lo largo del tiempo –una combinación
del crecimiento de los ingresos y de reducción de los gastos que crea unas oportunidadesdel crecimiento de los ingresos y de reducción de los gastos que crea unas oportunidades
dinámicas que otros no pueden igualar.dinámicas que otros no pueden igualar.

El aspecto contradictorio de este enfoque se hace evidente cuando se compara con losEl aspecto contradictorio de este enfoque se hace evidente cuando se compara con los
puntos de vista tradicionales que afirman que los líderes deben elaborar grandes estrategiaspuntos de vista tradicionales que afirman que los líderes deben elaborar grandes estrategias
para conquistar nuevos mercados. No obstante, de hecho, la clave del crecimientopara conquistar nuevos mercados. No obstante, de hecho, la clave del crecimiento leanlean  eses
tener los pies tanto tener los pies tanto en el suelo como en en el suelo como en las nubes. Un alto ejecutivo americano comentabalas nubes. Un alto ejecutivo americano comentaba
lo siguiente respecto a aprender a trabajar con su jefe japonés, «Cuando yo respondía a unlo siguiente respecto a aprender a trabajar con su jefe japonés, «Cuando yo respondía a un
problema concreto con una solución concreta, el me preguntaba: ‘¿Cuál es el principioproblema concreto con una solución concreta, el me preguntaba: ‘¿Cuál es el principio

general que se aplica en este caso?’ No obstante, cuando yo le respondía con una solucióngeneral que se aplica en este caso?’ No obstante, cuando yo le respondía con una solución
general, me preguntaba: ‘¿Cuál es su solución concreta en este caso?’» Esta interaccióngeneral, me preguntaba: ‘¿Cuál es su solución concreta en este caso?’» Esta interacción
entre problemas específicos y detallados y contramedidas y pensamiento de alto nivel sobreentre problemas específicos y detallados y contramedidas y pensamiento de alto nivel sobre
principios es algo que Freddy Ballé aprendió de su propioprincipios es algo que Freddy Ballé aprendió de su propio sensei sensei . El aprendizaje profundo. El aprendizaje profundo
se produce durante este ejercicio de pasar del detalle más pequeño a la visión más global yse produce durante este ejercicio de pasar del detalle más pequeño a la visión más global y
luego a la inversa –de las características superficiales a la teoría y a la inversa.luego a la inversa –de las características superficiales a la teoría y a la inversa.

El aprendizaje desde la base quiere decir trabajar a partir de problemas específicosEl aprendizaje desde la base quiere decir trabajar a partir de problemas específicos
buscando contramedidas locales y sopesando las consecuencias de más alcance junto albuscando contramedidas locales y sopesando las consecuencias de más alcance junto al
personal, a través de experimentos de mejora repetidos. Sin embargo, estospersonal, a través de experimentos de mejora repetidos. Sin embargo, estos kaizenkaizen,,
pequeños esfuerzos paso a paso, no son actividades al azar sino que forman parte de unapequeños esfuerzos paso a paso, no son actividades al azar sino que forman parte de una

estrategia más general: una estrategiaestrategia más general: una estrategia leanlean..
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UnaUna estrategiaestrategia es un plan de alto nivel que persigue alcanzar una ventaja competitiva en es un plan de alto nivel que persigue alcanzar una ventaja competitiva en
condiciones de incertidumbre. En este sentido, la estrategiacondiciones de incertidumbre. En este sentido, la estrategia leanlean  para que una empresa  para que una empresa
crezca es clara, y crezca es clara, y se basa en trse basa en tres propósitos estratégicos principales:es propósitos estratégicos principales:
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1.1. Desafiarse uno mismo a reducir lo malo a la mitad y a aumentar lo bueno al doble Desafiarse uno mismo a reducir lo malo a la mitad y a aumentar lo bueno al doble ..
Cualquiera que sea la situación actual, desafíese a descubrir palancas operacionalesCualquiera que sea la situación actual, desafíese a descubrir palancas operacionales
que permitan aumentar el rendimiento de su empresa de forma radical. Alque permitan aumentar el rendimiento de su empresa de forma radical. Al
enfrentarnos a problemas clave y seleccionar dimensiones de mejora, podemosenfrentarnos a problemas clave y seleccionar dimensiones de mejora, podemos
ofrecer a los clientes y a la sociedad en general alternativas atractivas que losofrecer a los clientes y a la sociedad en general alternativas atractivas que los

competidores tendrán que seguir. Desafiarse uno mismo más allá de la necesidadcompetidores tendrán que seguir. Desafiarse uno mismo más allá de la necesidad
mínima de sobrevivir es la clave para gestionar la curva de aprendizaje propia, ymínima de sobrevivir es la clave para gestionar la curva de aprendizaje propia, y
poner presión a los competidores a lo largo del proceso (como tienen queponer presión a los competidores a lo largo del proceso (como tienen que
recuperar terreno, se encontrarán gestionando su propia curva de aprendizaje, másrecuperar terreno, se encontrarán gestionando su propia curva de aprendizaje, más
difícil y costosa).difícil y costosa).

2.2. Crear una cultura que sitúe los Crear una cultura que sitúe los problemas en primer lugar.problemas en primer lugar. Los problemas son el material Los problemas son el material
cotidiano que los directivoscotidiano que los directivos leanlean  utilizan para dirigir su área, desde problemas a  utilizan para dirigir su área, desde problemas a
nivel de empresa expresados como desafíos hasta obstáculos detallados con los quenivel de empresa expresados como desafíos hasta obstáculos detallados con los que
se topan los empleados a nivel del puesto de trabajo. Los problemas son aquellose topan los empleados a nivel del puesto de trabajo. Los problemas son aquello
con lo que trabaja elcon lo que trabaja el leanlean. Se enseña a los directivos a acudir a la fuente para. Se enseña a los directivos a acudir a la fuente para

descubrir hechos y escuchar directamente lo que los clientes y empleados tengandescubrir hechos y escuchar directamente lo que los clientes y empleados tengan
que decir. Tienen que reconocer que no lo saben todo, y tienen que estar que decir. Tienen que reconocer que no lo saben todo, y tienen que estar 
dispuestos a revocar hipótesis profundamente arraigadas. También se les enseña adispuestos a revocar hipótesis profundamente arraigadas. También se les enseña a
visualizar los problemas y a preguntarse «¿Por qué?» de forma repetida hasta quevisualizar los problemas y a preguntarse «¿Por qué?» de forma repetida hasta que
afloran las causas de fondo y se implementan contramedidas. Esto quiere decir queafloran las causas de fondo y se implementan contramedidas. Esto quiere decir que
la información desfavorable debe ser bienvenida y no escondida, y los directivosla información desfavorable debe ser bienvenida y no escondida, y los directivos
tienen que dar las gracias a los empleados por los problemas que sacan a la luz entienen que dar las gracias a los empleados por los problemas que sacan a la luz en
lugar de culpar al mensajero y desestimar o ignorar las preocupaciones de la gente.lugar de culpar al mensajero y desestimar o ignorar las preocupaciones de la gente.
Esto también quiere decir que las iniciativas de mejora deben ser alimentadas yEsto también quiere decir que las iniciativas de mejora deben ser alimentadas y
fomentadas y que los directivos deben aprender a fomentadas y que los directivos deben aprender a aprender de ellas.aprender de ellas.

3.3. Liberar capacidad para desarrollar nuevos productos y/o serviciosLiberar capacidad para desarrollar nuevos productos y/o servicios. Al solucionar los. Al solucionar los
problemas que crean desperdicio, se está liberando capacidad (personal, máquinas yproblemas que crean desperdicio, se está liberando capacidad (personal, máquinas y
espacios) que permite crecer sin necesidad de añadir capacidad nueva. A medidaespacios) que permite crecer sin necesidad de añadir capacidad nueva. A medida
que el negocio crece y ese crecimiento es satisfecho con los recursos existentes, elque el negocio crece y ese crecimiento es satisfecho con los recursos existentes, el
único coste añadido significativo de la siguiente unidad de ventas es su contenidoúnico coste añadido significativo de la siguiente unidad de ventas es su contenido
material. El cálculo tradicional de la rentabilidad de la inversión (material. El cálculo tradicional de la rentabilidad de la inversión (return onreturn on

investment investment - ROI) multiplica la- ROI) multiplica la eficiencia operacional eficiencia operacional   (es decir, el margen) por la  (es decir, el margen) por la
eficiencia del capital eficiencia del capital  (es decir, los activos utilizados para crear output). Una estrategia (es decir, los activos utilizados para crear output). Una estrategia
leanlean modifica el marco financiero de cómo mejorar el ROI mediante la solución modifica el marco financiero de cómo mejorar el ROI mediante la solución
de problemas a través de experimentosde problemas a través de experimentos kaizenkaizen  continuos, lo que da lugar a un  continuos, lo que da lugar a un
aprendizaje continuo que a su vez provoca mejoras simultáneas continuas tanto enaprendizaje continuo que a su vez provoca mejoras simultáneas continuas tanto en

eficiencieficiencia operacional como en eficiencia del a operacional como en eficiencia del capital. La capacidad liberada capital. La capacidad liberada crea uncrea un

166166

  

espacio en el que se pueden introducir nuevos productos y testar innovaciones sinespacio en el que se pueden introducir nuevos productos y testar innovaciones sin
necesidad de soportar el riesgo financiero de instalaciones de producciónnecesidad de soportar el riesgo financiero de instalaciones de producción
especializadas. La eliminación de desperdicio a partir de una flexibilidad crecienteespecializadas. La eliminación de desperdicio a partir de una flexibilidad creciente



(y la resolución de todos los problemas que conlleva) es la clave para el(y la resolución de todos los problemas que conlleva) es la clave para el
mantenimiento del crecimiento con un flujo constante de nuevas ofertasmantenimiento del crecimiento con un flujo constante de nuevas ofertas
innovadoras.innovadoras.

Cuando Art Byrne se incorporó a la antigua compañía de Orry, The WiremoldCuando Art Byrne se incorporó a la antigua compañía de Orry, The Wiremold
Company, en calidad de CEO, declaró la estrategia, en parte, de Company, en calidad de CEO, declaró la estrategia, en parte, de esta manera: «Convertirseesta manera: «Convertirse

en una de la 10 principales compañías mundiales de su sector». También estableció losen una de la 10 principales compañías mundiales de su sector». También estableció los
siguientes indicadores y metas ambiciosas:siguientes indicadores y metas ambiciosas:

• • 100 100 por por cien cien de de servicio servicio de de atención atención al al clientecliente
• • Reducción Reducción anual anual de de defectos defectos en en un un 50 50 por por cientociento
• • Rotación Rotación de de existencias existencias = = 2020

• • Aumento Aumento anual anual de de la la productividad productividad de de un un 20 20 por por cientociento
• • 5Ss 5Ss y y gestión gestión visualvisual

La intención de un enfoque tan exigente es espolear elLa intención de un enfoque tan exigente es espolear el kaizenkaizen. De hecho, el. De hecho, el kaizenkaizen es el es el

motor de la estrategiamotor de la estrategia lean,lean,  y el tiempo es su moneda. El logro de estos objetivos tan  y el tiempo es su moneda. El logro de estos objetivos tan
ambiciosos no se produciría como consecuencia de una acción única, simplemente a ambiciosos no se produciría como consecuencia de una acción única, simplemente a travéstravés
de la optimización de la situación actual. Haría falta una de la optimización de la situación actual. Haría falta una forma de pensar y forma de pensar y actuar diferenteactuar diferente

 y  y continuada. Sin continuada. Sin embargo, estos embargo, estos retos retos no no son son ilusiones surgidas ilusiones surgidas de de la la nada.nada. KaizenKaizen no es no es
un camino determinado al azar. Con el pensamientoun camino determinado al azar. Con el pensamiento leanlean, no se puede saber la forma que, no se puede saber la forma que
adoptará la futura solución, pero sí se sabe dónde hay que comenzar a mirar. 25 años deadoptará la futura solución, pero sí se sabe dónde hay que comenzar a mirar. 25 años de
iniciativasiniciativas leanlean confirman el enfoque de Toyota: confirman el enfoque de Toyota:

• • Una Una mayor mayor calidad calidad percibida percibida impulsa impulsa las las ventas ventas (y (y reduce reduce los los costes)costes)
• • La La intensidad intensidad de de los los esfuerzosesfuerzos kaizenkaizen reduce los costes totales. reduce los costes totales.

• • La La introducción introducción de de nuevos nuevos productos productos (como (como consecuenconsecuencia cia de de la la capacidad capacidad liberadaliberada y una mayor f y una mayor flexibilidad) es la lexibilidad) es la clave de un cclave de un crecimiento recimiento sostenible.sostenible.
• • Unos Unos tiempos tiempos de de entrega entrega de de la la producción producción más más breves breves aumentan aumentan los los márgenes márgenes yy

generan liquidez.generan liquidez.

Con la utilización de estos cuatro supuestos como punto de partida, Wiremold obtuvoCon la utilización de estos cuatro supuestos como punto de partida, Wiremold obtuvo
un éxito espectacular. Su valor empresarial aumento en un 2.467 por ciento en el plazo deun éxito espectacular. Su valor empresarial aumento en un 2.467 por ciento en el plazo de
10 años, las ventas se cuadruplicaron, el beneficio bruto pasó del 38 por ciento al 51 por 10 años, las ventas se cuadruplicaron, el beneficio bruto pasó del 38 por ciento al 51 por 
ciento, las rotaciones de stock aumentaron de 3 a 18, y las ganancias antes de intereses,ciento, las rotaciones de stock aumentaron de 3 a 18, y las ganancias antes de intereses,
impuestos, depreciaciones y amortizaciones (EBITDA) aumentaron del 6,2 al 20,8 por impuestos, depreciaciones y amortizaciones (EBITDA) aumentaron del 6,2 al 20,8 por 
ciento. Estas espectaculares mejoras financieras fueron promovidas por actividadesciento. Estas espectaculares mejoras financieras fueron promovidas por actividades
concretas realizadas en el área concretas realizadas en el área de producción –por ejemplo, aumentando los cambios en lasde producción –por ejemplo, aumentando los cambios en las
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máquinas de 3 a la semana a 20 a 30 al día, y mejorando la productividad a través de celdasmáquinas de 3 a la semana a 20 a 30 al día, y mejorando la productividad a través de celdas
de flujo continuo en un 162 por ciento. La suma de las mejoras obtenidas en el área dede flujo continuo en un 162 por ciento. La suma de las mejoras obtenidas en el área de
producción e ingeniería consiguieron reducir los tiempos de entrega de la producciónproducción e ingeniería consiguieron reducir los tiempos de entrega de la producción



desde 1 a 6 desde 1 a 6 semanas hasta 1 a 2 semanas hasta 1 a 2 días (el servicio de atención al cliente aumentó del 50 al 98días (el servicio de atención al cliente aumentó del 50 al 98
por ciento), lo que a por ciento), lo que a su vez activó las mejoras financieras.su vez activó las mejoras financieras.

Estas asunciones fundamentales no son estrategias que hay que aplicar, sino indicadoresEstas asunciones fundamentales no son estrategias que hay que aplicar, sino indicadores
que fomentan elque fomentan el kaizenkaizen  desde los equipos. El gran paso mental que tiene que dar la  desde los equipos. El gran paso mental que tiene que dar la
dirección para lograr este tipo de resultados es entender que las decisiones ejecutivas no sedirección para lograr este tipo de resultados es entender que las decisiones ejecutivas no se
proponen llegar a las cifras financieras tal como están están plasmadas en los libros, sino queproponen llegar a las cifras financieras tal como están están plasmadas en los libros, sino que

se toman para crear (y alimentar, y apoyar) oportunidades para else toman para crear (y alimentar, y apoyar) oportunidades para el kaizenkaizen. Desde el principio. Desde el principio
del pensamientodel pensamiento leanlean, los primeros ingenieros, los primeros ingenieros leanlean, cavilando como alcanzar objetivos, cavilando como alcanzar objetivos
extremadamente ambiciosos, se dieron cuenta de que tenían que acelerar elextremadamente ambiciosos, se dieron cuenta de que tenían que acelerar el kaizenkaizen  desde  desde
los equipos en lugar de perseguir soluciones más perfectas. A su vez, esto les llevó a tomar los equipos en lugar de perseguir soluciones más perfectas. A su vez, esto les llevó a tomar 
algunas decisiones contrarias a la lógica desde un punto de algunas decisiones contrarias a la lógica desde un punto de vista de optimización estática:vista de optimización estática:

• • Detener Detener todo todo el proel proceso ceso en en lugar lugar de permde permitir quitir que las e las piezas dupiezas dudosas avdosas avancen ancen y seany sean
chequeadas en la inspección final. Cuando una estación de trabajo tropieza con unchequeadas en la inspección final. Cuando una estación de trabajo tropieza con un
problema, todas las demás también se detienen. Seguramente, parece que tendríaproblema, todas las demás también se detienen. Seguramente, parece que tendría
más sentido seguir trabajando, separar las piezas problemáticas, y revisarlas másmás sentido seguir trabajando, separar las piezas problemáticas, y revisarlas más

adelante, cuando fuera más cómodo. Razonable, es cierto, pero en el marcoadelante, cuando fuera más cómodo. Razonable, es cierto, pero en el marco
conceptualconceptual leanlean de mejora, no habría una presión real para examinar el problema de mejora, no habría una presión real para examinar el problema
ahí mismo, resolverlo, y regresar a la producción normal una vez que se hubieraahí mismo, resolverlo, y regresar a la producción normal una vez que se hubiera
corregido. Al detener toda la cadena, se puede aprender de la situación mediantecorregido. Al detener toda la cadena, se puede aprender de la situación mediante
una investigación a fondo de las circunstancias del problema real, donde y cuandouna investigación a fondo de las circunstancias del problema real, donde y cuando
hayan ocurrido –y es bastante más probable que las personas afectadas acudanhayan ocurrido –y es bastante más probable que las personas afectadas acudan
rápidamente al lugar en rápidamente al lugar en cuestión.cuestión.

• • Programar Programar cambios cambios de de ingeniería ingeniería de de acuerdo acuerdo con con lo lo que que la la producción producción puedapueda
absorber, y programar nuevos productos en las cadenas de producción existentesabsorber, y programar nuevos productos en las cadenas de producción existentes
para ser capaces de fabricar diferentes modelos sin necesidad de apostar a quedarsepara ser capaces de fabricar diferentes modelos sin necesidad de apostar a quedarse
con todo el mercado con la introducción de un gran producto. Parece que seríacon todo el mercado con la introducción de un gran producto. Parece que sería
más lógico proponerse grandes volúmenes de venta dmás lógico proponerse grandes volúmenes de venta de inmediato para recuperar e inmediato para recuperar loslos
costes de desarrollo, pero los grandes volúmenes significan medios de produccióncostes de desarrollo, pero los grandes volúmenes significan medios de producción
especializados y apuestas importantes en unas volubles preferencias de los clientes,especializados y apuestas importantes en unas volubles preferencias de los clientes,
en contraposición al lanzamiento de muchos y variados modelos ensamblados en en contraposición al lanzamiento de muchos y variados modelos ensamblados en laslas
mismas instalaciones productivas y a una fase de espera que permita determinar mismas instalaciones productivas y a una fase de espera que permita determinar 
cuáles son los modelos que los clientes prefieren (y cuáles no).cuáles son los modelos que los clientes prefieren (y cuáles no).

• • Operar Operar con con los los lotes lotes de de producción producción más más pequeños pequeños que que sea sea posible posible a a base base dede
esforzarse en reducir los tiempos de cambio o transición de las máquinas con elesforzarse en reducir los tiempos de cambio o transición de las máquinas con el
objetivo de llegar a unos cortos tiempos de objetivo de llegar a unos cortos tiempos de entrega y a un entrega y a un bajo nivel de existencias.bajo nivel de existencias.
Aunque podría parecer más lógico hacer funcionar al equipo con la mayor rapidezAunque podría parecer más lógico hacer funcionar al equipo con la mayor rapidez

posible para disminuir el coste de las piezas y luego guardar las piezas en losposible para disminuir el coste de las piezas y luego guardar las piezas en los
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almacenes para usarlas en el momento necesario, los pionerosalmacenes para usarlas en el momento necesario, los pioneros leanlean determinaron determinaron
desde el principio que la reducción sistemática de existencias propiciaba másdesde el principio que la reducción sistemática de existencias propiciaba más kaizen,kaizen,

porque de ese modo había que resolver todas las obstrucciones que se oponían aporque de ese modo había que resolver todas las obstrucciones que se oponían a



una circulación fluida y había que mejorar las máquinas para que fueran más fiablesuna circulación fluida y había que mejorar las máquinas para que fueran más fiables
 y flexibles. y flexibles.

• • Dotar Dotar de de múltiples múltiples competencicompetencias as a a todos todos los los empleados empleados a a través través de de unun
entrenamiento constante en el trabajo estandarizado para crear cadenas deentrenamiento constante en el trabajo estandarizado para crear cadenas de
producción de flujo continuo y no ser dependientes de artesanos expertos que seproducción de flujo continuo y no ser dependientes de artesanos expertos que se
especializan en los problemas «difíciles». Formar a todo el mundoespecializan en los problemas «difíciles». Formar a todo el mundo
permanentemepermanentemente en lugar de contratar a nte en lugar de contratar a gente ya formada podría parecer un gastogente ya formada podría parecer un gasto
innecesario y, sin embargo, esto es lo que permite llevar a cabo la produccióninnecesario y, sin embargo, esto es lo que permite llevar a cabo la producción  just- just-

in-time in-time  y unos menores costes totales a  y unos menores costes totales a lo largo de todo el lo largo de todo el flujo.flujo.

• • Cooperar Cooperar más más intensamente intensamente con con los los proveedores proveedores a a través través del del sistemasistema pull just-in-time  pull just-in-time 

para reducir los costes totales y compartir los ahorros con el objetivo de establecer para reducir los costes totales y compartir los ahorros con el objetivo de establecer 
confianza a partir de soluciones ganadoras para ambas partes, las cuales seconfianza a partir de soluciones ganadoras para ambas partes, las cuales se
reembolsan en forma de innovaciones que son fruto de la colaboración con losreembolsan en forma de innovaciones que son fruto de la colaboración con los
proveedores clave. Es evidente que esto se opone al concepto de buscar siempre elproveedores clave. Es evidente que esto se opone al concepto de buscar siempre el
proveedor más económico y la doble o triple proveedor más económico y la doble o triple fuente de suministro para empujar losfuente de suministro para empujar los
precios a la baja. No obstante, los beneficios de integrar las innovaciones de formaprecios a la baja. No obstante, los beneficios de integrar las innovaciones de forma

fluida, la ausencia de problemas de calidad y la garantía de unas entregas puntualesfluida, la ausencia de problemas de calidad y la garantía de unas entregas puntuales
compensan en gran medida cualquier ventaja de precios que se obtenga a través decompensan en gran medida cualquier ventaja de precios que se obtenga a través de
prácticas de compra de mano dura.prácticas de compra de mano dura.

Todas las decisiones empresarialesTodas las decisiones empresariales leanlean son perfectamente lógicas bajo el simple marco son perfectamente lógicas bajo el simple marco
conceptual de «fomentarconceptual de «fomentar kaizenkaizen». Si la gente está de acuerdo en el problema sobre la base». Si la gente está de acuerdo en el problema sobre la base
de hechos que han sido contemplados junto a los clientes o en el lugar de trabajo,de hechos que han sido contemplados junto a los clientes o en el lugar de trabajo,
propondrá una forma mejor de hacer las cosas y en general esto hará que aumenten laspropondrá una forma mejor de hacer las cosas y en general esto hará que aumenten las
ventas a través del incremento de la percepción de calidad. El desarrollo de flujo generaráventas a través del incremento de la percepción de calidad. El desarrollo de flujo generará
liquidez a través de la reducción de stocks y la disminución de retrasos, provocando así elliquidez a través de la reducción de stocks y la disminución de retrasos, provocando así el

descenso de los costes totales mediante la eliminación de una capa de desperdicio, lo cualdescenso de los costes totales mediante la eliminación de una capa de desperdicio, lo cualdará lugar a unas inversiones tecnológicas más inteligentes gracias al conocimiento ydará lugar a unas inversiones tecnológicas más inteligentes gracias al conocimiento y
comprensión de la necesidad real, no la necesidad máxima, de inversiones de capital. Elcomprensión de la necesidad real, no la necesidad máxima, de inversiones de capital. El
espírituespíritu kaizenkaizen  impulsa el ciclo de descubrir, afrontar, formular y elaborar que determina impulsa el ciclo de descubrir, afrontar, formular y elaborar que determina
soluciones colectivas más inteligentes. Por tanto, las decisiones de la dirección deberíansoluciones colectivas más inteligentes. Por tanto, las decisiones de la dirección deberían
crear, lógicamente, mejores situaciones para elcrear, lógicamente, mejores situaciones para el kaizenkaizen..

No estamos sugiriendo de ningún modo que debamos abandonar la contabilidadNo estamos sugiriendo de ningún modo que debamos abandonar la contabilidad
financiera, sino que deberíamos formularla en términos diferentes. En lugar de analizar financiera, sino que deberíamos formularla en términos diferentes. En lugar de analizar 
cada elemento financiero independientemente de los demás, cada elemento financiero independientemente de los demás, el pensamientoel pensamiento leanlean destaca las destaca las
relaciones dinámicas existentes entre dichos elementos, y las cantidades físicas que lesrelaciones dinámicas existentes entre dichos elementos, y las cantidades físicas que les
subyacen.subyacen.

Todos los líderesTodos los líderes leanlean que hemos conocido han tenido que convencer a los directivos de que hemos conocido han tenido que convencer a los directivos de
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finanzas que creen que si reducen el coste unitario de cualquier cosa, el coste total sefinanzas que creen que si reducen el coste unitario de cualquier cosa, el coste total se
reducirá. Estos directivos se atienen a una serie de opiniones convencionales acerca de lasreducirá. Estos directivos se atienen a una serie de opiniones convencionales acerca de las
finanzas: creen que a través del control de costes, partida por partida presupuestaria, losfinanzas: creen que a través del control de costes, partida por partida presupuestaria, los



resultados económicos mejorarán, y que las reducciones de precios y la transformación deresultados económicos mejorarán, y que las reducciones de precios y la transformación de
sus productos en productos genéricos mejorarán las ventas en valores monetarios (ysus productos en productos genéricos mejorarán las ventas en valores monetarios (y
también en unidades, reduciéndose, por tanto, los costes unitarios y aumentando latambién en unidades, reduciéndose, por tanto, los costes unitarios y aumentando la
rentabilidad). Contemplan al personal como una partida de coste cuyo destino es ser rentabilidad). Contemplan al personal como una partida de coste cuyo destino es ser 
reemplazado por la automatización. Según su visión del mundo, siempre hay algo másreemplazado por la automatización. Según su visión del mundo, siempre hay algo más
barato en algún lugar del planeta donde es posible subcontratar la producción y disminuir barato en algún lugar del planeta donde es posible subcontratar la producción y disminuir 

los costes unitarios de compras.los costes unitarios de compras.
A fin de cuentas, ellos están convencidos de que operaciones realmente no tieneA fin de cuentas, ellos están convencidos de que operaciones realmente no tiene

importancia siempre y cuando se reduzcan continuamente los costes, porque el valor,importancia siempre y cuando se reduzcan continuamente los costes, porque el valor,
considerado desde el punto de vista de la cotización de la acción, ha sido creado a considerado desde el punto de vista de la cotización de la acción, ha sido creado a través detravés de
mecanismos financieros y no se ha desarrollado desde dentro a través del trabajo bienmecanismos financieros y no se ha desarrollado desde dentro a través del trabajo bien
hecho y de la satisfacción de los clientes. Sin embargo, los pensadoreshecho y de la satisfacción de los clientes. Sin embargo, los pensadores leanlean saben por propia saben por propia
experiencia que (1) una mayor calidad percibida activa las ventas, (2) un flujo más rápidoexperiencia que (1) una mayor calidad percibida activa las ventas, (2) un flujo más rápido
favorece una mayor liquidez, (3) la difusión y velocidad delfavorece una mayor liquidez, (3) la difusión y velocidad del kaizenkaizen promueven unos costes promueven unos costes
totales menores y (4) la reducción constante de los tiempos de entrega de la producción ytotales menores y (4) la reducción constante de los tiempos de entrega de la producción y
de la liberación de capacidad potencia un uso de la liberación de capacidad potencia un uso más eficiente del capital.más eficiente del capital.

Observamos aquí dos visiones del mundo muy diferentes. Una de ellas es la visiónObservamos aquí dos visiones del mundo muy diferentes. Una de ellas es la visión leanlean
de que los costes totales de la actividad de la empresa disminuirán como consecuencia delde que los costes totales de la actividad de la empresa disminuirán como consecuencia del
dinamismo y la energía deldinamismo y la energía del kaizenkaizen donde todos participan, en cualquier lugar y todos los donde todos participan, en cualquier lugar y todos los
días. La otra es la visión de la gestión financiera según la cual los costes de los productos ydías. La otra es la visión de la gestión financiera según la cual los costes de los productos y
los servicios se reducen si se los servicios se reducen si se controlan, partida por partida, en los controlan, partida por partida, en los sistemas contables.sistemas contables.

Estas dos visiones se oponen entre si Estas dos visiones se oponen entre si al nivel de detalle, por ejemplo, el coste de al nivel de detalle, por ejemplo, el coste de corregir corregir 
cada defecto de cada defecto de inmediato en contraposición a inspeccionarlo al final del procesamiento delinmediato en contraposición a inspeccionarlo al final del procesamiento del
lote; al nivel de gestión, por ejemplo, el coste de invertir tiempo en la formación ylote; al nivel de gestión, por ejemplo, el coste de invertir tiempo en la formación y
entrenamiento de los empleados de forma permanente y de hacerlos participar enentrenamiento de los empleados de forma permanente y de hacerlos participar en
actividadesactividades kaizenkaizen, en contraposición a considerar a la gente como un coste que se debe, en contraposición a considerar a la gente como un coste que se debe
optimizar en cualquier circunstancia; y al nivel de inversión, por ejemplo, la utilización deoptimizar en cualquier circunstancia; y al nivel de inversión, por ejemplo, la utilización de
máquinas pequeñas y flexibles que permitan seguir a la demanda tan estrechamente comomáquinas pequeñas y flexibles que permitan seguir a la demanda tan estrechamente como
sea posible, en contraposición a la compra de máquinas cada vez más potentes con elsea posible, en contraposición a la compra de máquinas cada vez más potentes con el
objetivo de reducir el coste por unidad a base de que funcionen a toda marcha duranteobjetivo de reducir el coste por unidad a base de que funcionen a toda marcha durante
breves períodos de tiempo (y fabricando grandes breves períodos de tiempo (y fabricando grandes lotes de producto). Las diferencias existenlotes de producto). Las diferencias existen
incluso a nivel filosófico, ya que el pensamientoincluso a nivel filosófico, ya que el pensamiento leanlean  contempla la empresa como un  contempla la empresa como un
esfuerzo colectivo de equipo que se desarrolla desde dentro para satisfacer a los clientes,esfuerzo colectivo de equipo que se desarrolla desde dentro para satisfacer a los clientes,
comprometer a los empleados, y beneficiar a la sociedad, en contraposición a la gestióncomprometer a los empleados, y beneficiar a la sociedad, en contraposición a la gestión
financiera que considera que el único propósito de verdad de una compañía es ganar financiera que considera que el único propósito de verdad de una compañía es ganar 
dinero para sus accionistas. Estas visiones representan dos enfoques radicalmente diferentesdinero para sus accionistas. Estas visiones representan dos enfoques radicalmente diferentes
del «valor»: clientes fieles a partir de la educación y la innovación frente a una mayor del «valor»: clientes fieles a partir de la educación y la innovación frente a una mayor 

cotización de la acción a partir de la ingeniería financiera, por ejemplo, recompras decotización de la acción a partir de la ingeniería financiera, por ejemplo, recompras de
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acciones, fusiones y adquisiciones, y cambios de jurisdicciones fiscales. Los líderesacciones, fusiones y adquisiciones, y cambios de jurisdicciones fiscales. Los líderes leanlean

tienen que aprender a navegar entre ambas visiones del mundo. Los directivostienen que aprender a navegar entre ambas visiones del mundo. Los directivos leanlean   dede
producción disponen de controladores financieros. Los directivosproducción disponen de controladores financieros. Los directivos leanlean  de diseño de  de diseño de



producto tienen que tratar producto tienen que tratar con compradores financieros. Los directivoscon compradores financieros. Los directivos leanlean de operaciones de operaciones
reportan a sus CEO financieros. Incluso los CEOreportan a sus CEO financieros. Incluso los CEO leanlean tienen que tratar con miembros del tienen que tratar con miembros del
consejo de administración que son financieros. La estrategiaconsejo de administración que son financieros. La estrategia leanlean  es clara: solucionar la  es clara: solucionar la
calidad, mejorar el tiempo del ciclo, y aumentar la flexibilidad con el objetivo de ofrecer calidad, mejorar el tiempo del ciclo, y aumentar la flexibilidad con el objetivo de ofrecer 
un valor que no esté al alcance de los competidores. No obstante, tiene que explicarse enun valor que no esté al alcance de los competidores. No obstante, tiene que explicarse en
términos financieros.términos financieros.

A través del sistema de prueba y error, Toyota ha creado un método específico paraA través del sistema de prueba y error, Toyota ha creado un método específico para
perseguir esto, lo cual se explica como crecimiento del mercado a través de ganarse a losperseguir esto, lo cual se explica como crecimiento del mercado a través de ganarse a los
clientes ofreciéndoles tranquilidad y el producto que buscan en cada etapa de sus vidas;clientes ofreciéndoles tranquilidad y el producto que buscan en cada etapa de sus vidas;
productividad a partir de incorporar la calidad (y productividad a partir de incorporar la calidad (y evitar rehacer el trabajo y otros costes queevitar rehacer el trabajo y otros costes que
no conllevan calidad); y la búsqueda de la eficiencia del capital a partir delno conllevan calidad); y la búsqueda de la eficiencia del capital a partir del  just-in-time  just-in-time 

(mejor coordinación de instalaciones productivas, equipo, y personal para crear valor a la(mejor coordinación de instalaciones productivas, equipo, y personal para crear valor a la
vez que se genera menos desperdicio). Esto se logra a base de comprometer a las personasvez que se genera menos desperdicio). Esto se logra a base de comprometer a las personas
con elcon el kaizenkaizen y en que se esfuercen en seguir los estándares. Es eficaz porque el progreso y en que se esfuercen en seguir los estándares. Es eficaz porque el progreso
dinámico sostiene un rendimiento global superior –pero, ¿Cómo hacérselo entender a undinámico sostiene un rendimiento global superior –pero, ¿Cómo hacérselo entender a un
directivo financiero que está buscando la optimización puntual de las cuentas del mesdirectivo financiero que está buscando la optimización puntual de las cuentas del mes

siguiente?siguiente?
La reacción más frecuente cuando se expone el alcance de los resultadosLa reacción más frecuente cuando se expone el alcance de los resultados leanlean es, «¿qué es, «¿qué

tipo de inversión exige y cuál es la rentabilidad de esta inversión?» La mayoría detipo de inversión exige y cuál es la rentabilidad de esta inversión?» La mayoría de
ejecutivos solo se convencerán ante una cifra de rentabilidad calculada de forma precisa.ejecutivos solo se convencerán ante una cifra de rentabilidad calculada de forma precisa.
Fieles a las hipótesis del taylorismo sobre las que se han diseñado la Fieles a las hipótesis del taylorismo sobre las que se han diseñado la mayoría de negocios, lomayoría de negocios, lo
que sus líderes persiguen es invertir en un proyecto de implementación que ofrezcaque sus líderes persiguen es invertir en un proyecto de implementación que ofrezca
mayores márgenes de beneficio a base de reducir costes, idealmente de tal forma que semayores márgenes de beneficio a base de reducir costes, idealmente de tal forma que se
pueda ver el impacto del coste en el presupuesto partida por partida. El mapa se hapueda ver el impacto del coste en el presupuesto partida por partida. El mapa se ha
convertido en el territorio: la contabilidad de gestión ya no es el método que utiliza unconvertido en el territorio: la contabilidad de gestión ya no es el método que utiliza un
contable para calcular las ganancias o las pérdidas sino la realidad a la que la mayoría decontable para calcular las ganancias o las pérdidas sino la realidad a la que la mayoría de
directivos se adhieren.directivos se adhieren.

A nivel de empresa, la promesa delA nivel de empresa, la promesa del leanlean es que si usted compromete a su personal en la es que si usted compromete a su personal en la
mejora del flujo de trabajo y en la liquidación del estancamiento a través de reducir losmejora del flujo de trabajo y en la liquidación del estancamiento a través de reducir los
lotes en todos los puntos, tanto la liquidez como los márgenes de beneficio mejorarán – lotes en todos los puntos, tanto la liquidez como los márgenes de beneficio mejorarán – 
siendo valientes diremos que las rotaciones de existencias se duplicarán cada dos siendo valientes diremos que las rotaciones de existencias se duplicarán cada dos años y queaños y que
el propósito es que también se doblen los márgenes. Sin embargo, esta promesa no tieneel propósito es que también se doblen los márgenes. Sin embargo, esta promesa no tiene
mucho sentido cuando se persiguen reducciones de costes en las cuentas contables, partidamucho sentido cuando se persiguen reducciones de costes en las cuentas contables, partida
por partida. En algún momento, usted, como directivo financiero, tendrá que cambiar supor partida. En algún momento, usted, como directivo financiero, tendrá que cambiar su
mentalidad –que es exactamente lo que le sucedió a mentalidad –que es exactamente lo que le sucedió a uno de nosotros (Orry). La historia deuno de nosotros (Orry). La historia de
Wiremold es bien conocida, y ya ha sido debatida en el libro seminal de Dan y JimWiremold es bien conocida, y ya ha sido debatida en el libro seminal de Dan y Jim
Womack,Womack, Lean Thinking Lean Thinking . No obstante, la perspectiva única del director financiero se ha. No obstante, la perspectiva única del director financiero se ha

pasado por alto pasado por alto en gran medida hasta ahora. en gran medida hasta ahora. Como contable y director general de finanzas,Como contable y director general de finanzas,
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Orry atestigua que la práctica delOrry atestigua que la práctica del leanlean en el área de producción cambió por completo su en el área de producción cambió por completo su
visión de la contabilidad y las finanzas y, en el proceso, le llevó a cofundar el movimientovisión de la contabilidad y las finanzas y, en el proceso, le llevó a cofundar el movimiento
contablecontable lean.lean.



En su calidad de director general financiero, Orry se sintió satisfecho de poder En su calidad de director general financiero, Orry se sintió satisfecho de poder 
comunicar en 1987 que Wiremold había tenido el mejor año en sus 87 años de historiacomunicar en 1987 que Wiremold había tenido el mejor año en sus 87 años de historia
según todos los indicadores financieros tradicionales – ventas, beneficios, rentabilidad de según todos los indicadores financieros tradicionales – ventas, beneficios, rentabilidad de laslas
inversiones, y cualquier otra medida. inversiones, y cualquier otra medida. Cuando la compañía examinó aquellos resultados, losCuando la compañía examinó aquellos resultados, los
líderes se dieron cuenta de que uno de los factores contribuyentes era que no teníanlíderes se dieron cuenta de que uno de los factores contribuyentes era que no tenían
competencia extranjera que desafiara su posición de líder de mercado en su categoría decompetencia extranjera que desafiara su posición de líder de mercado en su categoría de

producto. Sin embargo, se percataron de que esto podía cambiar, y pensaron que cuandoproducto. Sin embargo, se percataron de que esto podía cambiar, y pensaron que cuando
se introdujeran en el mercado los productos de nuevos competidores extranjeros, seríase introdujeran en el mercado los productos de nuevos competidores extranjeros, sería
probable que estos presionaran las ventas de sus productos sobre la base del precio. Por probable que estos presionaran las ventas de sus productos sobre la base del precio. Por 
tanto, si querían mantener su nivel de rentabilidad tenían que mejorar la calidad y el coste.tanto, si querían mantener su nivel de rentabilidad tenían que mejorar la calidad y el coste.
Aunque la calidad ofrecida a los clientes era elevada, esta era consecuencia de unasAunque la calidad ofrecida a los clientes era elevada, esta era consecuencia de unas
inspecciones extenuantes y de una gran cantidad de descartes a nivel interno. Estaban muyinspecciones extenuantes y de una gran cantidad de descartes a nivel interno. Estaban muy
lejos de ser un lejos de ser un fabricantefabricante low-cost low-cost ..

Como consecuencia, cuando la compañía decidió implementarComo consecuencia, cuando la compañía decidió implementar  just-in-time  just-in-time   en 1988,  en 1988,
como la mayoría de compañías occidentales en aquella época, el personal creyó que secomo la mayoría de compañías occidentales en aquella época, el personal creyó que se
trataba de un programa de gestión de stocks que se utilizaba para mejorar las rotaciones detrataba de un programa de gestión de stocks que se utilizaba para mejorar las rotaciones de

capital circulante, lo cual repercutiría «de algún modo» positivamente en los costes. Sincapital circulante, lo cual repercutiría «de algún modo» positivamente en los costes. Sin
embargo, no sabían realmente lo que estaban haciendo cuando llegó el momento de laembargo, no sabían realmente lo que estaban haciendo cuando llegó el momento de la
implementación delimplementación del just-in-time  just-in-time ..

Orry recuerda que «teníamos tal nivel de ignorancia que estábamos implementando unOrry recuerda que «teníamos tal nivel de ignorancia que estábamos implementando un
sistema de programación de requerimiento de materiales (sistema de programación de requerimiento de materiales (material requirements planning material requirements planning --
MRP) al mismo tiempo que tratábamos de implementar el sistemaMRP) al mismo tiempo que tratábamos de implementar el sistema  just-in-time, just-in-time, sin darnos sin darnos
cuenta de que eran incompatibles entre sí –MRP era un sistema de programación ‘cuenta de que eran incompatibles entre sí –MRP era un sistema de programación ‘ push push»»
(empuje) [fabricar de acuerdo con las previsiones] y el(empuje) [fabricar de acuerdo con las previsiones] y el  just-in-time  just-in-time   era un sistema de  era un sistema de
programación ‘programación ‘ pull  pull ’ (tirar de) [fabricar de acuerdo con la demanda real].» Empezaron a’ (tirar de) [fabricar de acuerdo con la demanda real].» Empezaron a
reducir las existencias a base de cambiar las fórmulas en el MRP para reducir los niveles dereducir las existencias a base de cambiar las fórmulas en el MRP para reducir los niveles de
los stocks de seguridad y las estimaciones de los tamaños de los lotes. Como no habíanlos stocks de seguridad y las estimaciones de los tamaños de los lotes. Como no habían
modificado nada a nivel operacional, comenzaron a tener niveles más altos de roturas demodificado nada a nivel operacional, comenzaron a tener niveles más altos de roturas de
stocks y el rendimiento de las entregas puntuales a clientes comenzó a descender desde sustocks y el rendimiento de las entregas puntuales a clientes comenzó a descender desde su
nivel histórico del 98 por ciento a menos del 50 por ciento. Como consecuencia, losnivel histórico del 98 por ciento a menos del 50 por ciento. Como consecuencia, los
clientes tampoco pagaban puntualmente y la clientes tampoco pagaban puntualmente y la compañía estaba perdiendo cuota de compañía estaba perdiendo cuota de mercado.mercado.

Wiremold, al igual que la mayoría de empresas manufactureras, utilizaba como sistemaWiremold, al igual que la mayoría de empresas manufactureras, utilizaba como sistema
de contabilidad de gestión lade contabilidad de gestión la contabilidad de costes estándar contabilidad de costes estándar . La contabilidad de costes estándar . La contabilidad de costes estándar 
es un sistema de contabilidad de gestión desarrollado en General Motors en los primeroses un sistema de contabilidad de gestión desarrollado en General Motors en los primeros
años 20, que está enormemente influenciado por la estructura organizacional creada por años 20, que está enormemente influenciado por la estructura organizacional creada por 
Alfred Sloan (divisiones y departamentos) y el trabajo de ingeniería de Frederick Taylor Alfred Sloan (divisiones y departamentos) y el trabajo de ingeniería de Frederick Taylor 
(los ingenieros determinan el «mejor método», los directivos lo imponen, y los operarios lo(los ingenieros determinan el «mejor método», los directivos lo imponen, y los operarios lo

ejecutan). En aquella época, la contabilidad debía focalizar su atención en el control de lasejecutan). En aquella época, la contabilidad debía focalizar su atención en el control de las
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existencias y en informar del coste de los productos que se fabricaban en lotes de grandesexistencias y en informar del coste de los productos que se fabricaban en lotes de grandes
volúmenes y escasa variedad, con el objetivo de fijar precios de venta y determinar lavolúmenes y escasa variedad, con el objetivo de fijar precios de venta y determinar la
«rentabilidad» y el rendimiento de la inversión de los «rentabilidad» y el rendimiento de la inversión de los productos y las fábricas.productos y las fábricas.



Se elabora unSe elabora un coste estándar coste estándar   para cada elemento que forma parte del coste de un  para cada elemento que forma parte del coste de un
producto (material, mano de obra directa, y gastos generales), y luego, a través de unproducto (material, mano de obra directa, y gastos generales), y luego, a través de un
complejo sistema de información transaccional, se calculan cada mes las desviaciones concomplejo sistema de información transaccional, se calculan cada mes las desviaciones con
respecto al estándar (denominadasrespecto al estándar (denominadas varianzasvarianzas), que representan las desviaciones respecto al), que representan las desviaciones respecto al
ideal ideal  (es decir, el coste estándar). Orry había aprendido esto como parte de su formación (es decir, el coste estándar). Orry había aprendido esto como parte de su formación
contable. Se trataba de algo que él había auditado durante su época en la contabilidadcontable. Se trataba de algo que él había auditado durante su época en la contabilidad

pública, y representaba lo que él creía que era el método generalmente aceptado. Aunquepública, y representaba lo que él creía que era el método generalmente aceptado. Aunque
los informes financieros que este enfoque generaba eran ininteligibles para cualquiera quelos informes financieros que este enfoque generaba eran ininteligibles para cualquiera que
no estuviera diplomado en contabilidad, él suponía que ya estaba bien porque estaba allíno estuviera diplomado en contabilidad, él suponía que ya estaba bien porque estaba allí
precisamente para esto. Su tarea consistía en interpretar los informes para el resto delprecisamente para esto. Su tarea consistía en interpretar los informes para el resto del
equipo de dirección. Así es cómo funcionaba el mundo de la contabilidad.equipo de dirección. Así es cómo funcionaba el mundo de la contabilidad.

De lo que Orry no se dio cuenta fue de que desde que se incorporó a Wiremold enDe lo que Orry no se dio cuenta fue de que desde que se incorporó a Wiremold en
1978 hasta 1987, donde cada año era mejor que el anterior, nunca había intentado utilizar 1978 hasta 1987, donde cada año era mejor que el anterior, nunca había intentado utilizar 
los informes financieros para analizar por qué esto estaba sucediendo. Eran simplementelos informes financieros para analizar por qué esto estaba sucediendo. Eran simplemente
resultados estadísticos de victorias pasadas que apenas se utilizaban como diagnóstico. Laresultados estadísticos de victorias pasadas que apenas se utilizaban como diagnóstico. La
cifra de ganancias o pérdidas de la cuenta de resultados confirmaba que iban mejorando ycifra de ganancias o pérdidas de la cuenta de resultados confirmaba que iban mejorando y

esto era suficiente. Ahora, que las cosas marchaban cuesta abajo con rapidez, intentóesto era suficiente. Ahora, que las cosas marchaban cuesta abajo con rapidez, intentó
utilizar los informes financieros tradicionalutilizar los informes financieros tradicionales para entender porque estaba es para entender porque estaba sucediendo esto ysucediendo esto y
descubrió que eran completamente inútiles. Cuando investigó en las varianzas descubrió que eran completamente inútiles. Cuando investigó en las varianzas de los costesde los costes
estándar, descubrió que no estándar, descubrió que no proporcionaban ningunproporcionaban ninguna información de utilidad.a información de utilidad.

Con el objeto de resolver la frustración de no ser capaz de entender que estabaCon el objeto de resolver la frustración de no ser capaz de entender que estaba
sucediendo en la empresa, empezó a experimentar con exposiciones alternativas de lasucediendo en la empresa, empezó a experimentar con exposiciones alternativas de la
información financiera. Al principio, este experimento fue un intento de simplificar lainformación financiera. Al principio, este experimento fue un intento de simplificar la
presentación de la información y hacerla más transparente. Cada mes, los miembros delpresentación de la información y hacerla más transparente. Cada mes, los miembros del
equipo de dirección recibían el informe financiero tradicional y el informe financieroequipo de dirección recibían el informe financiero tradicional y el informe financiero
simplificado, como información adicional, y se les pedía que dieran susimplificado, como información adicional, y se les pedía que dieran su  feedback feedback acerca del acerca del
nuevo formato, sobre todo de aquello que no les quedaba claro. Estos informesnuevo formato, sobre todo de aquello que no les quedaba claro. Estos informes
comenzaron a ofrecer una imagen de hasta qué punto las cosas iban mal y por qué. En elcomenzaron a ofrecer una imagen de hasta qué punto las cosas iban mal y por qué. En el
mundo de la contabilidadmundo de la contabilidad leanlean, esto se denomina actualmente «cuenta de resultados en, esto se denomina actualmente «cuenta de resultados en
lenguaje claro y sencillo». (lenguaje claro y sencillo». (Figura 6.1Figura 6.1))

173173

  



FiguraFigura 6.1. Cuenta de resultados por flujo de valor  6.1. Cuenta de resultados por flujo de valor en lenguaje claro y sencillo (Plain English P&L)en lenguaje claro y sencillo (Plain English P&L)

En una de sus primeras reuniones en 1991, Art Byrne dijo a Orry, «el coste estándar En una de sus primeras reuniones en 1991, Art Byrne dijo a Orry, «el coste estándar 
oculta problemas y ocultará las mejoras que hagamos. Debemos dejar de utilizarlo». Orryoculta problemas y ocultará las mejoras que hagamos. Debemos dejar de utilizarlo». Orry
sacó entonces la cuenta de resultados en lenguaje claro y sencillo y dijo «¿Qué tal esto? Asacó entonces la cuenta de resultados en lenguaje claro y sencillo y dijo «¿Qué tal esto? A
partir de partir de entonces empezaron a utilizarla como información financiera principal, lo cual fueentonces empezaron a utilizarla como información financiera principal, lo cual fue
el primer paso de un proceso multianual de desmantelamiento del sistema de contabilidadel primer paso de un proceso multianual de desmantelamiento del sistema de contabilidad
basado en el coste estándar y de abandono del proceso de cálculo del «coste estándar» debasado en el coste estándar y de abandono del proceso de cálculo del «coste estándar» de

los productos individuales. Desde aquel día en adelante, utilizaron la cuenta de resultadoslos productos individuales. Desde aquel día en adelante, utilizaron la cuenta de resultados
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por flujo de valor en lenguaje claro y sencillo para conocer y comprender el panorama depor flujo de valor en lenguaje claro y sencillo para conocer y comprender el panorama de
sus beneficios. Esta fue su primera herramienta de sus beneficios. Esta fue su primera herramienta de la «contabilidadla «contabilidad leanlean».».

Cada indicador que utiliza una compañía refleja el problema que decide abordar. ElCada indicador que utiliza una compañía refleja el problema que decide abordar. El
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mensaje implícito adjuntado en cada indicador es, «yo, mensaje implícito adjuntado en cada indicador es, «yo, como jefe que soy, pienso como jefe que soy, pienso que estoque esto
es importante y tú, como empleado, deberías prestar atención al mismo y hacerlo mejor».es importante y tú, como empleado, deberías prestar atención al mismo y hacerlo mejor».
En las compañías gestionadas por directivos financieros con una forma de pensar En las compañías gestionadas por directivos financieros con una forma de pensar 
tradicional, la mayoría de indicadores clave, también denominados indicadores clave detradicional, la mayoría de indicadores clave, también denominados indicadores clave de
rendimiento (rendimiento (key performance indicatorskey performance indicators- KPI), son de carácter financiero. Orry se dio cuenta- KPI), son de carácter financiero. Orry se dio cuenta
de esto cuando Byrne hubo establecido los indicadores de alto de esto cuando Byrne hubo establecido los indicadores de alto nivel y los grandes objetivosnivel y los grandes objetivos

descritos antes. No se trataba de indicadores financieros sino operacionales. El primero ydescritos antes. No se trataba de indicadores financieros sino operacionales. El primero y
más importante estaba centrado en el cliente. El segundo, la productividad, era un factor más importante estaba centrado en el cliente. El segundo, la productividad, era un factor 
clave para la mejora de la rentabilidad. Unos años antes, cuando trabajaba en su máster,clave para la mejora de la rentabilidad. Unos años antes, cuando trabajaba en su máster,
Orry había escrito un Orry había escrito un artículo sobre productividad y la había artículo sobre productividad y la había estado calculando anualmentestado calculando anualmentee
desde entonces para Wiremold a nivel macro. A causa de esto, Orry comprendiódesde entonces para Wiremold a nivel macro. A causa de esto, Orry comprendió
claramente que la productividad es un concepto físico. Aunque su formación y su prácticaclaramente que la productividad es un concepto físico. Aunque su formación y su práctica
se centraban en el análisis financiero, se dio cuenta de que las cifras financieras (dólares,se centraban en el análisis financiero, se dio cuenta de que las cifras financieras (dólares,
euros, etcétera) son simplemente, al fin y a la postre, el resultado de una cantidad físicaeuros, etcétera) son simplemente, al fin y a la postre, el resultado de una cantidad física
multiplicada por un precio (€ = cantidad x precio). Las ventas son el resultado del númeromultiplicada por un precio (€ = cantidad x precio). Las ventas son el resultado del número
de productos vendidos multiplicado por su precio unitario; los costes de la mano de obrade productos vendidos multiplicado por su precio unitario; los costes de la mano de obra

son el resultado de multiplicar el número de personas empleadas por sus salarios, etcétera.son el resultado de multiplicar el número de personas empleadas por sus salarios, etcétera.
Asimismo, la productividad es la relación existente entre la cantidad de output oAsimismo, la productividad es la relación existente entre la cantidad de output o
producción final y la cantidad de recursos empleados para producción final y la cantidad de recursos empleados para crear dicho output.crear dicho output.

Orry estableció entonces la Orry estableció entonces la conexión entreconexión entre leanlean y productividad, y se dio cuenta de que y productividad, y se dio cuenta de que
la mayoría de indicadores en los que Wiremold debía concentrarse eran aquellos que sela mayoría de indicadores en los que Wiremold debía concentrarse eran aquellos que se
focalizaban en la parte de la ecuación relativa a la «cantidad», ya que todo el mundo podíafocalizaban en la parte de la ecuación relativa a la «cantidad», ya que todo el mundo podía
influir en esta variable. Un tópico al respecto dice que como la productividad es uninfluir en esta variable. Un tópico al respecto dice que como la productividad es un
concepto físico, si se quiere mejorarla hay que cambiar físicamente la relación entreconcepto físico, si se quiere mejorarla hay que cambiar físicamente la relación entre
recursos (input) y output. La parte de la ecuación relativa al precio para las ventas yrecursos (input) y output. La parte de la ecuación relativa al precio para las ventas y
cualquier input (materiales, salarios, etcétera), llamadacualquier input (materiales, salarios, etcétera), llamada recuperación a través de los preciosrecuperación a través de los precios,,
estaba controlada por un número de personas relativamente pequeño y es diferente delestaba controlada por un número de personas relativamente pequeño y es diferente del
consumo de recursos. De ahí en adelante, el debate referente a los indicadores se centró enconsumo de recursos. De ahí en adelante, el debate referente a los indicadores se centró en
las preguntas, «¿estamos haciendo lo correcto, y cómo sabemos que se está creandolas preguntas, «¿estamos haciendo lo correcto, y cómo sabemos que se está creando
mejora?» en lugar de la pregunta tradicional, «¿ganamos suficiente dinero?» Tal como semejora?» en lugar de la pregunta tradicional, «¿ganamos suficiente dinero?» Tal como se
demostró a través de demostró a través de los resultados, ellos estaban actuando correctamente.los resultados, ellos estaban actuando correctamente.

Un indicador financiero importante para la mayoría de compañías es el retorno de laUn indicador financiero importante para la mayoría de compañías es el retorno de la
inversión (RSI o ROI), que es la medida de lainversión (RSI o ROI), que es la medida de la eficiencia operativaeficiencia operativa  (calculada como el  (calculada como el
porcentaje de las ganancias sobre las porcentaje de las ganancias sobre las ventas) multiplicada por laventas) multiplicada por la eficiencia del capital eficiencia del capital  (rotación (rotación
calculada como las ventas divididas por la calculada como las ventas divididas por la inversión total). Se trata de un inversión total). Se trata de un intento de recoger intento de recoger 
en una sola cifra la forma en que la en una sola cifra la forma en que la dirección utiliza las inversiondirección utiliza las inversiones para lograr los máximoses para lograr los máximos
beneficios. El cálculo del RSI o ROI más utilizado se representa en el clásico Modelobeneficios. El cálculo del RSI o ROI más utilizado se representa en el clásico Modelo

DuPont. (DuPont. (Figura 6.2Figura 6.2))11
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Este modelo es un desglose razonable de los elementos que componen el retornoEste modelo es un desglose razonable de los elementos que componen el retorno
financiero de la inversiónfinanciero de la inversión

Sin embargo, esta manera de formular el retorno de la inversión anima fácilmente aSin embargo, esta manera de formular el retorno de la inversión anima fácilmente a
id d bl l l S d i l i lid d bl l l S d i l i l



considerar cada bloque, elemento por elemento. Se descartan, o incluso se ignoran, losconsiderar cada bloque, elemento por elemento. Se descartan, o incluso se ignoran, los
costes del sistema y la repercusión sobre las calidades, como el flujo de una sola pieza. Por costes del sistema y la repercusión sobre las calidades, como el flujo de una sola pieza. Por 
ejemplo, las ventas pueden ser consideradas independientemente del coste de las ventas.ejemplo, las ventas pueden ser consideradas independientemente del coste de las ventas.
Muchas compañías ofrecen descuentos por grandes compras para fomentar las ventas, sinMuchas compañías ofrecen descuentos por grandes compras para fomentar las ventas, sin
tener en cuenta el impacto sobre el coste tener en cuenta el impacto sobre el coste de las ventas de de las ventas de mantenimiemantenimiento de existencias por nto de existencias por 
lo que respecta a (1) creación de demanda punta sobre el equipo crítico, (2)lo que respecta a (1) creación de demanda punta sobre el equipo crítico, (2)

almacenamiento de productos u otras referencias como consecuencia, o (3) organizaciónalmacenamiento de productos u otras referencias como consecuencia, o (3) organización
del transporte, tenencia, y todas las demás actividades que no añaden valor referentes aldel transporte, tenencia, y todas las demás actividades que no añaden valor referentes al
mantenimiento de existencias. Igualmente, la concentración exclusiva en el coste de lasmantenimiento de existencias. Igualmente, la concentración exclusiva en el coste de las
ventas; por ejemplo, comprar únicamente sobre la base del precio sin tener en cuenta laventas; por ejemplo, comprar únicamente sobre la base del precio sin tener en cuenta la
calidad, la entrega o la remesa, puede dar lugar a calidad, la entrega o la remesa, puede dar lugar a problemas de entrega y calidad a nivel delproblemas de entrega y calidad a nivel del
cliente y, por cliente y, por consiguienconsiguiente, disminuir las ventas.te, disminuir las ventas.

Figura 6.2.Figura 6.2. Relación de factores que afectan al retorno  Relación de factores que afectan al retorno de la inversiónde la inversión
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Por el contrario, el pensamientoPor el contrario, el pensamiento leanlean, analiza la relación dinámica existente entre estos, analiza la relación dinámica existente entre estos
diversos elementos. Las ventas y los costes de las ventas se mueven al unísono si sediversos elementos. Las ventas y los costes de las ventas se mueven al unísono si se
considera que las ventas están activadas por la calidad pconsidera que las ventas están activadas por la calidad percibida y que la calidad se consigueercibida y que la calidad se consigue
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a través de la incorporación de la calidad en el proceso, lo que a su vez reduce también ela través de la incorporación de la calidad en el proceso, lo que a su vez reduce también el
coste de las ventas. Asimismo, la reducción del tiempo de entrega de la producción afectacoste de las ventas. Asimismo, la reducción del tiempo de entrega de la producción afecta
al ratio de eficiencia del capital (rotación = ventas/inversión total) a través delal ratio de eficiencia del capital (rotación = ventas/inversión total) a través del
mantenimiento de las ventas y la disminución de la necesidad de capital circulante (menosmantenimiento de las ventas y la disminución de la necesidad de capital circulante (menos
existencias, menos cuentas a cobrar) existencias, menos cuentas a cobrar) e inversión permanente.e inversión permanente.

 Aumentos  Aumentos del del margen margen de de beneficio beneficio a a través través de de lala
calidad incorporadacalidad incorporada

El argumento financiero de que elEl argumento financiero de que el kaizenkaizen  da lugar a mayores márgenes y beneficios es  da lugar a mayores márgenes y beneficios es
convincente para los que comprenden la estrategiaconvincente para los que comprenden la estrategia leanlean  pero, en cambio, lo es mucho  pero, en cambio, lo es mucho
menos para los que piensan en términos de gestión financiera tradicional. La realidad esmenos para los que piensan en términos de gestión financiera tradicional. La realidad es
que elque el kaizenkaizen, que llevan a cabo las personas que realizan directamente el trabajo utilizando, que llevan a cabo las personas que realizan directamente el trabajo utilizando
un enfoque basado en el aprendizaje, es crucial para la mejora del rendimiento financieroun enfoque basado en el aprendizaje, es crucial para la mejora del rendimiento financiero

de una compañía. En resumen, la creación de valor adicional a través de la aplicaciónde una compañía. En resumen, la creación de valor adicional a través de la aplicación
sistemática desistemática de kaizenkaizen conduce de forma inexorable a. . . más valor. La práctica de conduce de forma inexorable a. . . más valor. La práctica de kaizenkaizen  yy
idokaidoka no modifica la fórmula del ROI, pero si cambia de forma espectacular la forma de no modifica la fórmula del ROI, pero si cambia de forma espectacular la forma de
pensar sobre como influir pensar sobre como influir positivamente en el mismo. Una estrategiapositivamente en el mismo. Una estrategia leanlean actúa influyendo actúa influyendo
en múltiples elementos para bien (por ejemplo, mejora la en múltiples elementos para bien (por ejemplo, mejora la calidad que provoca un aumentocalidad que provoca un aumento
de ventas y una reducción de costas, e incrementa el flujo que también provoca aumentosde ventas y una reducción de costas, e incrementa el flujo que también provoca aumentos
de ventas al reducir los tiempos de entrega de la producción, a la vez que disminuyede ventas al reducir los tiempos de entrega de la producción, a la vez que disminuye
simultáneamesimultáneamente la necesidad nte la necesidad de inversiones de capital).de inversiones de capital).

Mediante la utilización de la mayor base de datos que pudieron encontrar, dondeMediante la utilización de la mayor base de datos que pudieron encontrar, donde
constaban los datos de más de 25.000 compañías de Estados Unidos, y la medición delconstaban los datos de más de 25.000 compañías de Estados Unidos, y la medición del

rendimiento comorendimiento como retorno sobre los activosretorno sobre los activos  ((return on assetsreturn on assets- ROA), que es una alternativa al- ROA), que es una alternativa alROI, los investigadores Michael Raynor y Mumtaz Ahmed identificaron una serie deROI, los investigadores Michael Raynor y Mumtaz Ahmed identificaron una serie de
compañías con un alto rendimiento y buscaron las reglas estadísticas que explicaran por compañías con un alto rendimiento y buscaron las reglas estadísticas que explicaran por quéqué
algunas compañías sobresalían frente a la media a lo largo del tiempo. Se descubrió que lasalgunas compañías sobresalían frente a la media a lo largo del tiempo. Se descubrió que las
compañías excepcionales tenían todo tipo de formatos y tamaños. Después de someter elcompañías excepcionales tenían todo tipo de formatos y tamaños. Después de someter el
conjunto de datos a diversos tests estadísticos, llegaron a tres conclusiones acerca de lo queconjunto de datos a diversos tests estadísticos, llegaron a tres conclusiones acerca de lo que
distinguía a estas compañías del resto: (1) «mejor» con preferencia a «más barato» – distinguía a estas compañías del resto: (1) «mejor» con preferencia a «más barato» – 
competían en otros aspectos diferenciadores distintos del precio; (2) »ingresos» concompetían en otros aspectos diferenciadores distintos del precio; (2) »ingresos» con
preferencia a «costes» –priorizaban aumentar los ingresos frente a reducir los costes; y (3)preferencia a «costes» –priorizaban aumentar los ingresos frente a reducir los costes; y (3)
no había otras normas –cambiar lo que haga falta para cumplir las normas 1 y 2.no había otras normas –cambiar lo que haga falta para cumplir las normas 1 y 2.22

Esto parece bastante sencillo. No obstante, Michael Raynor ha señalado que esteEsto parece bastante sencillo. No obstante, Michael Raynor ha señalado que este
enfoque tiene un problema esencial: es duro y difícil. Según sus palabras, «las normasenfoque tiene un problema esencial: es duro y difícil. Según sus palabras, «las normas
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pueden dar rienda suelta a su magia solamente si se cumplen, incluso, y especialmente,pueden dar rienda suelta a su magia solamente si se cumplen, incluso, y especialmente,
cuando no se quiere seguirlas, cuando usted expone las razones para actuar de otro modocuando no se quiere seguirlas, cuando usted expone las razones para actuar de otro modo
porque se ve arrastrado en otras direcciones por otros deseos u otras consideraciones».porque se ve arrastrado en otras direcciones por otros deseos u otras consideraciones».
S i l d b i i d f d j i l iS i l d b i i d f d j i l i



Sostiene que el descubrimiento de formas de ser mejores para incrementar los ingresos esSostiene que el descubrimiento de formas de ser mejores para incrementar los ingresos es
«complicado, extraño y arriesgado». En cambio, la reducción de precios o el recorte de«complicado, extraño y arriesgado». En cambio, la reducción de precios o el recorte de
costes es «limpio, familiar y fiable».costes es «limpio, familiar y fiable».33

El ascenso a la cima es un problema complicado con soluciones extrañas, y es difícilEl ascenso a la cima es un problema complicado con soluciones extrañas, y es difícil
incluso saber por dónde hay que empezar. Se percibe como un movimiento arriesgado.incluso saber por dónde hay que empezar. Se percibe como un movimiento arriesgado.
Por otra parte, para los directivos financieros, que están familiarizados con las presiones dePor otra parte, para los directivos financieros, que están familiarizados con las presiones de

precios ejercidas por clientes y competidores y con los recortes del presupuesto de costes,precios ejercidas por clientes y competidores y con los recortes del presupuesto de costes,
partida por partida, rodando por el camino que ofrece menos resistencia a base de bajar partida por partida, rodando por el camino que ofrece menos resistencia a base de bajar 
precios y costes, se trata de un problema limpio y conocido que tiene una solución con laprecios y costes, se trata de un problema limpio y conocido que tiene una solución con la
que están familiarizados. El pensamientoque están familiarizados. El pensamiento leanlean  es un enfoque estructurado para seguir   es un enfoque estructurado para seguir 
luchando en el ascenso a la cima mediante la búsqueda de mayores ingresos a través deluchando en el ascenso a la cima mediante la búsqueda de mayores ingresos a través de
mejores productos, pero se percibe como complicado, extraño y arriesgado.mejores productos, pero se percibe como complicado, extraño y arriesgado.

La base del coste total disminuye de acuerdo conLa base del coste total disminuye de acuerdo con

la intensidad della intensidad del  kaizen kaizen

Durante los últimos cien años, aproximadamente, las actividades de manufactura han sidoDurante los últimos cien años, aproximadamente, las actividades de manufactura han sido
empujadas por el taylorismo, caracterizado por la estrecha división del trabajo y la creenciaempujadas por el taylorismo, caracterizado por la estrecha división del trabajo y la creencia
en las economías de escala. Ambas ideas han sido codificadas en el moderno sistema deen las economías de escala. Ambas ideas han sido codificadas en el moderno sistema de
contabilidad basado en los costes estándar que la mayoría de compañías manufacturerascontabilidad basado en los costes estándar que la mayoría de compañías manufactureras
utilizan. El proceso de razonamiento de las economías de escala afirma que «si podemosutilizan. El proceso de razonamiento de las economías de escala afirma que «si podemos
producir más unidades en menos tiempo, podremos reducir el coste del artículo y, por producir más unidades en menos tiempo, podremos reducir el coste del artículo y, por 
tanto, justificar un precio de venta más bajo».tanto, justificar un precio de venta más bajo».

Para conseguir esto, las compañías deben invertir en máquinas cada vez Para conseguir esto, las compañías deben invertir en máquinas cada vez más grandes quemás grandes que

sea capaces de funcionar a unas sea capaces de funcionar a unas velocidades cada vez mayores. Cuando estas máquinas estánvelocidades cada vez mayores. Cuando estas máquinas estáninstaladas, se establece un coste estándar para las piezas que se van a producir en cadainstaladas, se establece un coste estándar para las piezas que se van a producir en cada
máquina junto a los porcentajes de mano de obra y gastos generales, asignados de acuerdomáquina junto a los porcentajes de mano de obra y gastos generales, asignados de acuerdo
con la especificación de la capacidad nominal de output por hora de las máquinas. Con elcon la especificación de la capacidad nominal de output por hora de las máquinas. Con el
objetivo de que el departamento de operaciones pueda evitar objetivo de que el departamento de operaciones pueda evitar desviaciones desfavorables dedesviaciones desfavorables de
la cantidad de mano de obra y de gastos generales (un aspecto muy negativo), la compañíala cantidad de mano de obra y de gastos generales (un aspecto muy negativo), la compañía
debe mantener la maquinaria en funcionamiento, incluso cuando la demanda no es ladebe mantener la maquinaria en funcionamiento, incluso cuando la demanda no es la
apropiada. La compañía crea unas existencias que deben ser transportadas, almacenadas,apropiada. La compañía crea unas existencias que deben ser transportadas, almacenadas,
aseguradas, etcétera, junto al coste asociado distribuido entre todos los productos a travésaseguradas, etcétera, junto al coste asociado distribuido entre todos los productos a través
de las asignaciones del porcentaje de gastos generales. Las existencias también deben ser de las asignaciones del porcentaje de gastos generales. Las existencias también deben ser 
financiadas, pero el coste monetario debe ser tratado como un coste del período actual yfinanciadas, pero el coste monetario debe ser tratado como un coste del período actual y
nunca aparece en el coste del producto.nunca aparece en el coste del producto.
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Por otra parte, el pensamientoPor otra parte, el pensamiento leanlean  sostiene que, «produzcamos solamente lo que  sostiene que, «produzcamos solamente lo que
necesitemos, solamente en las cantidades que necesitemos, y solamente en el momento ennecesitemos, solamente en las cantidades que necesitemos, y solamente en el momento en
que lo necesitemos, y hagámoslo siguiendo un flujo que evite el trabajo que no crea valor que lo necesitemos, y hagámoslo siguiendo un flujo que evite el trabajo que no crea valor 
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para nuestro cliente». Cuando pensamos de esta forma, nos damos cuenta de que lapara nuestro cliente». Cuando pensamos de esta forma, nos damos cuenta de que la
mayoría de máquinas grandes (denominadas afectuosamente «monumentos») sonmayoría de máquinas grandes (denominadas afectuosamente «monumentos») son
exageradas para la tarea que tenemos entre manos. Nos damos cuenta de que a losexageradas para la tarea que tenemos entre manos. Nos damos cuenta de que a los
ingenieros les encanta comprar o construir máquinas extremadamente complejas coningenieros les encanta comprar o construir máquinas extremadamente complejas con
muchas florituras. También nos percatamos de que deberíamos disponer de máquinas quemuchas florituras. También nos percatamos de que deberíamos disponer de máquinas que
estén concebidas para realizar solamente la tarea concreta de que se trate y nada más. Deestén concebidas para realizar solamente la tarea concreta de que se trate y nada más. De

ese modo se reduciría la inversión de ese modo se reduciría la inversión de capital.capital.
A lo largo del viajeA lo largo del viaje leanlean de Wiremold, se pueden encontrar muchos ejemplos de excesos de Wiremold, se pueden encontrar muchos ejemplos de excesos

de inversión. En 1955, adquirió una compañía en China que se dedicaba a la fabricaciónde inversión. En 1955, adquirió una compañía en China que se dedicaba a la fabricación
de productos para la eliminación de sobretensiones transitorias. Tenía una máquina dede productos para la eliminación de sobretensiones transitorias. Tenía una máquina de
soldadura por ola muy grande para soldar placas de circuitos impresos, un componente ensoldadura por ola muy grande para soldar placas de circuitos impresos, un componente en
cada regulador de voltaje, y tenía que estar en una sala independiente con climatizacióncada regulador de voltaje, y tenía que estar en una sala independiente con climatización
controlada. Las placas de circuitos impresos eran primeramente ensambladas en otra área, ycontrolada. Las placas de circuitos impresos eran primeramente ensambladas en otra área, y
luego empaquetadas y transportadas a la luego empaquetadas y transportadas a la sala de soldadura por sala de soldadura por ola, dónde eran almacenadas.ola, dónde eran almacenadas.

Cuando se necesitaban, las placas de circuitos impresos se sacaban de sus cajas, seCuando se necesitaban, las placas de circuitos impresos se sacaban de sus cajas, se
procesaban a través de la máquina de soldadura por ola, se volvían a empaquetar y seprocesaban a través de la máquina de soldadura por ola, se volvían a empaquetar y se

trasladaban al almacén de existencias. Algún tiempo después, se trasladaban desde eltrasladaban al almacén de existencias. Algún tiempo después, se trasladaban desde elalmacén de existencias a la cadena de montaje, se sacaban de las cajas y se instalaban en elalmacén de existencias a la cadena de montaje, se sacaban de las cajas y se instalaban en el
producto final. Solamente se podía hacer un tipo de placa de circuito de impresión a la vezproducto final. Solamente se podía hacer un tipo de placa de circuito de impresión a la vez
para acomodar las configuraciones a la máquina de soldadura por ola, razón por la quepara acomodar las configuraciones a la máquina de soldadura por ola, razón por la que
había grandes lotes de placas de circuitos de impresión almacenadas por todas partes. Lahabía grandes lotes de placas de circuitos de impresión almacenadas por todas partes. La
dotación de personal del proceso de soldadura por ola estaba formada por cuatro a seisdotación de personal del proceso de soldadura por ola estaba formada por cuatro a seis
personas, porque hacía falta personal en ambos extremos de esta máquina de 3,7 metros depersonas, porque hacía falta personal en ambos extremos de esta máquina de 3,7 metros de
largo, además de algunos operarios de materiales. Con el objetivo de ofrecer flexibilidad,largo, además de algunos operarios de materiales. Con el objetivo de ofrecer flexibilidad,
reducir el nivel de existencias y mejorar la productividad y la calidad, la compañíareducir el nivel de existencias y mejorar la productividad y la calidad, la compañía
construyó sus propias máquinas de soldadura de flujo de una sola pieza y de pequeñoconstruyó sus propias máquinas de soldadura de flujo de una sola pieza y de pequeño
tamaño (aproximadamente 0,6 x 1,5 metros) que podían encajar directamente en la cadenatamaño (aproximadamente 0,6 x 1,5 metros) que podían encajar directamente en la cadena
de producción de flujo.de producción de flujo.

A partir del A partir del momento en que se ha rellenado, la placa del momento en que se ha rellenado, la placa del circuito de impresión se podíacircuito de impresión se podía
colocar directamente en la máquina de soldadura por ola y luego ensamblada en elcolocar directamente en la máquina de soldadura por ola y luego ensamblada en el
producto final en un flujo ininterrumpido. Estas pequeñas máquinas del tamaño adecuadoproducto final en un flujo ininterrumpido. Estas pequeñas máquinas del tamaño adecuado
se construyeron internamente a un coste aproximado de 5.000 dólares cada una.se construyeron internamente a un coste aproximado de 5.000 dólares cada una.
Permitieron a la compañía fabricar y soldar múltiples productos al mismo tiempo enPermitieron a la compañía fabricar y soldar múltiples productos al mismo tiempo en
diferentes cadenas de producción, lo que dio como resultado una flexibilidaddiferentes cadenas de producción, lo que dio como resultado una flexibilidad
extraordinariamente mayor, unas mejoras significativas en tiempo de reacción a extraordinariamente mayor, unas mejoras significativas en tiempo de reacción a la demandala demanda
de los clientes, una calidad superior, y unas menores existencias y necesidades de espacio.de los clientes, una calidad superior, y unas menores existencias y necesidades de espacio.
Además, se necesitaban menos personas en este proceso, quedando libre el resto paraAdemás, se necesitaban menos personas en este proceso, quedando libre el resto para

gestionar el incremento de la demanda de los clientes que se gestionar el incremento de la demanda de los clientes que se estaba produciendo.estaba produciendo.
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Una de las falacias que existen es la creencia de que una transformaciónUna de las falacias que existen es la creencia de que una transformación leanlean requiere la requiere la
aplicación intensiva de capital. De hecho, esto es lo que creía Orry al principio, basándoseaplicación intensiva de capital. De hecho, esto es lo que creía Orry al principio, basándose
en una experiencia negativa previa. Wiremold había intentado adoptar antes elen una experiencia negativa previa. Wiremold había intentado adoptar antes el just-in-time  just-in-time ,,
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creyendo erróneamente que se trataba de una técnica de gestión de stocks. Sabía que elcreyendo erróneamente que se trataba de una técnica de gestión de stocks. Sabía que el
ust-in-time ust-in-time   conllevaba la compra y fabricación de un producto solamente cuando era  conllevaba la compra y fabricación de un producto solamente cuando era
necesario (por quien era un misterio ya que la producción seguía estando programada por necesario (por quien era un misterio ya que la producción seguía estando programada por 
el MRP) y, por tanto, se empezaron a reducir las cifras del tamaño de lote en su sistemael MRP) y, por tanto, se empezaron a reducir las cifras del tamaño de lote en su sistema
MRP.MRP.

Lógicamente, dicha actividad implicaba unos cambios más frecuentes en las máquinasLógicamente, dicha actividad implicaba unos cambios más frecuentes en las máquinas

porque las series de porque las series de producción eran más cortas. También se tenía noticia de que el producción eran más cortas. También se tenía noticia de que el tiempotiempo
de preparación de las máquinas debería reducirse para permitir preparaciones másde preparación de las máquinas debería reducirse para permitir preparaciones más
frecuentes. Cuando se preguntó a sus ingenieros cuánto costaría equipar a las máquinasfrecuentes. Cuando se preguntó a sus ingenieros cuánto costaría equipar a las máquinas
para que las preparaciones fueran más rápidas, estos se remitieron a los catálogos de lospara que las preparaciones fueran más rápidas, estos se remitieron a los catálogos de los
proveedores y comunicaron unos precios altísimos ya que la compañía disponía montonesproveedores y comunicaron unos precios altísimos ya que la compañía disponía montones
de máquinas. Dicha suma era mucho más de lo que la compañía podía permitirse gastar y,de máquinas. Dicha suma era mucho más de lo que la compañía podía permitirse gastar y,
por tanto, no se hizo nada. Como consecuencia de los menores tamaños de lote, unaspor tanto, no se hizo nada. Como consecuencia de los menores tamaños de lote, unas
preparaciones más frecuentes pero, con todo, prolongadas, y el hecho de que descubrieranpreparaciones más frecuentes pero, con todo, prolongadas, y el hecho de que descubrieran
que el mantenimiento de las máquinas había sido bastante deficiente y de que no habíanque el mantenimiento de las máquinas había sido bastante deficiente y de que no habían
sido capaces de realizar preparaciones más frecuentes debido al trabajo de clasificaciónsido capaces de realizar preparaciones más frecuentes debido al trabajo de clasificación

exigido en las máquinas entre las series de producción, empezaron a experimentar exigido en las máquinas entre las series de producción, empezaron a experimentar importantes roturas de stock, y las entregas puntuales descendieron del 98 por ciento aimportantes roturas de stock, y las entregas puntuales descendieron del 98 por ciento a
menos del 50 por menos del 50 por ciento.ciento.

Cuando Art Byrne asumió el cargo de CEO, uno de los primeros eventos de mejoraCuando Art Byrne asumió el cargo de CEO, uno de los primeros eventos de mejora
kaizenkaizen tenía el objetivo de reducir el tiempo de preparación de una prensa troqueladora de tenía el objetivo de reducir el tiempo de preparación de una prensa troqueladora de
90 minutos a 10 minutos. Él pidió a Orry que formara parte del equipo90 minutos a 10 minutos. Él pidió a Orry que formara parte del equipo kaizen.kaizen. En aquella En aquella
época, Orry aún tenía la idea de que se tenía que conocer el trabajo técnico que seépoca, Orry aún tenía la idea de que se tenía que conocer el trabajo técnico que se
realizaba para poder mejorarlo, y su reacción fue «pero es que yo no sé nada derealizaba para poder mejorarlo, y su reacción fue «pero es que yo no sé nada de
troqueladoras. No puedo aportar nada al equipo». Sin embargo, sí se unió al equipo, y trastroqueladoras. No puedo aportar nada al equipo». Sin embargo, sí se unió al equipo, y tras
haber alcanzado el objetivo, comprendió que elhaber alcanzado el objetivo, comprendió que el kaizenkaizen  es una actividad de aprendizaje.  es una actividad de aprendizaje.
Enseña, entre otras cosas, a Enseña, entre otras cosas, a trabajar en equipo así como los principios y trabajar en equipo así como los principios y las herramientas delas herramientas de
mejora.mejora.

Anteriormente, los ingenieros proponían costosas soluciones para reducir el tiempo deAnteriormente, los ingenieros proponían costosas soluciones para reducir el tiempo de
preparación. A través delpreparación. A través del kaizenkaizen repetido y la oferta a  repetido y la oferta a todos los miembros del equipo de untodos los miembros del equipo de un
espacio dónde reflexionar las cosas conjuntamente, el equipo redujo el tiempo deespacio dónde reflexionar las cosas conjuntamente, el equipo redujo el tiempo de
preparación de esta troqueladora de 90 minutos a 5 minutos y 5 segundos. . . e invirtió unpreparación de esta troqueladora de 90 minutos a 5 minutos y 5 segundos. . . e invirtió un
capital de 100 dólares. Esto ayudó a enseñar a Orry como las «soluciones» propuestas por capital de 100 dólares. Esto ayudó a enseñar a Orry como las «soluciones» propuestas por 
los «ingenieros de catálogo» eran el resultado de una forma de pensar equivocada.los «ingenieros de catálogo» eran el resultado de una forma de pensar equivocada.
Contrariamente a la creencia popular, el coste real de la transformaciónContrariamente a la creencia popular, el coste real de la transformación leanlean no conllevaba no conllevaba
una inversión de capital una inversión de capital significativa.significativa.

La planta principal de Wiremold en West Hartford, Connecticut, fabricaba sistemas deLa planta principal de Wiremold en West Hartford, Connecticut, fabricaba sistemas de

bandejas de cableado hechas de acero. Cada sistema constaba de canales de diversosbandejas de cableado hechas de acero. Cada sistema constaba de canales de diversos
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tamaños y una familia de accesorios que constaba de cajas eléctricas (redondas ytamaños y una familia de accesorios que constaba de cajas eléctricas (redondas y
rectangulares),rectangulares), codoscodos  de las bandejas de cableado para instalar el sistema alrededor de las  de las bandejas de cableado para instalar el sistema alrededor de las
esquinas, etcétera. La producción de cajas redondas, uno de los accesorios de mayor esquinas, etcétera. La producción de cajas redondas, uno de los accesorios de mayor 
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volumen de producción, era un ejemplo típico de volumen de producción, era un ejemplo típico de sobreinversión. Lasobreinversión. La Tabla 6.1Tabla 6.1 muestra un muestra un
resumen de la serie de mejoras que se realizaron a lo largo de varios años.resumen de la serie de mejoras que se realizaron a lo largo de varios años.

Tabla 6.1Tabla 6.1

Esto no significa que los las mejoras puedan hacerse sin inversión de capital. Tal comoEsto no significa que los las mejoras puedan hacerse sin inversión de capital. Tal como
puede apreciarse en el ejemplo anterior, Wiremold invirtió 72.000 dólares a puede apreciarse en el ejemplo anterior, Wiremold invirtió 72.000 dólares a lo largo de unlo largo de un
período que comprende varios años. La mayor parte de esta suma la empleó en laperíodo que comprende varios años. La mayor parte de esta suma la empleó en la
sustitución de un equipamiento de gran tamaño por otro de un tamaño apropiado. Sinsustitución de un equipamiento de gran tamaño por otro de un tamaño apropiado. Sin
embargo, esta inversión favoreció unas ganancias de productividad significativas (ochoembargo, esta inversión favoreció unas ganancias de productividad significativas (ocho
personas frente a una), mejoras en calidad, menor consumo de espacio, menorespersonas frente a una), mejoras en calidad, menor consumo de espacio, menores
existencias, y un menor tiempo de entrega de la producción, lo que permitió a su vez unexistencias, y un menor tiempo de entrega de la producción, lo que permitió a su vez un
mejor servicio de atención al cliente sobre una base real mejor servicio de atención al cliente sobre una base real dede just-in-time  just-in-time ..

Uno de los mayores equívocos acerca delUno de los mayores equívocos acerca del leanlean es la hipótesis de que todas las mejoras es la hipótesis de que todas las mejoras

procedentes delprocedentes del kaizenkaizen  aparecerán inmediatamente como un beneficio en el informe  aparecerán inmediatamente como un beneficio en el informe
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financiero de la compañía. No es así. Algunos tipos de mejora, como menos desperdicio,financiero de la compañía. No es así. Algunos tipos de mejora, como menos desperdicio,
menos consumo de energía, o menos materiales aparecerán inmediatamente como ahorrosmenos consumo de energía, o menos materiales aparecerán inmediatamente como ahorros
de efectivo. Sin embargo, los aumentos de productividad que liberan capacidad node efectivo. Sin embargo, los aumentos de productividad que liberan capacidad no
resultarán en una mejora inmediata de los beneficios porque las personas y las máquinasresultarán en una mejora inmediata de los beneficios porque las personas y las máquinas



resultarán en una mejora inmediata de los beneficios porque las personas y las máquinasresultarán en una mejora inmediata de los beneficios porque las personas y las máquinas
siguen formando parte de la estructura de siguen formando parte de la estructura de costes de la compañía.costes de la compañía.

Con el objetivo de materializar estas mejoras en beneficios económicos adicionales, laCon el objetivo de materializar estas mejoras en beneficios económicos adicionales, la
dirección debe aprovechar esta nueva estructura a través de aumentar las ventas, reducir lasdirección debe aprovechar esta nueva estructura a través de aumentar las ventas, reducir las
horas extra, mantener la tasa de horas extra, mantener la tasa de rotación de los empleados, realizar internamente tareas querotación de los empleados, realizar internamente tareas que
actualmente se contratan al exterior, etcétera. Muchos esfuerzos de transformaciónactualmente se contratan al exterior, etcétera. Muchos esfuerzos de transformación leanlean

fracasarán porque la dirección se rinde después de concluir erróneamente que las mejorasfracasarán porque la dirección se rinde después de concluir erróneamente que las mejoras
comunicadas por los equiposcomunicadas por los equipos kaizenkaizen eran espejismos. Nadie les ha enseñado lo que tienen eran espejismos. Nadie les ha enseñado lo que tienen
que hacer para transformar las que hacer para transformar las mejoras de productividad creadas por las personas que mejoras de productividad creadas por las personas que hacenhacen
directamente el trabajo directamente el trabajo en mayores beneficios económicos.en mayores beneficios económicos.

Las ventas futuras se apoyan en la introducción deLas ventas futuras se apoyan en la introducción de
nuevos productos procedentes de inversiones másnuevos productos procedentes de inversiones más
flexiblesflexibles

LeanLean  es una estrategia de crecimiento, no una estrategia de reducción de costes. En  es una estrategia de crecimiento, no una estrategia de reducción de costes. En
mercados altamente competitivos, la estrategia de crecimiento consiste en convencer amercados altamente competitivos, la estrategia de crecimiento consiste en convencer a
clientes más fieles de que colaboren con nosotros. Esto quiere decir (1) persuadir a losclientes más fieles de que colaboren con nosotros. Esto quiere decir (1) persuadir a los
clientes actuales de que sigan colaborando con nosotros y que vuelvan a comprar nuestrosclientes actuales de que sigan colaborando con nosotros y que vuelvan a comprar nuestros
productos y servicios cuando tengan que renovarlos y (2) persuadir a nuevos clientes deproductos y servicios cuando tengan que renovarlos y (2) persuadir a nuevos clientes de
que ofrezcan una oportunidad a nuestro producto o servicio. En este sentido, elque ofrezcan una oportunidad a nuestro producto o servicio. En este sentido, el
crecimiento procede de la consideración de los clientes como amigos a crecimiento procede de la consideración de los clientes como amigos a los que ayudamos alos que ayudamos a
resolver sus problemas (y no como clientes que «capturamos» y podemos desplumar), delresolver sus problemas (y no como clientes que «capturamos» y podemos desplumar), del
apoyo que les prestamos en los buenos y en los malos momentos, y de la demostración deapoyo que les prestamos en los buenos y en los malos momentos, y de la demostración de

que ganarán más dinero colaborando con nosotros que con cualquiera de nuestrosque ganarán más dinero colaborando con nosotros que con cualquiera de nuestros
competidores.competidores.

El crecimiento se potencia mejor a través de la introducción periódica y relativamenteEl crecimiento se potencia mejor a través de la introducción periódica y relativamente
rápida de nuevos productos. Aunque el crecimiento también se puede conseguir a travésrápida de nuevos productos. Aunque el crecimiento también se puede conseguir a través
de la conquista de la cuota de mercado de la competencia (un método costoso que puedede la conquista de la cuota de mercado de la competencia (un método costoso que puede
conducir a guerras de precios), el método preferente es aumentar el tamaño del mercado aconducir a guerras de precios), el método preferente es aumentar el tamaño del mercado a
través de nuevos productos que tengan un valor superior para los clientes y capturar todotravés de nuevos productos que tengan un valor superior para los clientes y capturar todo
este crecimiento del mercado. Cuando Art Byrne se incorporó a Wiremold, una de laseste crecimiento del mercado. Cuando Art Byrne se incorporó a Wiremold, una de las
primeras cosas que hizo fue establecer diversos objetivos, uno de los cuales era duplicar suprimeras cosas que hizo fue establecer diversos objetivos, uno de los cuales era duplicar su
tamaño cada tres a cinco años –la mitad a través del crecimiento orgánico y la otra mitadtamaño cada tres a cinco años –la mitad a través del crecimiento orgánico y la otra mitad

mediante adquisiciones selectivas. La realidad fue que la compañía duplicó su tamaño enmediante adquisiciones selectivas. La realidad fue que la compañía duplicó su tamaño en
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cuatro años y volvió a duplicarlo al cabo de los cuatro años siguientes. Estaba en camino decuatro años y volvió a duplicarlo al cabo de los cuatro años siguientes. Estaba en camino de
duplicarlo por tercera vez cuando fue vendida en 2000. Wiremold se concentró enduplicarlo por tercera vez cuando fue vendida en 2000. Wiremold se concentró en
mejorar simultáneamente la producción y el desarrollo de productos. Comprendió que simejorar simultáneamente la producción y el desarrollo de productos. Comprendió que si
los clientes no estaban convencidos de que podía cumplir sus promesas de calidad ylos clientes no estaban convencidos de que podía cumplir sus promesas de calidad y



los clientes no estaban convencidos de que podía cumplir sus promesas de calidad ylos clientes no estaban convencidos de que podía cumplir sus promesas de calidad y
entregas puntuales, no prestarían atención a historias relativas a nuevos productos.entregas puntuales, no prestarían atención a historias relativas a nuevos productos.

El objetivo era «solucionar la base» (es decir, el servicio de atención al cliente, laEl objetivo era «solucionar la base» (es decir, el servicio de atención al cliente, la
logística, etcétera) y acelerar el desarrollo de nuevos productos. Al «mejorar la base»,logística, etcétera) y acelerar el desarrollo de nuevos productos. Al «mejorar la base»,
también mejoró la calidad, y las entregas puntuales pasaron de suponer menos del 50 por también mejoró la calidad, y las entregas puntuales pasaron de suponer menos del 50 por 
ciento al 98 por ciento. Sus clientes se mostraron entonces dispuestos a escuchar lasciento al 98 por ciento. Sus clientes se mostraron entonces dispuestos a escuchar las

historias relativas a sus nuevos productos. Mediante la adopción delhistorias relativas a sus nuevos productos. Mediante la adopción del despliegue de la funcióndespliegue de la función

de calidad (quality function deployment-de calidad (quality function deployment- QFD), su ciclo de introducción de nuevos productos QFD), su ciclo de introducción de nuevos productos
pasó de años a meses.pasó de años a meses.

A lo largo del A lo largo del proceso, se decidió introducir el concepto deproceso, se decidió introducir el concepto de planificación de costes planificación de costes a través a través
de la incorporación de la herramientade la incorporación de la herramienta coste objetivocoste objetivo en el proceso de  en el proceso de desarrollo de productos.desarrollo de productos.
El método tradicional de desarrollo de productos no involucraba a la contabilidad en elEl método tradicional de desarrollo de productos no involucraba a la contabilidad en el
proceso hasta después de que el producto hubiera sido diseñado, momento en que seproceso hasta después de que el producto hubiera sido diseñado, momento en que se
determinaba su coste. Si el coste era demasiado elevado, se iniciaba un período dedeterminaba su coste. Si el coste era demasiado elevado, se iniciaba un período de
rediseño. El concepto del coste objetivo reconoce la realidad de que la mayor parte delrediseño. El concepto del coste objetivo reconoce la realidad de que la mayor parte del
coste de un producto está determinado por su diseño y, por tanto, es coste de un producto está determinado por su diseño y, por tanto, es necesario que el costenecesario que el coste

deseado se fije al principio del proceso de diseño (precio de venta objetivo menosdeseado se fije al principio del proceso de diseño (precio de venta objetivo menosbeneficio deseado es igual a coste objetivo). Este coste objetivo formaba parte de labeneficio deseado es igual a coste objetivo). Este coste objetivo formaba parte de la
especificación de ingeniería. Por tanto, los ingenieros de diseño perseguiríanespecificación de ingeniería. Por tanto, los ingenieros de diseño perseguirían
simultáneamesimultáneamente en sus nte en sus diseños adecuación, forma, función y coste.diseños adecuación, forma, función y coste.

Con el paso del tiempo, Wiremold aumentó su tasa de introducción de nuevosCon el paso del tiempo, Wiremold aumentó su tasa de introducción de nuevos
productos de dos a tres al año a cuatro a cinco al trimestre. Estos productos eran diseñadosproductos de dos a tres al año a cuatro a cinco al trimestre. Estos productos eran diseñados
de forma que garantizaran el nivel de beneficio deseado. Wiremold pasó de una tasa dede forma que garantizaran el nivel de beneficio deseado. Wiremold pasó de una tasa de
crecimiento histórica en línea con el producto interior bruto (situación típica del sector crecimiento histórica en línea con el producto interior bruto (situación típica del sector 
eléctrico de Estados Unidos) a un crecimiento acelerado. Lo que hizo fue aumentar eleléctrico de Estados Unidos) a un crecimiento acelerado. Lo que hizo fue aumentar el
tamaño del mercado y también capturar una parte de la cuota de mercado de latamaño del mercado y también capturar una parte de la cuota de mercado de la
competencia a base de desarrollar productos que ofrecían más valor competencia a base de desarrollar productos que ofrecían más valor a los clientes.a los clientes.

Un buen ejemplo de la utilización de la estrategiaUn buen ejemplo de la utilización de la estrategia leanlean  para lograr una ventaja  para lograr una ventaja
competitiva se produjo cuando el National Electric Code (Código Eléctrico Nacional)competitiva se produjo cuando el National Electric Code (Código Eléctrico Nacional)
modificó la especificación de los dispositivos eléctricosmodificó la especificación de los dispositivos eléctricos  poke-through poke-through  por motivos de  por motivos de
seguridad. La implementación debía realizarse en el plazo de dos años y la compañía deseguridad. La implementación debía realizarse en el plazo de dos años y la compañía de
Orry contempló este plazo como una oportunidad. La compañía, que era Orry contempló este plazo como una oportunidad. La compañía, que era líder de mercadolíder de mercado
en la categoría con un producto que ya era muy rentable, decidió acelerar el desarrollo deen la categoría con un producto que ya era muy rentable, decidió acelerar el desarrollo de
un producto modificado y lo lanzó al mercado mucho antes de la fecha exigida, gracias aun producto modificado y lo lanzó al mercado mucho antes de la fecha exigida, gracias a
su mejorado proceso de desarrollo de productos.su mejorado proceso de desarrollo de productos.

El producto recién diseñado (1) cumplía los nuevos requisitos de seguridad, (2) era másEl producto recién diseñado (1) cumplía los nuevos requisitos de seguridad, (2) era más
estético y disponía de nuevas opciones, (3) los electricistas podían instalar ocho de susestético y disponía de nuevas opciones, (3) los electricistas podían instalar ocho de sus

unidades en la misma cantidad de tiempo que se tardaba en instalar uno de los productosunidades en la misma cantidad de tiempo que se tardaba en instalar uno de los productos
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de la competencia, y (4) el coste era más bajo debido a un nuevo diseño que permitía parade la competencia, y (4) el coste era más bajo debido a un nuevo diseño que permitía para
su montaje dos terceras partes menos de mano de obra. Aunque duplicaron sobradamentesu montaje dos terceras partes menos de mano de obra. Aunque duplicaron sobradamente
su precio con relación al su precio con relación al producto al que reemplazaban, la producto al que reemplazaban, la compañía comenzó a conquistar compañía comenzó a conquistar 
cuota de mercado de los competidores Los arquitectos preferían el nuevo aspecto y lascuota de mercado de los competidores Los arquitectos preferían el nuevo aspecto y las



cuota de mercado de los competidores. Los arquitectos preferían el nuevo aspecto y lascuota de mercado de los competidores. Los arquitectos preferían el nuevo aspecto y las
nuevas opciones, los ingenieros de diseño eran reacios a especificar un producto de unnuevas opciones, los ingenieros de diseño eran reacios a especificar un producto de un
competidor cuando ya disponían de uno que cumplía los competidor cuando ya disponían de uno que cumplía los nuevos requisitos de seguridad, ynuevos requisitos de seguridad, y
los electricistas podían llevar a cabo su trabajo en una octava parte del tiempo y pasar a lalos electricistas podían llevar a cabo su trabajo en una octava parte del tiempo y pasar a la
tarea siguiente.tarea siguiente.

La empresa de Orry enseñó a sus vendedores a vender el «coste del producto instalado»La empresa de Orry enseñó a sus vendedores a vender el «coste del producto instalado»

no el coste de la unidad en sí misma. Así pues, a pesar de tener un precio de compra másno el coste de la unidad en sí misma. Así pues, a pesar de tener un precio de compra más
alto, el coste del producto instalado para el propietario del edificio era más bajo que el dealto, el coste del producto instalado para el propietario del edificio era más bajo que el de
cualquier otro competidor –un típico caso en que ambas partes cualquier otro competidor –un típico caso en que ambas partes ganan.ganan.

 Aumentos  Aumentos de de ventas ventas y y rotación rotación de de existencias existencias aa
partir del aumento de la calidad y el flujo y de unospartir del aumento de la calidad y el flujo y de unos
menores tiempos de entrega de la producciónmenores tiempos de entrega de la producción

Tanto el ejemplo de la placa de circuito impreso de la planta de China como el de la cajaTanto el ejemplo de la placa de circuito impreso de la planta de China como el de la caja
redonda de la planta de West Hartford son una muestra del enfoque que Wiremoldredonda de la planta de West Hartford son una muestra del enfoque que Wiremold
empleó repetidamente para reducir existencias y aumentar, por consiguiente su eficienciaempleó repetidamente para reducir existencias y aumentar, por consiguiente su eficiencia
de capital circulante. Cuando se agrupan máquinas similares en áreas de trabajo funcionalde capital circulante. Cuando se agrupan máquinas similares en áreas de trabajo funcional
(por ejemplo, estampación, fresado, taladrado, pintura y ensamblaje) y sus tiempos de(por ejemplo, estampación, fresado, taladrado, pintura y ensamblaje) y sus tiempos de
cambio o transición son prolongados, se crea y se mueve una gran cantidad de existenciascambio o transición son prolongados, se crea y se mueve una gran cantidad de existencias
entre las áreas funcionales. Cuando las áreas funcionales son desmanteladas y el equipoentre las áreas funcionales. Cuando las áreas funcionales son desmanteladas y el equipo
necesario pasa a formar parte de cadenas de producción de flujo y se reduce el tiempo denecesario pasa a formar parte de cadenas de producción de flujo y se reduce el tiempo de
cambio de tipo, también disminuye la necesidad de existencias al mismo tiempo que secambio de tipo, también disminuye la necesidad de existencias al mismo tiempo que se
reduce el tiempo de entrega de la producción. En el plazo de 10 años, las rotaciones dereduce el tiempo de entrega de la producción. En el plazo de 10 años, las rotaciones de

existencias existencias de de la la planta planta de de West West Hartford Hartford aumentaron aumentaron hasta hasta 18. 18. A A lo lo largo largo de de loslos
primeros cinco años la progresión de las rprimeros cinco años la progresión de las rotaciones fue la siguiente:otaciones fue la siguiente:

• • 1990: 1990: 3,4 3,4 (antes (antes de de la la transformacióntransformación leanlean))

• • 1991: 1991: 4,64,6
• • 1992: 1992: 8,58,5
• • 1993: 1993: 10,010,0

• • 1994: 1994: 12,012,0
• • 1995: 1995: 14,914,9

Esta progresión de unas rotaciones de existencias más elevadas fue la continuación deEsta progresión de unas rotaciones de existencias más elevadas fue la continuación de
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las mejoras experimentadas en la creación de flujo a través de repetidoslas mejoras experimentadas en la creación de flujo a través de repetidos kaizenskaizens. El sistema. El sistema
leanlean  no es una estrategia de existencias nulas pero, a través de mejoras que son  no es una estrategia de existencias nulas pero, a través de mejoras que son
consecuencia de repetidosconsecuencia de repetidos kaizenskaizens, crea las condiciones para mejorar las ventas a través de, crea las condiciones para mejorar las ventas a través de
una mejor calidad para crear el flujo que reduzca los tiempos de entrega de la producciónuna mejor calidad para crear el flujo que reduzca los tiempos de entrega de la producción



una mejor calidad, para crear el flujo que reduzca los tiempos de entrega de la producciónuna mejor calidad, para crear el flujo que reduzca los tiempos de entrega de la producción
 y  y el coste el coste del del desperdicio, para desperdicio, para liberar liberar una capacidad una capacidad que fomente que fomente unas mayores unas mayores ventas, yventas, y
para generar liquidez adicional mediante la reducción de la necesidad de existencias a lopara generar liquidez adicional mediante la reducción de la necesidad de existencias a lo
largo de todo el largo de todo el proceso.proceso.

Las organizaciones son dinámicas. PrácticameLas organizaciones son dinámicas. Prácticamente todo lo que hay nte todo lo que hay en la organización estáen la organización está
interconectado de alguna forma. Sin embargo, los directivos que tienen una orientacióninterconectado de alguna forma. Sin embargo, los directivos que tienen una orientación

financiera tradicional toman decisiones considerando que el cambio de alguna cosa (unfinanciera tradicional toman decisiones considerando que el cambio de alguna cosa (un
procedimientoprocedimiento, una política, o alguna otra , una política, o alguna otra cosa) es una decisión aislada e cosa) es una decisión aislada e independiente delindependiente del
resto. No se reconoce la interrelación o bien se pasa por alto. Como consecuencia, laresto. No se reconoce la interrelación o bien se pasa por alto. Como consecuencia, la
realización constante de cambiorealización constante de cambios en un vacío da lugar s en un vacío da lugar a resultados alejados de lo óptimo ena resultados alejados de lo óptimo en
el mejor de los casos y consecuencias negativas imprevistas en el peor de ellos. Unael mejor de los casos y consecuencias negativas imprevistas en el peor de ellos. Una
estrategiaestrategia leanlean  trabaja para evitar estos obstáculos a través del reconocimiento de las  trabaja para evitar estos obstáculos a través del reconocimiento de las
interrelaciones que existen, cree que nada es «sagrado» y que todo está sujeto a mejora, yinterrelaciones que existen, cree que nada es «sagrado» y que todo está sujeto a mejora, y
busca activamente identificar los problemas que crean un trabajo que no añade valor parabusca activamente identificar los problemas que crean un trabajo que no añade valor para
el cliente. Además, una estrategiael cliente. Además, una estrategia leanlean reconoce que es el conocimiento de las personas que reconoce que es el conocimiento de las personas que
hacen directamente el trabajo la fuerza más poderosa para la mejora, que el aprendizajehacen directamente el trabajo la fuerza más poderosa para la mejora, que el aprendizaje

tiene lugar principalmente a través de la práctica, y que la inversión en el personal paratiene lugar principalmente a través de la práctica, y que la inversión en el personal paramejorar sus competencias y habilidades en la solución de problemas es el mejor medio demejorar sus competencias y habilidades en la solución de problemas es el mejor medio de
crear ventajas competitivas.crear ventajas competitivas.

Al fin y al cabo, la estrategiaAl fin y al cabo, la estrategia leanlean crea un crea un aprendizaje reutilizable aprendizaje reutilizable , que no consiste tanto en, que no consiste tanto en
descubrir trucos que funcionan en alguna parte y que luego se reproducen de formadescubrir trucos que funcionan en alguna parte y que luego se reproducen de forma
generalizada como métodos estereotipados, sino en aprender cómo enfocar problemasgeneralizada como métodos estereotipados, sino en aprender cómo enfocar problemas
típicos de forma típica para típicos de forma típica para encontrar solucionencontrar solucioneses leanlean a nivel local. Para ello, se necesita un a nivel local. Para ello, se necesita un
punto de arranque, una dirección para progresar, experimentos repetidos en el lugar depunto de arranque, una dirección para progresar, experimentos repetidos en el lugar de
trabajo, y unos directivos que se trabajo, y unos directivos que se concentren en aprender de estos experimentos.concentren en aprender de estos experimentos.

El punto de partida viene dado por la tradiciónEl punto de partida viene dado por la tradición leanlean  –en cualquier lugar en que se  –en cualquier lugar en que se
encuentre, usted puede desafiarse a aumentar la seguridad, la calidad y la constancia en lasencuentre, usted puede desafiarse a aumentar la seguridad, la calidad y la constancia en las
entregas a través de reducir los entregas a través de reducir los tiempos de entrega de la producción. La mejora del flujo detiempos de entrega de la producción. La mejora del flujo de
trabajo a nivel individual y de proceso sacará a la luz todos los problemas existentes entrabajo a nivel individual y de proceso sacará a la luz todos los problemas existentes en
operaciones. Esto le permitirá focalizarse en los operaciones. Esto le permitirá focalizarse en los problemas técnicos reales que debe mejorar problemas técnicos reales que debe mejorar 
con el objetivo de presionar a sus competidores. El sistema de aprendizajecon el objetivo de presionar a sus competidores. El sistema de aprendizaje leanlean   queque
expusimos en el capítulo anterior le permitirá incorporar estas preguntas al trabajoexpusimos en el capítulo anterior le permitirá incorporar estas preguntas al trabajo
cotidiano para que sean los propios empleados quienes comiencen a hacerse la pregunta.cotidiano para que sean los propios empleados quienes comiencen a hacerse la pregunta.
«¿Qué significa esta mejora para mi trabajo de cada día?» Si usted está organizado para el«¿Qué significa esta mejora para mi trabajo de cada día?» Si usted está organizado para el
aprendizaje junto a directivos que espolean, animan, apoyan elaprendizaje junto a directivos que espolean, animan, apoyan el kaizenkaizen, y sacan las, y sacan las
conclusiones correctas del mismo, el aprendizaje local se irá incrustando progresivamenteconclusiones correctas del mismo, el aprendizaje local se irá incrustando progresivamente
en los productos y procedimientos, haciendo que la compañía en su conjunto sea cada vezen los productos y procedimientos, haciendo que la compañía en su conjunto sea cada vez

más fuerte.más fuerte.
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11. E.I. Dupont de Nemours & Co., Inc.,. E.I. Dupont de Nemours & Co., Inc., Guide to Venture AnalysisGuide to Venture Analysis, 1971., 1971.
22. M.E. Raynor y M. Ahmed, «Three Rules for Making a Company Truly Great»,. M.E. Raynor y M. Ahmed, «Three Rules for Making a Company Truly Great», Harvard Business Review Harvard Business Review ,,

abril de 2013.abril de 2013.
33.. https://www.https://www.youtube.comyoutube.com/watch?v=1IzCjT/watch?v=1IzCjT7Znmc7Znmc..
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 Aprendizaje reutilizable para que el  Aprendizaje reutilizable para que el valorvalorcrezca continuamentecrezca continuamente
 Aprenda a aprender comenzando en el punt Aprenda a aprender comenzando en el puntoo

correcto y siguiendo una dirección de mejora claracorrecto y siguiendo una dirección de mejora clara

ElEl leanlean, como se ha puesto de manifiesto en capítulos anteriores, encarna una forma de, como se ha puesto de manifiesto en capítulos anteriores, encarna una forma de
pensar totalmente diferente, una revolución cognitiva que cambia el modo de organizarse,pensar totalmente diferente, una revolución cognitiva que cambia el modo de organizarse,
financiarse y actuar. Los elementos de una estrategiafinanciarse y actuar. Los elementos de una estrategia leanlean  difieren radicalmente de la  difieren radicalmente de la

opinión generalmente aceptada en todo, desde una fórmula para el crecimiento diferenteopinión generalmente aceptada en todo, desde una fórmula para el crecimiento diferente
hasta un modo diferente de dirigir y gestionar. Concretamente, los elementos de unahasta un modo diferente de dirigir y gestionar. Concretamente, los elementos de una
estrategiaestrategia leanlean incluyen los siguientes puntos: incluyen los siguientes puntos:

1. 1. Una Una mayor mayor calidad calidad percibida percibida que que impulse impulse las las ventas.ventas.
2. 2. Intensidad Intensidad de de los los esfuerzosesfuerzos kaizenkaizen para reducir los costes para reducir los costes
3. 3. Introducción Introducción de de nuevos nuevos productos productos como como aspecto aspecto clave clave de de un un crecimiencrecimientoto

sosteniblesostenible
4. 4. Menores Menores tiempos tiempos de de entrega entrega de de la la producción producción como como aspecto aspecto clave clave para para aumentar aumentar 

los márgenes de beneficio y generar liquidez.los márgenes de beneficio y generar liquidez.

A continuación, examinaremoA continuación, examinaremos la s la estrategiaestrategia leanlean en la  en la práctica. Veremos cómo Fabianopráctica. Veremos cómo Fabiano
 y  y Furio Furio Clerico, Clerico, dos dos hermanos hermanos que que dirigen dirigen una una operación operación de de ventas ventas y y servicio,servicio,
transformaron una catástrofe en oportunidad cuando se involucraron en unatransformaron una catástrofe en oportunidad cuando se involucraron en una
reestructuración de su base de clientes, que pasó de estar formada por compañíasreestructuración de su base de clientes, que pasó de estar formada por compañías
petrolíferas a estarlo por compañías independientes a través de la práctica de análisis depetrolíferas a estarlo por compañías independientes a través de la práctica de análisis de
valor e ingeniería de valor –un planteamiento que permitió a suvalor e ingeniería de valor –un planteamiento que permitió a su sensei sensei , Edward Guelton,, Edward Guelton,
dar un giro radical a la parte dar un giro radical a la parte industrial de su grupo corporativo. Con el FCI, Pierre Vareillindustrial de su grupo corporativo. Con el FCI, Pierre Vareillee
e Yves Mérel cambiaron de arriba abajo la historia de una compañía electrónica de 1.000e Yves Mérel cambiaron de arriba abajo la historia de una compañía electrónica de 1.000
millones de euros a base de reducir los costes operacionales a través de aumentar la calidadmillones de euros a base de reducir los costes operacionales a través de aumentar la calidad

 y triplicar el  y triplicar el valor de la valor de la compañía como resultado. Por último, tal como hemos observadocompañía como resultado. Por último, tal como hemos observado
en la compañía de Jacques, la estrategia consistía en sacar una amplia variedad de modelos,en la compañía de Jacques, la estrategia consistía en sacar una amplia variedad de modelos,
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la mayoría conseguidos a través dela mayoría conseguidos a través de kanbankanban, otros a través de SMED y de la solución de, otros a través de SMED y de la solución de
problemas de calidad –la pregunta que problemas de calidad –la pregunta que queda pendiente de respuesta esqueda pendiente de respuesta es «¿cómo?»«¿cómo?»

Sobre todo, veremos, la dinámica de una estrategiaSobre todo, veremos, la dinámica de una estrategia leanlean orientando a una compañía a orientando a una compañía a
navegar entre la complejidad en primer lugar mediante la alineación de todos losnavegar entre la complejidad en primer lugar mediante la alineación de todos los



navegar entre la complejidad, en primer lugar, mediante la alineación de todos losnavegar entre la complejidad, en primer lugar, mediante la alineación de todos los
elementos de la organización hacia el valor y, en segundo lugar, mediante la aceptaciónelementos de la organización hacia el valor y, en segundo lugar, mediante la aceptación
permanente, en lugar de la evitación, de las permanente, en lugar de la evitación, de las tensiones que son necesarias para ser receptivostensiones que son necesarias para ser receptivos

 y  y orientados orientados a a outputs outputs en en lugar lugar de de a a resultados. resultados. A A lo lo largo largo de de los los capítulos capítulos siguientessiguientes
expondremos varios casos acerca del modo en que las compañías practican la metodologíaexpondremos varios casos acerca del modo en que las compañías practican la metodología
leanlean  a alto nivel (orientadas al verdadero norte) y, simultáneamente, desde la base. El  a alto nivel (orientadas al verdadero norte) y, simultáneamente, desde la base. El

desafío constante para las personas que utilizan completo el SPT como un sistema es pasar desafío constante para las personas que utilizan completo el SPT como un sistema es pasar 
de lo concreto a lo abstracto y viceversa. No se pueden separar las herramientas, pero lode lo concreto a lo abstracto y viceversa. No se pueden separar las herramientas, pero lo
importante es que, por una parte, haya la estrategia de aprendizaje (alto nivel) y luego, por importante es que, por una parte, haya la estrategia de aprendizaje (alto nivel) y luego, por 
otra, el método de descubrimiento (la herramienta) que posibilite el avance de una otra, el método de descubrimiento (la herramienta) que posibilite el avance de una idea a laidea a la
siguiente.siguiente.

Utilización de la estrategiaUtilización de la estrategia  lean lean para desarrollar la para desarrollar la
capacidad de aprendizaje que responda a lacapacidad de aprendizaje que responda a la

incertidumbreincertidumbre

El pensamientoEl pensamiento leanlean  es en esencia un método estructurado para  es en esencia un método estructurado para aprender a aprender aprender a aprender ..
Aprendemos que nunca se dan las mismas condiciones dos veces y, por tanto, no hayAprendemos que nunca se dan las mismas condiciones dos veces y, por tanto, no hay
soluciones reproducibles. Sin embargo, sí que hay medios replicables para abordar soluciones reproducibles. Sin embargo, sí que hay medios replicables para abordar 
determinados problemas típicos: saber por dónde empezar, buscar algunas solucionesdeterminados problemas típicos: saber por dónde empezar, buscar algunas soluciones
típicas, y luego investigar a través de «ensayar y ver» de forma repetida. Una estrategiatípicas, y luego investigar a través de «ensayar y ver» de forma repetida. Una estrategia leanlean

c c onsiste en saber dónde buscar momentos de aprendizaje para crear las condiciones para elonsiste en saber dónde buscar momentos de aprendizaje para crear las condiciones para el
kaizenkaizen, de modo que las mejoras beneficien a los clientes, alivien a los empleados, y, de modo que las mejoras beneficien a los clientes, alivien a los empleados, y
disminuyan los costes totales. Cuando los equipos de liderazgo se encuentran condisminuyan los costes totales. Cuando los equipos de liderazgo se encuentran con

situaciones muy diferentes a distintos niveles, ya sean de carácter corporativo, de pequeñasituaciones muy diferentes a distintos niveles, ya sean de carácter corporativo, de pequeña
empresa, o departamental, pueden tener dificultades para saber por dónde comenzar unaempresa, o departamental, pueden tener dificultades para saber por dónde comenzar una
estrategiaestrategia leanlean..

Este enfoque reconoce que el primer paso de verdad para transformar la organización aEste enfoque reconoce que el primer paso de verdad para transformar la organización a
base de transformarse uno mismo es encontrar unbase de transformarse uno mismo es encontrar un sensei sensei  con el que se pueda trabajar. Los con el que se pueda trabajar. Los
sensei sensei   son especies raras –los auténticos  son especies raras –los auténticos sensei sensei   suelen formar parte de una tradición de  suelen formar parte de una tradición de
cadena alumno-maestro que se remonta al equipo de ingenieros que rodeaban a Eijicadena alumno-maestro que se remonta al equipo de ingenieros que rodeaban a Eiji
Toyoda y Taiichi Ohno en el nacimiento del SPT. LosToyoda y Taiichi Ohno en el nacimiento del SPT. Los sensei sensei  han aprendido el criterio han aprendido el criterio
leanlean, así como la aplicación rigurosa de las herramientas, así como la aplicación rigurosa de las herramientas leanlean  a partir de su propio  a partir de su propio
aprendizaje, y forman parte de aprendizaje, y forman parte de una tradición oral de interpretación de diferentes situacionesuna tradición oral de interpretación de diferentes situaciones

en términosen términos leanlean, lo que les convierte en personas de una valía única, aunque a menudo, lo que les convierte en personas de una valía única, aunque a menudo
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difíciles de seguir (curiosamente, losdifíciles de seguir (curiosamente, los sensei sensei   tienen linajes, con diferentes énfasis según  tienen linajes, con diferentes énfasis según
quienes fueran sus maestros).quienes fueran sus maestros).

Como parte de la tradición de la enseñanzaComo parte de la tradición de la enseñanza lean,lean, los los sensei sensei  suelen comenzar intentando suelen comenzar intentando
que usted resuelva problemas menores muy concretos que no parecen tener muchaque usted resuelva problemas menores muy concretos que no parecen tener mucha



que usted resuelva problemas menores muy concretos que no parecen tener muchaque usted resuelva problemas menores muy concretos que no parecen tener mucha
relación con los problemas más importantes que usted sabe que tiene. Para muchasrelación con los problemas más importantes que usted sabe que tiene. Para muchas
personas, esto es muy desconcertante –y a menudo frustrante. Para elpersonas, esto es muy desconcertante –y a menudo frustrante. Para el sensei,sensei, esto es un test esto es un test
de su determinación, de su capacidad para progresar cuando se enfrente a problemasde su determinación, de su capacidad para progresar cuando se enfrente a problemas
pragmáticos, y es una forma de sacar a la luz su nivel de comprensión de la situación enpragmáticos, y es una forma de sacar a la luz su nivel de comprensión de la situación en
términos reales. A continuación, eltérminos reales. A continuación, el sensei sensei   le enseñará a utilizar unas cuantas herramientas  le enseñará a utilizar unas cuantas herramientas

concretasconcretas lean,lean,  y le ayudará a construir la totalidad del sistema  y le ayudará a construir la totalidad del sistema lean,lean,  herramienta por   herramienta por 
herramienta, pero sin proporcionarle necesariamente la meta global más allá de unasherramienta, pero sin proporcionarle necesariamente la meta global más allá de unas
explicaciones de alto nivel de los principiosexplicaciones de alto nivel de los principios leanlean. Para aprender realmente por uno mismo,. Para aprender realmente por uno mismo,
hay que aprender a través de la práctica. Si recordamos los diversos casos que hemoshay que aprender a través de la práctica. Si recordamos los diversos casos que hemos
estudiado de primera mano, ¿hacia dónde nos están llevando losestudiado de primera mano, ¿hacia dónde nos están llevando los sensei sensei ? No están? No están
enseñando solucionenseñando soluciones, están enseñando el es, están enseñando el modo de aprender:modo de aprender:

1.1. Limpie la ventanaLimpie la ventana. Comience con la solución de problemas inmediatos de clientes y. Comience con la solución de problemas inmediatos de clientes y
empleados para determinar cuáles son los problemas de mayor alcance. Cuando loempleados para determinar cuáles son los problemas de mayor alcance. Cuando lo
haga, configure la base visual del sistema de aprendizajehaga, configure la base visual del sistema de aprendizaje leanlean  para crear las  para crear las

condiciones que permitan que los propios equipos aprendan por sí mismos en elcondiciones que permitan que los propios equipos aprendan por sí mismos en eltrabajo.trabajo.
2.2. Construya el sistemaConstruya el sistema  lean  lean  para  para mejorar mejorar el el flujo flujo de de trabajo trabajo de de calidad calidad (para (para acelerar acelerar el el 

kaizenkaizen ). ).Al focalizarse en las cuatro estrategias básicas de (a) aumento de ventasAl focalizarse en las cuatro estrategias básicas de (a) aumento de ventas
mediante la reducción de defectos a través de la incorporación de calidad, (b)mediante la reducción de defectos a través de la incorporación de calidad, (b)
reducción de costes a través de reducción de costes a través de la aceleración del ritmo della aceleración del ritmo del kaizenkaizen y la formación y y la formación y
el entrenamiento del personal para resolver los problemas, (c) creación de espacioel entrenamiento del personal para resolver los problemas, (c) creación de espacio
para la introducción de nuevos productos a través de la liberación de capacidad, ypara la introducción de nuevos productos a través de la liberación de capacidad, y
(d) reducción de los tiempos de entrega de la producción para aumentar la(d) reducción de los tiempos de entrega de la producción para aumentar la
rotación de las existencias, usted pone de rotación de las existencias, usted pone de manifiesto problemas detallados y de altomanifiesto problemas detallados y de alto
nivel que deben ser nivel que deben ser solucionados.solucionados.

3.3. Llevar a cabo experimentos repetidos para aprender más acerca de procesos técnicos clave.Llevar a cabo experimentos repetidos para aprender más acerca de procesos técnicos clave. Se Se
genera una ventaja competitiva cuando los problemas técnicos clave se resuelvengenera una ventaja competitiva cuando los problemas técnicos clave se resuelven
mejor que la competencia. A medida que se van aclarando estos problemas graciasmejor que la competencia. A medida que se van aclarando estos problemas gracias
al sistema de aprendizajeal sistema de aprendizaje lean,lean,  también van apareciendo soluciones originales  también van apareciendo soluciones originales
creadas por los propios equipos, siempre y cuando los directivos estén al creadas por los propios equipos, siempre y cuando los directivos estén al acecho deacecho de
estas nuevas ideas y sepan como nutrirlas y respaldarlas, y a continuación cambienestas nuevas ideas y sepan como nutrirlas y respaldarlas, y a continuación cambien
la organización en consecuencia.la organización en consecuencia.

El pensamientoEl pensamiento leanlean  produce  produce aprendizaje reutilizable aprendizaje reutilizable : formas genéricas de abordar un: formas genéricas de abordar un
problema y buscar una solución única, basada en las ideas y la experiencia de las personasproblema y buscar una solución única, basada en las ideas y la experiencia de las personas

que están sobre el terreno. Sin embargo, esta técnica puede ser incómoda para unosque están sobre el terreno. Sin embargo, esta técnica puede ser incómoda para unos
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directivos que están acostumbrados a la idea dedirectivos que están acostumbrados a la idea de conocimientoconocimiento utilizable (o, en muchos casos, utilizable (o, en muchos casos,
opiniones) y replican lo que ya saben opiniones) y replican lo que ya saben en cualquier circunstancen cualquier circunstancia.ia.

La diferencia reside en gran medida en la pregunta fundamental planteada por el filósofoLa diferencia reside en gran medida en la pregunta fundamental planteada por el filósofo
David Hume: «¿Cuántos ejemplos debería haber visto de primera mano antes deDavid Hume: «¿Cuántos ejemplos debería haber visto de primera mano antes de



David Hume: ¿Cuántos ejemplos debería haber visto de primera mano antes deDavid Hume: ¿Cuántos ejemplos debería haber visto de primera mano antes de
permitirme generalizar?» El pensamientopermitirme generalizar?» El pensamiento leanlean es profundamente empírico y requiere una es profundamente empírico y requiere una
práctica repetida antes de que se pueda confiar en las generalizaciones. El rol delpráctica repetida antes de que se pueda confiar en las generalizaciones. El rol del sensei sensei    eses
profundizar en la reflexión a través de señalar problemas que no se habían identificadoprofundizar en la reflexión a través de señalar problemas que no se habían identificado
hasta entonces (hasta entonces (descubrir descubrir ), insistir en que serán reconocidos (), insistir en que serán reconocidos (afrontar afrontar ), debatir una), debatir una
metodologíametodología leanlean para abordar el problema ( para abordar el problema ( formular  formular ), y desafiar a los equipos), y desafiar a los equipos kaizenkaizen a que a que

sigan ensayando hasta que aparezca una solución (sigan ensayando hasta que aparezca una solución (elaborar)elaborar). ¿Cómo podemos adquirir . ¿Cómo podemos adquirir 
entonces estas nuevas competencias y habilidades? ¿Cómo podemos arrancar precisamenteentonces estas nuevas competencias y habilidades? ¿Cómo podemos arrancar precisamente
cuando no sabemos por dónde empezar?cuando no sabemos por dónde empezar?

Desde la «limpieza de la ventana» a la mejora delDesde la «limpieza de la ventana» a la mejora del
flujo de calidadflujo de calidad

Fabiano y Furio Clerico, CEO y director de operaciones, respectivamente, de la divisiónFabiano y Furio Clerico, CEO y director de operaciones, respectivamente, de la división

italiana de ventas y servicio de una gran empresa de surtidores de gasolina, se orientaron alitaliana de ventas y servicio de una gran empresa de surtidores de gasolina, se orientaron al
leanlean cuando observaron que perderían una parte importante de su negocio en un futuro cuando observaron que perderían una parte importante de su negocio en un futuro
cercano y no tenían ni idea de cómo evitarlo. Su compañía vende surtidores a lascercano y no tenían ni idea de cómo evitarlo. Su compañía vende surtidores a las
gasolineras en Italia, así como los contratos de servicios de mantenimiento que losgasolineras en Italia, así como los contratos de servicios de mantenimiento que los
acompañan. Tradicionalmente, las redes de estaciones de servicio pertenecen sobre todo aacompañan. Tradicionalmente, las redes de estaciones de servicio pertenecen sobre todo a
compañías petrolíferas, según una mezcolancompañías petrolíferas, según una mezcolanza de gasolineras de za de gasolineras de propiedad y de propiedad y de franquicias,franquicias,
luego algunas grandes compañías independientes, como cadenas de supermercados y,luego algunas grandes compañías independientes, como cadenas de supermercados y,
finalmente, propietarios totalmente independifinalmente, propietarios totalmente independientes que controlan de entes que controlan de una a seis una a seis gasolineras.gasolineras.

El principal negocio de la compañía era con las compañías petrolíferas, con unosEl principal negocio de la compañía era con las compañías petrolíferas, con unos
amplios contratos de servicios que se negociaban a nivel central con el departamento deamplios contratos de servicios que se negociaban a nivel central con el departamento de

compras de la compañía petrolífera, basados en su mayor parte en acuerdos de precio y decompras de la compañía petrolífera, basados en su mayor parte en acuerdos de precio y denivel de servicio. Las compañías petrolíferas se distribuían en una amplia gama que ibanivel de servicio. Las compañías petrolíferas se distribuían en una amplia gama que iba
desde bajos precios y servicios mínimos hasta altos precios y unas elevadas expectativas dedesde bajos precios y servicios mínimos hasta altos precios y unas elevadas expectativas de
servicio. Cuando estalló la crisis financiera el mercado de servicios italiano comenzó aservicio. Cuando estalló la crisis financiera el mercado de servicios italiano comenzó a
cambiar con rapidez. Las cambiar con rapidez. Las compañías petrolíferas de bajo coste aumentaron su presión compañías petrolíferas de bajo coste aumentaron su presión sobresobre
los precios a base de instaurar un sistema de licitación abierta (por lo menos una de laslos precios a base de instaurar un sistema de licitación abierta (por lo menos una de las
compañías de servicios que obtuvieron el contrato durante una de dichas licitacionescompañías de servicios que obtuvieron el contrato durante una de dichas licitaciones
quebró posteriormente), y las compañías petrolíferas de precios altos comenzaron aquebró posteriormente), y las compañías petrolíferas de precios altos comenzaron a
desligarse por completo de la red de estaciones de servicio. Entre una cosa y desligarse por completo de la red de estaciones de servicio. Entre una cosa y otra, las ventasotra, las ventas
de servicios a las de servicios a las compañías petrolíferas descendierocompañías petrolíferas descendieron un 30 por n un 30 por ciento a lo largo de ciento a lo largo de cuatrocuatro
años. La situación era grave.años. La situación era grave.

Fabiano y Furio habían estado interesados en el sistemaFabiano y Furio habían estado interesados en el sistema leanlean  durante varios años y  durante varios años y
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habían ensayado diversos proyectos de consultoría sin poder encontrar un enfoque quehabían ensayado diversos proyectos de consultoría sin poder encontrar un enfoque que
encajara de verdad en su empresa de servicios. Sobre todo, daba la sensación de que losencajara de verdad en su empresa de servicios. Sobre todo, daba la sensación de que los
consultores aplicaban herramientas estándar, y quitaban una gran cantidad de tiempo deconsultores aplicaban herramientas estándar, y quitaban una gran cantidad de tiempo de
todo el mundo con unos resultados bastante mediocres. Con todo, cuando sintieron detodo el mundo con unos resultados bastante mediocres. Con todo, cuando sintieron de



C ,C ,
verdad por primera vez la presión de precios y no pudieron identificar ningunaverdad por primera vez la presión de precios y no pudieron identificar ninguna
oportunidad de reducir los costes sin hacer daño al negocio, solicitaron ayuda a Evrardoportunidad de reducir los costes sin hacer daño al negocio, solicitaron ayuda a Evrard
Guelton quien, recientemente jubilado, había sido el director de la unidad de negocio deGuelton quien, recientemente jubilado, había sido el director de la unidad de negocio de
fabricación que había dado un giro radical al diseño y la producción de surtidores defabricación que había dado un giro radical al diseño y la producción de surtidores de
gasolina (producidos en Escocia y Francia) gracias al pensamientogasolina (producidos en Escocia y Francia) gracias al pensamiento leanlean. Como. Como

distribuidores de los surtidores, los hermanos Clerico habían sido testigos de las mejorasdistribuidores de los surtidores, los hermanos Clerico habían sido testigos de las mejoras
efectuadas en cuanto a calidad y entregas puntuales, así como del descuento anual delefectuadas en cuanto a calidad y entregas puntuales, así como del descuento anual del
precio de transferencia del 4 por ciento que tenían sobre el equipo durante varios añosprecio de transferencia del 4 por ciento que tenían sobre el equipo durante varios años
anteriores. Estaban convencidos de que Guelton podía ayudarles en calidad deanteriores. Estaban convencidos de que Guelton podía ayudarles en calidad de sensei sensei ..

Sin experiencia previa en el sector servicios, Guelton les convenció de que seSin experiencia previa en el sector servicios, Guelton les convenció de que se
aproximaran al pensamientoaproximaran al pensamiento leanlean descubriendo cuál era realmente el primer problema que descubriendo cuál era realmente el primer problema que
tenían, a través de mejorar las cosas en lugar de tratar de reaccionar a los bajos preciostenían, a través de mejorar las cosas en lugar de tratar de reaccionar a los bajos precios
reduciendo costes partida por partida: ¿cuáles eran las reduciendo costes partida por partida: ¿cuáles eran las fuentes de desperdicio más evidentes?fuentes de desperdicio más evidentes?
De la revisión directa del lugar de trabajo, salieron inmediatamente a la luz tresDe la revisión directa del lugar de trabajo, salieron inmediatamente a la luz tres
oportunidades de mejora:oportunidades de mejora:

• • El envíEl envío de o de los los técnicos técnicos de mde mantenimiento antenimiento a la a la estación estación correcta correcta para que para que llevaran llevaran aa
cabo la tarea apropiada era una actividad crítica, la cual podía variar de acuerdo concabo la tarea apropiada era una actividad crítica, la cual podía variar de acuerdo con
la naturaleza del contrato y, por supuesto, con lo que se descubría una vez que sela naturaleza del contrato y, por supuesto, con lo que se descubría una vez que se
había abierto la máquina. Existía una gran oportunidad de aprender de loshabía abierto la máquina. Existía una gran oportunidad de aprender de los
problemas en esta área. Cuando se les preguntaba, los expedidores respondíanproblemas en esta área. Cuando se les preguntaba, los expedidores respondían
inmediatamente que la cosa más estúpida que podía ocurrir era enviar un técnico ainmediatamente que la cosa más estúpida que podía ocurrir era enviar un técnico a
un sitio y descubrir entonces que no podía realizar el trabajo, ya fuera por falta deun sitio y descubrir entonces que no podía realizar el trabajo, ya fuera por falta de
piezas o información o por haber enviado a un técnico de la especialidadpiezas o información o por haber enviado a un técnico de la especialidad
equivocada.equivocada.

• • Los Los diversos diversos centros centros operacionales operacionales estaban estaban atestados atestados de de viejas viejas máquinas máquinas en en distintasdistintas
fases de deterioro que debían tenerse allí para los clientes en virtud de los diversosfases de deterioro que debían tenerse allí para los clientes en virtud de los diversos
acuerdos contractuales. Esto escondía todo tipo de chapuzas resultantes de lasacuerdos contractuales. Esto escondía todo tipo de chapuzas resultantes de las
operaciones de mantenimiento, así como la necesidad de piezas básicas paraoperaciones de mantenimiento, así como la necesidad de piezas básicas para
reemplazar componentes que ya no se fabricaban. Con respecto al problema dereemplazar componentes que ya no se fabricaban. Con respecto al problema de
conseguir la pieza correcta para el técnico adecuado, resultaba que el servicio deconseguir la pieza correcta para el técnico adecuado, resultaba que el servicio de
componentes para los técnicos podía ser caótico, y estos utilizaban sus furgonetascomponentes para los técnicos podía ser caótico, y estos utilizaban sus furgonetas
para almacenar piezas por si para almacenar piezas por si las necesitaban.las necesitaban.

• • Los Los vendedores vendedores estaban estaban acostumbrados acostumbrados a ta tratar coratar con n los los departamentos departamentos de de compra compra dede
las compañías petrolíferas, pero rara vez visitaban a las compañías petrolíferas, pero rara vez visitaban a los propietarios de las estacioneslos propietarios de las estaciones
de servicio. El servicio se contemplaba bajo el prisma de los contratos y no del dede servicio. El servicio se contemplaba bajo el prisma de los contratos y no del de

instalación o mantenimiento real en las gasolineras. Igualmente, los acuerdos deinstalación o mantenimiento real en las gasolineras. Igualmente, los acuerdos de
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servicio eran examinados desde una perspectiva estadística en lugar de hacerloservicio eran examinados desde una perspectiva estadística en lugar de hacerlo
como herramientas para entender a fondo como utilizaban los clientes suscomo herramientas para entender a fondo como utilizaban los clientes sus
gasolineras y lo que gasolineras y lo que realmente necesitaban.realmente necesitaban.



El CEO, Fabiano, empezó a visitar estaciones de servicio clientes para determinar quéEl CEO, Fabiano, empezó a visitar estaciones de servicio clientes para determinar qué
oportunidades de venta podía estar pasando por alto la compañía. El director deoportunidades de venta podía estar pasando por alto la compañía. El director de
operaciones, Furio, se involucró en los problemas de mejorar el flujo físico deoperaciones, Furio, se involucró en los problemas de mejorar el flujo físico de
componentes a través de la empresa y de aprovechar las visitas de los técnicos. Empezaroncomponentes a través de la empresa y de aprovechar las visitas de los técnicos. Empezaron
a afrontar los problemas mediante la cuantificación del servicio de piezas a los técnicos aa afrontar los problemas mediante la cuantificación del servicio de piezas a los técnicos a

nivel local, y estrecharon progresivamente el plazo de entrega interno, a la vez quenivel local, y estrecharon progresivamente el plazo de entrega interno, a la vez que
analizaban todas las quejas de los clientes en las oficinas de los expedidores. Las rápidasanalizaban todas las quejas de los clientes en las oficinas de los expedidores. Las rápidas
mejoras obtenidas respecto a estos problemas en el primer año demejoras obtenidas respecto a estos problemas en el primer año de kaizenkaizen con los equipos con los equipos
abrieron una serie de interesantes posibilidades, mientras que la presión de precios por abrieron una serie de interesantes posibilidades, mientras que la presión de precios por 
parte de las empresas petrolíferas seguía aumentando y se perdían licitaciones a causa departe de las empresas petrolíferas seguía aumentando y se perdían licitaciones a causa de
unos precios bajísimos. La compañía de los Clerico acabó trabajando en unos precios bajísimos. La compañía de los Clerico acabó trabajando en base a un base a un contratocontrato
que habían perdido en la licitación porque, después de todo, las gasolineras debíanque habían perdido en la licitación porque, después de todo, las gasolineras debían
mantenerse.mantenerse.

Al final, resultó que los propietarios de estaciones de servicio independientes preferíanAl final, resultó que los propietarios de estaciones de servicio independientes preferían
en gran medida trabajar con pequeños operadores locales porque percibían que el enfoqueen gran medida trabajar con pequeños operadores locales porque percibían que el enfoque

«corporativo» de la gran empresa no les favorecía. Pensaban que los técnicos no les«corporativo» de la gran empresa no les favorecía. Pensaban que los técnicos no lesescuchaban, que los vendedores no hacían caso de sus preocupaciones, y que la «calidad»escuchaban, que los vendedores no hacían caso de sus preocupaciones, y que la «calidad»
significaba tan solo mucho más papeleo. En cambio, del trabajo significaba tan solo mucho más papeleo. En cambio, del trabajo con los expedidores surgiócon los expedidores surgió
que las preocupaciones acerca de la calidad con que las preocupaciones acerca de la calidad con las compañías petrolíferas eran en su mayor las compañías petrolíferas eran en su mayor 
parte sobre interpretaciones contractuales y no sobre lo que realmente sucedía en lasparte sobre interpretaciones contractuales y no sobre lo que realmente sucedía en las
gasolineras. Los hermanos Clerico estaban descubriendo que diferentes clientes valorabangasolineras. Los hermanos Clerico estaban descubriendo que diferentes clientes valoraban
cosas diferentes:cosas diferentes:

• • Compañías Compañías petrolíferas petrolíferas de de precios precios altosaltos: lo más importante eran los acuerdos de servicio: lo más importante eran los acuerdos de servicio
con respecto a planificación y con respecto a planificación y procedimientprocedimientos.os.

• • Compañías Compañías petrolíferas petrolíferas de de precios precios bajosbajos: estas compañías querían reducir las: estas compañías querían reducir las

interminables –y esperadas– negociaciones punto por punto sobre lo que erainterminables –y esperadas– negociaciones punto por punto sobre lo que era
trabajo incluido en el contrato y lo que no trabajo incluido en el contrato y lo que no lo era.lo era.

• • Propietarios Propietarios independientindependientes es de de las las estaciones estaciones de de servicioservicio: los propietarios de las gasolineras: los propietarios de las gasolineras
deseaban recibir una atención individualizada para garantizar que sus estaciones dedeseaban recibir una atención individualizada para garantizar que sus estaciones de
servicios funcionaban perfectamente de forma continuada para poder dirigir susservicios funcionaban perfectamente de forma continuada para poder dirigir sus
propios negocios.propios negocios.

Los hermanos elaboraron una nueva serie de indicadores separando claramente lasLos hermanos elaboraron una nueva serie de indicadores separando claramente las
ventas de equipo del servicio por ventas de equipo del servicio por lo que se refiere a lo que se refiere a ventas totales, cuestiones de seguridad,ventas totales, cuestiones de seguridad,
quejas de clientes, rotaciones de quejas de clientes, rotaciones de existencias, existencias en las furgonetas de existencias, existencias en las furgonetas de servicio, plazosservicio, plazos

de entrega, y coste de los componentes. De ese modo, pudieron darse cuenta de que alde entrega, y coste de los componentes. De ese modo, pudieron darse cuenta de que al
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seguir a sus clientes corporativos nunca habían separado con claridad los modelos deseguir a sus clientes corporativos nunca habían separado con claridad los modelos de
negocio de venta de surtidores, por una parte, y la gestión del negocio de servicios, por negocio de venta de surtidores, por una parte, y la gestión del negocio de servicios, por 
otra, ya que las negociaciones contractuales solían mezclar ambos aspectos. A medida queotra, ya que las negociaciones contractuales solían mezclar ambos aspectos. A medida que
iban construyendo progresivamente el sistema de aprendizajeiban construyendo progresivamente el sistema de aprendizaje leanlean para resolver problemas para resolver problemas
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de rendimiento cotidianos, llevaban a cabo grupos de estudio dede rendimiento cotidianos, llevaban a cabo grupos de estudio de kaizenkaizen  de equipo, y  de equipo, y
reconsideraban procesos en su totalidad (en especial por lo que respecta a facturación, unreconsideraban procesos en su totalidad (en especial por lo que respecta a facturación, un
problema específicamente italiano). Progresivamente, fueron restringiendo las problema específicamente italiano). Progresivamente, fueron restringiendo las dimensionesdimensiones
de mejora a las de mejora a las siguientes necesidadesiguientes necesidades:s:

• • Escuchar Escuchar las nlas necesidades ecesidades concretas concretas y loy los estis estilos de los de los los propietarios propietarios independientes independientes dede
las gasolineras y establecer relaciones de confianza con cada uno de ellos,las gasolineras y establecer relaciones de confianza con cada uno de ellos,
reconociendo que dichos propietarios tiene ideas diferentes acerca de cómo dirigir reconociendo que dichos propietarios tiene ideas diferentes acerca de cómo dirigir 
su negocio y preferencias también diferentes.su negocio y preferencias también diferentes.

• • Aumentar Aumentar la la flexibilidad flexibilidad de lde los os técnicos técnicos en en el el sentido sentido de de que que se se encuentren encuentren menosmenos
bloqueados y un electricista no pueda tocar un trabajo de tipo mecánico ybloqueados y un electricista no pueda tocar un trabajo de tipo mecánico y
viceversa. Al establecer áreas de formación y entrenamiento especializadas en cadaviceversa. Al establecer áreas de formación y entrenamiento especializadas en cada
centro operacional, se focalizaron en el dominio de las operaciones más frecuentes,centro operacional, se focalizaron en el dominio de las operaciones más frecuentes,
lo cual llevó a la posibilidad de realizar trabajos transversales –por ejemplo, loslo cual llevó a la posibilidad de realizar trabajos transversales –por ejemplo, los
electricistas podían aprender a cambiar filtros– lo que a su vez significaba menoselectricistas podían aprender a cambiar filtros– lo que a su vez significaba menos

desplazamientos a las estaciones de servicio gracias a que los técnicos disponían dedesplazamientos a las estaciones de servicio gracias a que los técnicos disponían decompetencicompetencias y as y habilidades varias.habilidades varias.

• • Aceleración Aceleración del del flujo flujo de de piezas piezas a a través través de de la la empresa empresa de de forma forma continuada continuada a a basebase
del aprendizaje del suministrodel aprendizaje del suministro  just-in-time  just-in-time , lo cual dio lugar inesperadamente al, lo cual dio lugar inesperadamente al
desarrollo de una cadena de distribución de piezas a otros operadores dedesarrollo de una cadena de distribución de piezas a otros operadores de
mantenimiento.mantenimiento.

• • Desarrollo Desarrollo de de una una nueva nueva oferta oferta de de «gasolinera «gasolinera completa», completa», incluyendo incluyendo controles controles dede
trabajo y sistema para ofrecer a los propietarios de las estaciones la posibilidad detrabajo y sistema para ofrecer a los propietarios de las estaciones la posibilidad de
«un único punto de compra».«un único punto de compra».

Aunque continuaron perdiendo ventas en las compañías petrolíferas, uno de losAunque continuaron perdiendo ventas en las compañías petrolíferas, uno de los
resultados de la creación paciente de nuevas competencias junto a expedidores y técnicosresultados de la creación paciente de nuevas competencias junto a expedidores y técnicos
fue que los ingresos debidos a fue que los ingresos debidos a los propietarios independientes se duplicaron con creces a lolos propietarios independientes se duplicaron con creces a lo
largo del período. (largo del período. (Figura 7.1Figura 7.1).).
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Figura 7.1.Figura 7.1. Duplicación de los ingresos  Duplicación de los ingresos procedentes de los propietarios independientes de lasprocedentes de los propietarios independientes de las

gasolineras entre 2011 y 2014gasolineras entre 2011 y 2014

Además, cuando las rotaciones de existencias se duplicaron desde 7 en 2011 a 15 enAdemás, cuando las rotaciones de existencias se duplicaron desde 7 en 2011 a 15 en
2014, lo mismo ocurrió con los márgenes de beneficio que pasaron del 8 por ciento en2014, lo mismo ocurrió con los márgenes de beneficio que pasaron del 8 por ciento en
2012 al 15,6 por ciento en 2015. (Ver2012 al 15,6 por ciento en 2015. (Ver Figuras 7.2Figuras 7.2 y y 7.37.3).).

Figura 7.2.Figura 7.2. Duplicación de las rotaciones de existencias entre 2011 y 2014 Duplicación de las rotaciones de existencias entre 2011 y 2014
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Figura 7.3.Figura 7.3. Duplicación de márgenes entre 2011  Duplicación de márgenes entre 2011 y 2014y 2014

La empresa de los hermanos Clerico aprendió que los «independientes» se habíanLa empresa de los hermanos Clerico aprendió que los «independientes» se habían
convertido en un área de crecimiento clave e, igualmente importante, rentable. Las ventasconvertido en un área de crecimiento clave e, igualmente importante, rentable. Las ventas
en el sector de los propietarios independientes no crecieron a partir de un proceso deen el sector de los propietarios independientes no crecieron a partir de un proceso de
ventas y una gestión del canal más racional (aunque nadie discute esto) sino a partir de unaventas y una gestión del canal más racional (aunque nadie discute esto) sino a partir de una
comprensión diferente del valor. El sistema de aprendizajecomprensión diferente del valor. El sistema de aprendizaje leanlean  permitió realizar una  permitió realizar una
investigación clieninvestigación cliente por cliente del estilo de te por cliente del estilo de vida de los clientes, del valor qvida de los clientes, del valor que la compañíaue la compañía
podía ofrecer a los clientes, y podía ofrecer a los clientes, y de las mejores formas de diseñar de las mejores formas de diseñar dicho valor. (dicho valor. (Tabla 7.1Tabla 7.1).).

Estilo de vida de losEstilo de vida de los

clientesclientes    AAnnáálliissiis s dde e vvaalloor r IInnggeenniieerríía a dde e vvaalloorr

¿Cómo dirigen los clientes¿Cómo dirigen los clientes

sus gasolineras, cómo ganansus gasolineras, cómo ganan

dinero con ellas, y cómodinero con ellas, y cómo

podemos ayudarles a lograrlopodemos ayudarles a lograrlo

y respetar sus preferencias?y respetar sus preferencias?

¿Qué otras cosas podemos¿Qué otras cosas podemos

hacer para ayudar a loshacer para ayudar a los

clientes en el marco de losclientes en el marco de los

contratos actuales, y en elcontratos actuales, y en el

marco del trabajo actual ymarco del trabajo actual y

cómo podemos reducircómo podemos reducir

nuestros costes a través denuestros costes a través de

la eliminación dela eliminación de

desperdicio?desperdicio?

¿Qué nuevas opciones¿Qué nuevas opciones

deberíamos ofrecer a losdeberíamos ofrecer a los

clientes para ayudarles aclientes para ayudarles a

desarrollar más sus negociosdesarrollar más sus negocios

y mejorar nuestro propioy mejorar nuestro propio

rendimiento?rendimiento?
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Tabla 7.1.Tabla 7.1. Investigación de los valores de los clientes Investigación de los valores de los clientes

Para el CEO, el avance consistió en pasar de pensar en las ventas por tipo de contratoPara el CEO, el avance consistió en pasar de pensar en las ventas por tipo de contrato
genérico (los productos que tenemos que vender) a la solución de los problemas de losgenérico (los productos que tenemos que vender) a la solución de los problemas de los



ge é co ( os p oductos que te e os que ve de ) a a so uc ó de os p ob e as de osge é co ( os p oductos que te e os que ve de ) a a so uc ó de os p ob e as de os
clientes individuales (ofrecer y transmitir valor). Esta nueva perspectiva modificó de formaclientes individuales (ofrecer y transmitir valor). Esta nueva perspectiva modificó de forma
radical la forma de considerar la empresa en su conjunto: empecemos por los clientes enradical la forma de considerar la empresa en su conjunto: empecemos por los clientes en
lugar de preocuparnos por los mercados, frentes, recursos, y el vocabulario habitual dellugar de preocuparnos por los mercados, frentes, recursos, y el vocabulario habitual del
pensamiento militar del siglo veinte. Los clientes disfrutan de sus estilos de vida porquepensamiento militar del siglo veinte. Los clientes disfrutan de sus estilos de vida porque
encuentran productos y servicios adecuados que les ayudan a resolver sus problemas. Elencuentran productos y servicios adecuados que les ayudan a resolver sus problemas. El

aprendizaje reutilizable consistía en analizar cada cliente como individuo en lugar aprendizaje reutilizable consistía en analizar cada cliente como individuo en lugar de pensar de pensar 
en términos de «clientes» en general y flexibilizar el proceso de en términos de «clientes» en general y flexibilizar el proceso de entrega para que se entrega para que se adapte aadapte a
los estilos de vida de los estilos de vida de cada cliente en lugar de racionalizar procesos genéricos.cada cliente en lugar de racionalizar procesos genéricos.

Los hermanos Clerico encontraron en el sistemaLos hermanos Clerico encontraron en el sistema leanlean  un medio de permanecer   un medio de permanecer 
focalizados sobre lo que es importante para ellos como líderes del negocio sin versefocalizados sobre lo que es importante para ellos como líderes del negocio sin verse
abrumados por la oleada de problemas operacionales que afloran a diario. Podíanabrumados por la oleada de problemas operacionales que afloran a diario. Podían
reflexionar sobre cuestiones esenciales como las siguientes: ¿Qué valor ofrece la compañíareflexionar sobre cuestiones esenciales como las siguientes: ¿Qué valor ofrece la compañía

 y  y a a quién? quién? ¿A ¿A qué qué retos retos tenemos tenemos que que enfrentarnos enfrentarnos para para ofrecer ofrecer este este valor? valor? ¿Qué ¿Qué ventajaventaja
ofrecemos a nuestros clientes en comparación con nuestros competidores? ¿Cómoofrecemos a nuestros clientes en comparación con nuestros competidores? ¿Cómo
ayudamos a nuestro personal a hacer un buen trabajo a diario? ¿En qué tecnologíasayudamos a nuestro personal a hacer un buen trabajo a diario? ¿En qué tecnologías

deberíamos invertir? Y, sobre todo, ¿Qué tipo de deberíamos invertir? Y, sobre todo, ¿Qué tipo de compañía queremos ser?compañía queremos ser?
La mayoría de sus competidores, enfrentados al mismo ritmo de cambio, estabanLa mayoría de sus competidores, enfrentados al mismo ritmo de cambio, estaban

luchando para adaptarse a los factores de mercado externos. La estrategialuchando para adaptarse a los factores de mercado externos. La estrategia leanlean ayudó a los ayudó a los
hermanos Clerico a aprender a ser más ágiles y llevar a su personal hacia el cambio conhermanos Clerico a aprender a ser más ágiles y llevar a su personal hacia el cambio con
mayor rapidez. Durante esta transformación, tuvieron que mantener la compañía tanmayor rapidez. Durante esta transformación, tuvieron que mantener la compañía tan
estable como les fue posible para seguir operando los contratos de servicio día tras día sinestable como les fue posible para seguir operando los contratos de servicio día tras día sin
trastornos importantes a la vez que mantenían a todas las personas de la compañía entrastornos importantes a la vez que mantenían a todas las personas de la compañía en
contacto con los clientes, mientras ellos desarrollaban nuevas competencias y habilidades ycontacto con los clientes, mientras ellos desarrollaban nuevas competencias y habilidades y
adoptaban nuevas aptitudes hacia el trabajo a adoptaban nuevas aptitudes hacia el trabajo a realizar.realizar.

En retrospectiva, Fabiano y Furio han destacado diversas prEn retrospectiva, Fabiano y Furio han destacado diversas prácticas clave que tuvieron unácticas clave que tuvieron un
impacto profundo en la forma de trabajar impacto profundo en la forma de trabajar de la compañía:de la compañía:

• Visitas• Visitas gemba gemba a los clientes: permanecer en contacto con los clientes, uno por uno.a los clientes: permanecer en contacto con los clientes, uno por uno. Al seguir  Al seguir 
un programa regular de visitas a un programa regular de visitas a las instalaciones de los clientes, pudieron establecer las instalaciones de los clientes, pudieron establecer 
contacto con los clientes individuales y ver los hechos directamente, lo cualcontacto con los clientes individuales y ver los hechos directamente, lo cual
conformaba una opinión independiente de la de los directivos o mandosconformaba una opinión independiente de la de los directivos o mandos
intermedios. Esto también les ayudó a comprender que habían intentado prestar unintermedios. Esto también les ayudó a comprender que habían intentado prestar un
servicio genérico y, por ello, habían tenido dificultades para adaptarse a lasservicio genérico y, por ello, habían tenido dificultades para adaptarse a las
demandas personalizadas de los demandas personalizadas de los clientes –o incluso para clientes –o incluso para escuchar dichas solicitudes.escuchar dichas solicitudes.

• • Entrenamiento Entrenamiento técnicotécnico dojo dojo: volver a enfocarse en la tarea de una sola persona cada vez; en: volver a enfocarse en la tarea de una sola persona cada vez; en

lo que hace falta fomentar y en lo lo que hace falta fomentar y en lo que hace falta cambiar.que hace falta cambiar. Los dos hermanos pidieron a los Los dos hermanos pidieron a los

directivos que compartieran un día con los técnicos para comprobar cómo sedirectivos que compartieran un día con los técnicos para comprobar cómo se
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desenvolvía realmente el trabajo. Crearon salas de entrenamiento especializadas ydesenvolvía realmente el trabajo. Crearon salas de entrenamiento especializadas y
un plan de entrenamiento regular para cada técnico. Al principio se concentraronun plan de entrenamiento regular para cada técnico. Al principio se concentraron
en operaciones raras y exóticas, pero luego se dieron cuenta de que se podíaen operaciones raras y exóticas, pero luego se dieron cuenta de que se podía
aprender más de las operaciones más frecuentes. De esta forma, fueron capaces deaprender más de las operaciones más frecuentes. De esta forma, fueron capaces de



acotar los cambios de práctica que eran realmente necesarios. Esto también abrió laacotar los cambios de práctica que eran realmente necesarios. Esto también abrió la
puerta a puerta a un entrenamiento cruzado limitado entre especializaciones con el objetivoun entrenamiento cruzado limitado entre especializaciones con el objetivo
de reducir el número de viajes innecesarios a las de reducir el número de viajes innecesarios a las instalacioneinstalaciones de los s de los clientes.clientes.

• • Solución Solución de de problemas problemas cotidianos: cotidianos: establecer establecer continuamente continuamente el el campo campo visual visual entre entre el el valor valor 

 personalizado  personalizado para para el el cliente cliente y y la la solución solución de de los los obstáculos obstáculos existentes existentes en en nuestro nuestro propiopropio

 proceso. proceso.  Se pidió a los líderes de los equipos que investigaran diariamente un  Se pidió a los líderes de los equipos que investigaran diariamente un
problema de campo relativo a los técnicos o a los clientes. La idea no era eliminar problema de campo relativo a los técnicos o a los clientes. La idea no era eliminar 
todos los problemas de los procesos (una imposibilidad) sino aprender a explorar ytodos los problemas de los procesos (una imposibilidad) sino aprender a explorar y
solucionar mejor los problemas. Esta práctica permitió que la gente aclararasolucionar mejor los problemas. Esta práctica permitió que la gente aclarara
continuamente su entendimiento de cómo el valor que ellos perseguían ofrecer acontinuamente su entendimiento de cómo el valor que ellos perseguían ofrecer a
los clientes se traducía en decisiones de trabajo cotidianas (la mayor parte eranlos clientes se traducía en decisiones de trabajo cotidianas (la mayor parte eran
problemas rutinarios como la agilización de los envíos de piezas raras, cuestiones deproblemas rutinarios como la agilización de los envíos de piezas raras, cuestiones de
facturación, etcétera). Por medio de esta práctica, los objetivos ambiciosos sefacturación, etcétera). Por medio de esta práctica, los objetivos ambiciosos se
convertían en acciones diarias.convertían en acciones diarias.

• Kaizen• Kaizen de equipo continuo: desarrollar el sentido de pertenencia y confianza en el equipo yde equipo continuo: desarrollar el sentido de pertenencia y confianza en el equipo y

animar a los equipos a animar a los equipos a que sigan ensayando con más empeño.que sigan ensayando con más empeño. Al final, fueron las personas Al final, fueron las personas
quienes solucionaroquienes solucionaron la mayoría n la mayoría de los problemas de de los problemas de los líderes. A nivel los líderes. A nivel estratégico,estratégico,
supieron lo que estaban buscando para ser capaces de sobrevivir a lasupieron lo que estaban buscando para ser capaces de sobrevivir a la
reestructuración del sector. No obstante, la mayoría de soluciones a nivel dereestructuración del sector. No obstante, la mayoría de soluciones a nivel de
proceso fueron encontradas por los propios proceso fueron encontradas por los propios equipos de cada equipos de cada centro cuando llevaroncentro cuando llevaron
a caboa cabo kaizenkaizen  tras  tras kaizenkaizen  y detectaron nuevas formas de trabajar. Los equipos  y detectaron nuevas formas de trabajar. Los equipos
descubrieron medios inteligentes de responder a los problemas de los clientes, a ladescubrieron medios inteligentes de responder a los problemas de los clientes, a la
vez que simplificaban sus propios procesos internos (algunas veces con resultadosvez que simplificaban sus propios procesos internos (algunas veces con resultados
asombrosos). El centro de Milán, por ejemplo, se trasladó a una nueva ubicaciónasombrosos). El centro de Milán, por ejemplo, se trasladó a una nueva ubicación
donde ocupó la mitad de la superficie de la antigua instalación, dando la sensacióndonde ocupó la mitad de la superficie de la antigua instalación, dando la sensación
de estar menos abarrotada, y los costes descendieron a la cuarta parte –simplementede estar menos abarrotada, y los costes descendieron a la cuarta parte –simplemente
como consecuencia delcomo consecuencia del kaizenkaizen permanente realizado por los propios equipos. permanente realizado por los propios equipos.

• • Sistema Sistema de sugede sugerencias: acrencias: aceleración eleración del flujo del flujo de idde ideas y eas y reconocimiento reconocimiento de la de la aportación aportación de cadde cadaa

 persona. persona. Al enseñar a sus mandos intermedios a apoyar el sistema de sugerencias y al Al enseñar a sus mandos intermedios a apoyar el sistema de sugerencias y al
destacar sistemáticamente «la sugerencia del mes» en cada uno de sus centros,destacar sistemáticamente «la sugerencia del mes» en cada uno de sus centros,
fueron capaces de empezar a ver con claridad y reconocer a los verdaderosfueron capaces de empezar a ver con claridad y reconocer a los verdaderos
contribuyentes al valor de la empresa. El reconocimiento prestado a las sugerenciascontribuyentes al valor de la empresa. El reconocimiento prestado a las sugerencias
(la empresa reaccionó al 98 por ciento de las que se presentaron) permitió a los(la empresa reaccionó al 98 por ciento de las que se presentaron) permitió a los
líderes acelerar el flujo de ideas por toda la compañía y conocer mucho mejor líderes acelerar el flujo de ideas por toda la compañía y conocer mucho mejor 
cuáles eran los equipos que trabajaban bien, en el marco de un ambiente abierto ycuáles eran los equipos que trabajaban bien, en el marco de un ambiente abierto y
amistoso e iniciativas simples, y cuáles eran los equipos que seguían siendoamistoso e iniciativas simples, y cuáles eran los equipos que seguían siendo

problemáticos y no realizaban un buen trabajo.problemáticos y no realizaban un buen trabajo.

197197

  

«Estamos convencidos de que nuestra práctica«Estamos convencidos de que nuestra práctica leanlean  fue la clave del éxito para dar un  fue la clave del éxito para dar un
giro radical a la giro radical a la compañía», afirmaroncompañía», afirmaron. «A lo largo . «A lo largo de este agitado período, no solo tuvimosde este agitado período, no solo tuvimos
éxito en mantener la facturación total, sino que también aumentamos el EBITDAéxito en mantener la facturación total, sino que también aumentamos el EBITDA
(beneficio antes de intereses e impuestos) en un 70 por ciento, debido a los éxitos del(beneficio antes de intereses e impuestos) en un 70 por ciento, debido a los éxitos del



kaizenkaizen en la r en la reducción de existencias de productos acabados en un 50 por educción de existencias de productos acabados en un 50 por ciento, de piezasciento, de piezas
de repuesto en un 30 por de repuesto en un 30 por ciento, y del stock de las furgonetas de los ciento, y del stock de las furgonetas de los técnicos en un 35 por técnicos en un 35 por 
ciento. Redujimos a la mitad los metros cuadrados ocupados por productos acabados yciento. Redujimos a la mitad los metros cuadrados ocupados por productos acabados y
piezas de repuesto en los cinco centros de distribución y conseguimos disminuir el tiempopiezas de repuesto en los cinco centros de distribución y conseguimos disminuir el tiempo
de entrega de las ventas de ocho semanas a seis semanas y el plazo de entrega de piezas dede entrega de las ventas de ocho semanas a seis semanas y el plazo de entrega de piezas de

repuesto de 15 días a 5 días: Nuestro registro de intervención puntual aumentó del 80 alrepuesto de 15 días a 5 días: Nuestro registro de intervención puntual aumentó del 80 al
95 por ciento. Si no hubiéramos aprendido el pensamiento95 por ciento. Si no hubiéramos aprendido el pensamiento leanlean en el en el  gemba gemba, no estamos, no estamos
seguros de poder afirmar que seguros de poder afirmar que la compañía habría sobrevivido hasta hoy».la compañía habría sobrevivido hasta hoy».

Utilización del sistema de aprendizaje para reducirUtilización del sistema de aprendizaje para reducir
la base de costes a través de la intensificación della base de costes a través de la intensificación del
 kaizen kaizen

Una vez que se han aclarado los problemas de la empresa en un área local, los trabajadoresUna vez que se han aclarado los problemas de la empresa en un área local, los trabajadores
leanlean pueden focalizarse entonces en el modo de liderar mejoras a lo largo de una gran base pueden focalizarse entonces en el modo de liderar mejoras a lo largo de una gran base
de operaciones. Aquí es donde el sistemade operaciones. Aquí es donde el sistema leanlean  dinámico crea el andamiaje para el  dinámico crea el andamiaje para el
aprendizaje universal. Pierre Vareille es un firme defensor de que aprendizaje universal. Pierre Vareille es un firme defensor de que elel leanlean sea la estrategia de sea la estrategia de
negocio. Asumió el puesto de CEO del grupo FCI, una empresa de euroconectores denegocio. Asumió el puesto de CEO del grupo FCI, una empresa de euroconectores de
1.300 millones de euros y 14.000 empleados distribuidos por todo el mundo, después de1.300 millones de euros y 14.000 empleados distribuidos por todo el mundo, después de
que la compañía fuera adquirida por una empresa de capital riesgo. Su tarea consistía enque la compañía fuera adquirida por una empresa de capital riesgo. Su tarea consistía en
imprimirle un giro radical para poder revenderla. En tan solo cuatro años, consiguióimprimirle un giro radical para poder revenderla. En tan solo cuatro años, consiguió
aumentar las ventas en un 40 aumentar las ventas en un 40 por ciento, redujo los costes de fabricación en un 7% sobre por ciento, redujo los costes de fabricación en un 7% sobre elel
total de ventas, y aumentó la rentabilidad de forma espectacular a base sobre todo detotal de ventas, y aumentó la rentabilidad de forma espectacular a base sobre todo de

instilar en la compañía una cultura de calidad incorporada. (instilar en la compañía una cultura de calidad incorporada. (Figura 7.4Figura 7.4))
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Figura 7.4.Figura 7.4. Aumentos de ventas, descensos de costes de  Aumentos de ventas, descensos de costes de fabricación y aumentos de beneficio defabricación y aumentos de beneficio de
2008 a 2012 en FCI2008 a 2012 en FCI

La rentabilidad mejoró mientras la compañía estaba abordando las consecuencias de laLa rentabilidad mejoró mientras la compañía estaba abordando las consecuencias de la
crisis financiera de 2008, multiplicando el valor para los crisis financiera de 2008, multiplicando el valor para los inversores. (inversores. (Figura 7.5Figura 7.5).).
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Figura 7.5.Figura 7.5. Aumento del EBITDA de FCI de  Aumento del EBITDA de FCI de 2008 a 20122008 a 2012

Vareille era conocido en su anterior compañía suministradora de piezas de recambioVareille era conocido en su anterior compañía suministradora de piezas de recambio
para el automóvil, como el CEO que había revisado personalmente las existencias y quepara el automóvil, como el CEO que había revisado personalmente las existencias y que
tras examinar las etiquetas de los rollos de acero preguntaba «¿por qué?» cada vez quetras examinar las etiquetas de los rollos de acero preguntaba «¿por qué?» cada vez que
encontraba un material que llevase allí más de un mes (algunas veces, hasta años).encontraba un material que llevase allí más de un mes (algunas veces, hasta años).
Anteriormente había trabajado con Freddy Ballé comoAnteriormente había trabajado con Freddy Ballé como sensei sensei  y juntos habían desarrollado y juntos habían desarrollado
(con el director(con el director leanlean Yves Mérel) el sistema Yves Mérel) el sistema leanlean de su anterior compañía. La iniciativa de su anterior compañía. La iniciativa leanlean

comenzaría en FCI en las comenzaría en FCI en las mejores condicionmejores condiciones: un CEO es: un CEO con experiencia en el sistemacon experiencia en el sistema leanlean

que estaba comprometido a aprender más, un directorque estaba comprometido a aprender más, un director leanlean  experimentado comprometidoexperimentado comprometido
a mejorar sobre la base de su experiencia previa, y una mejorar sobre la base de su experiencia previa, y un sensei sensei  impregnado de tradición impregnado de tradición leanlean

(su propio(su propio sensei sensei   había trabajado directamente para Taiichi Ohno). Vareille asumió el  había trabajado directamente para Taiichi Ohno). Vareille asumió el
puesto de CEO en 2008, tan solo unos pocos meses antes de que la crisis financierapuesto de CEO en 2008, tan solo unos pocos meses antes de que la crisis financiera
golpeara a la economía mundial. Sin embargo, al cabo de cuatro años, cuando la empresagolpeara a la economía mundial. Sin embargo, al cabo de cuatro años, cuando la empresa
de capital riesgo vendió la compañía, él había conseguido triplicar el valor global delde capital riesgo vendió la compañía, él había conseguido triplicar el valor global del
grupo.grupo.

¿Cómo se implementa el sistema¿Cómo se implementa el sistema leanlean  en compañías tan grandes? ¿Por dónde se  en compañías tan grandes? ¿Por dónde se
empieza? Si elempieza? Si el leanlean es un antídoto para la enfermedad de la gran compañía, ¿no es mucho es un antídoto para la enfermedad de la gran compañía, ¿no es mucho
más difícil efectuar la transformación en corporaciones de ámbito mundial? Con 20 más difícil efectuar la transformación en corporaciones de ámbito mundial? Con 20 plantasplantas
en cuatro continentes y varios centros de en cuatro continentes y varios centros de desarrollo, ¿por dónde se empieza? Las desarrollo, ¿por dónde se empieza? Las respuestasrespuestas
son específicas para cada compañía, pero las preguntas siguen siendo las mismas: ¿cómoson específicas para cada compañía, pero las preguntas siguen siendo las mismas: ¿cómo

podemos mejorar el valor para los podemos mejorar el valor para los clientes de inmediato, y como podemos incorporar valor clientes de inmediato, y como podemos incorporar valor 
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para los clientes en la siguiente generación de productos? Un estudio había demostradopara los clientes en la siguiente generación de productos? Un estudio había demostrado
que FCI ocupaba un lugar bastante que FCI ocupaba un lugar bastante mediocre en el ranking de percepción de los clientes, ymediocre en el ranking de percepción de los clientes, y
Vareille comunicó a los directivos del grupo en la primavera de 2008, «nuestro objetivo esVareille comunicó a los directivos del grupo en la primavera de 2008, «nuestro objetivo es
ser la empresa de referencia del sector por lo que se refiere a cuota de mercado,ser la empresa de referencia del sector por lo que se refiere a cuota de mercado,



crecimiento, ganancias, y empoderamiento del personal». Por supuesto, todos los CEOcrecimiento, ganancias, y empoderamiento del personal». Por supuesto, todos los CEO
dicen lo mismo en su primer día en el puesto. La pregunta es, «¿cómo?». Por otra parte,dicen lo mismo en su primer día en el puesto. La pregunta es, «¿cómo?». Por otra parte,
¿por dónde empezar?¿por dónde empezar?

Vareille comenzó visitando cada una de las 24 plantas y el centro de I+D a lo largo delVareille comenzó visitando cada una de las 24 plantas y el centro de I+D a lo largo del
primer año de su mandato. La opinión general en la industria de los conectores era que laprimer año de su mandato. La opinión general en la industria de los conectores era que la

diferenciación procedía de la innovación y no de las competencias operacionales. Sindiferenciación procedía de la innovación y no de las competencias operacionales. Sin
embargo, cuando Vareille se reunió con los empleados, desde los operarios a los gerentesembargo, cuando Vareille se reunió con los empleados, desde los operarios a los gerentes
de las plantas, llegó a la conclusión de que el sector estaba cambiando a medida que lasde las plantas, llegó a la conclusión de que el sector estaba cambiando a medida que las
nuevas empresas participantes incrementaban la presión competitiva sobre las firmas yanuevas empresas participantes incrementaban la presión competitiva sobre las firmas ya
establecidas. Concluyó que la calidad y el servicio al cliente eran ahora los factores claveestablecidas. Concluyó que la calidad y el servicio al cliente eran ahora los factores clave
además de la innovación.además de la innovación.11 A partir de entonces, su principal dificultad fue conseguir que A partir de entonces, su principal dificultad fue conseguir que
los directivos que operaban en Asia, América y los directivos que operaban en Asia, América y Europa se enfrentaran al problema.Europa se enfrentaran al problema.

Para ello, Vareille elaboró unos cuantos indicadores clave del rendimiento (Para ello, Vareille elaboró unos cuantos indicadores clave del rendimiento (keykey

erformance indicatorserformance indicators- KPI) y comunicó a sus subordinados directos que simplemente no- KPI) y comunicó a sus subordinados directos que simplemente no

tendría en cuenta todos los demás que la empresa había utilizado con anterioridad (latendría en cuenta todos los demás que la empresa había utilizado con anterioridad (lamayoría de los cuales diferían de una unidad de negocio a otra). También les dijo que élmayoría de los cuales diferían de una unidad de negocio a otra). También les dijo que él
no iba a gestionar la empresa a partir de los informes financieros sino de la mejora de lano iba a gestionar la empresa a partir de los informes financieros sino de la mejora de la
gestión operacional. Sus objetivos se muestran en lagestión operacional. Sus objetivos se muestran en la Tabla 7.2Tabla 7.2

Foco deFoco de

atenciónatención
   KKPPI I  dde e pprriimmeer r  nniivveel  l  OObbjjeettiivvo o KKPPI I  dde e sseegguunnddo o nniivveell

Satisfacción deSatisfacción de

los clienteslos clientes

Calidad (quejas)Calidad (quejas)

Reducir las quejas deReducir las quejas de

los clientes a lalos clientes a la

mitadmitad

Personas en centroPersonas en centro

advertencias sobreadvertencias sobre

calidad (quality wall)calidad (quality wall)

Observancia auditoría 8Observancia auditoría 8

disciplinas (8D)disciplinas (8D)

Defectos por millónDefectos por millón

oportunidades (DPMO)oportunidades (DPMO)

Servicio al clienteServicio al cliente

Observancia de ventas yObservancia de ventas y

operacionesoperaciones
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(gestión del proceso(gestión del proceso

de fabricación ode fabricación o

MPM-manufacturingMPM-manufacturing

processprocess

Reducir las entregasReducir las entregas

no realizadas ono realizadas o

incorrectas a la mitadincorrectas a la mitad

compras (frecuenciacompras (frecuencia

recepción)recepción)

Tamaño de lote deTamaño de lote de



management)management)
Tamaño de lote deTamaño de lote de

producción (cadaproducción (cada

producto cada intervalo)producto cada intervalo)

(CPCI)(CPCI)

EmpoderamientoEmpoderamiento

del personaldel personal

SeguridadSeguridad

(accidentes)(accidentes)

Reducir losReducir los

accidentes en tresaccidentes en tres

cuartas partescuartas partes

SugerenciasSugerencias

 Absentismo Absentismo

Observancia de laObservancia de la

organización basada enorganización basada en

equiposequipos

RotaciónRotación

Mejora deMejora de

costes y liquidezcostes y liquidez

Cadena deCadena de

suministro (tiemposuministro (tiempo

de flujo ode flujo o

procesamiento)procesamiento)

Reducir el tiempo deReducir el tiempo de

flujo a la mitadflujo a la mitad

 Antigüedad de las Antigüedad de las

existenciasexistencias

Entregas indirectasEntregas indirectas

Tiempo de flujo del centroTiempo de flujo del centro

de distribuciónde distribución

Tabla 7.2.Tabla 7.2. Objetivos e  Objetivos e indicadores clave del rendimiento (KPIs)de Vareilleindicadores clave del rendimiento (KPIs)de Vareille

Aún más importante fue que cada planta tenía que medir estos resultadosAún más importante fue que cada planta tenía que medir estos resultados
mensualmente. El reto no consistía en alcanzar un objetivo de golpe, sino de formamensualmente. El reto no consistía en alcanzar un objetivo de golpe, sino de forma

equilibrada, paso a paso. (equilibrada, paso a paso. (Figura 7.6Figura 7.6):):

• • Reducción Reducción de un de un 3 por 3 por ciento ciento del núdel número mero de accide accidentes cdentes cada mes ada mes en cada en cada centro.centro.
• • Reducción Reducción de ude un 2 n 2 por cipor ciento ento del ndel número úmero de quede quejas relajas relativas a tivas a la calla calidad cada idad cada mesmes

en cada centro.en cada centro.

• • Reducción Reducción de ude un n 2 po2 por cr ciento iento del del número número de de entregas entregas no no realizadas realizadas o o incorrectasincorrectas
cada mes en cada centro.cada mes en cada centro.

• • Reducción Reducción de un de un 2 por 2 por ciento ciento del nidel nivel de vel de existencias existencias cada mecada mes en s en cada cecada centro.ntro.
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Figura 7.6.Figura 7.6. Resultados mensuales de los  Resultados mensuales de los indicadores clave de rendimiento de FCIindicadores clave de rendimiento de FCI

Figura 7.7.Figura 7.7. Velocidad de mejora continua a lo largo de  Velocidad de mejora continua a lo largo de las diferentes plantas de FCIlas diferentes plantas de FCI

Evidentemente, no todas las plantas arrancaron al mismo nivel, pero ese no era elEvidentemente, no todas las plantas arrancaron al mismo nivel, pero ese no era el
objetivo de Vareille –él perseguía velocidad de aprendizaje y de mejora, no optimizaciónobjetivo de Vareille –él perseguía velocidad de aprendizaje y de mejora, no optimización
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estática. Además, las plantas reaccionaron de forma muy diferente unas de otras. En laestática. Además, las plantas reaccionaron de forma muy diferente unas de otras. En la
Figura 7.7Figura 7.7 se muestran los resultados con respecto a  se muestran los resultados con respecto a una medida compuesta de la velocidaduna medida compuesta de la velocidad
de mejora continua (CI).de mejora continua (CI).

El valor tiene tres dimensiones desde la perspectiva de los clientes: en primer lugar,El valor tiene tres dimensiones desde la perspectiva de los clientes: en primer lugar,



rendimiento, es decir la funcionalidad prometida a los clientes (la mayoría de rendimiento, es decir la funcionalidad prometida a los clientes (la mayoría de competidorescompetidores
ofrecen niveles similares de rendimiento prometido); en segundo lugar, calidad, ofrecen niveles similares de rendimiento prometido); en segundo lugar, calidad, es decir, eles decir, el
grado en que alcanzamos este rendimiento para el cliente a grado en que alcanzamos este rendimiento para el cliente a lo largo del tiempo; y, en lo largo del tiempo; y, en tercer tercer 
lugar, coste de uso, es decir, el coste total de utilización del producto: adquisición, uso,lugar, coste de uso, es decir, el coste total de utilización del producto: adquisición, uso,
mantenimiemantenimiento y eliminación, al final nto y eliminación, al final del ciclo de vida del ciclo de vida del productodel producto

Comenzar con la entregaComenzar con la entrega

ElEl feedback feedback  inicial de los clientes mostraba que la promesa más incumplida de FCI era la  inicial de los clientes mostraba que la promesa más incumplida de FCI era la
entrega. Los clientes debían mantener unas enormes existencias de conectores con elentrega. Los clientes debían mantener unas enormes existencias de conectores con el
objetivo de cubrir la impredecibilidad de los envíos. Para mejorar la calidad recibida por objetivo de cubrir la impredecibilidad de los envíos. Para mejorar la calidad recibida por 
los clientes, el primer problema que tenía que abordar los clientes, el primer problema que tenía que abordar Vareille era la calidad del servicio.Vareille era la calidad del servicio.

Vareille y Mérel tenían que hacer entender a los directores de las plantas hasta quéVareille y Mérel tenían que hacer entender a los directores de las plantas hasta qué
punto era vital esta cuestión para la compañía en su conjunto y, por tanto, se concentraronpunto era vital esta cuestión para la compañía en su conjunto y, por tanto, se concentraron

en una sencilla herramienta que ayudara a sus en una sencilla herramienta que ayudara a sus directivos a entender los problemas concretosdirectivos a entender los problemas concretosque afectaban a las entregas: áreas de preparación de camiones. Un área de preparación deque afectaban a las entregas: áreas de preparación de camiones. Un área de preparación de
camiones (camiones (truck preparation áreatruck preparation área- TPA) es un cuadrado pintado en el suelo del departamento- TPA) es un cuadrado pintado en el suelo del departamento
de logística dónde se prepara por anticipado la carga de cada camión antes de la llegada delde logística dónde se prepara por anticipado la carga de cada camión antes de la llegada del
mismo. Cuando llega el camión, todas las piezas están físicamente allí y, por tanto, elmismo. Cuando llega el camión, todas las piezas están físicamente allí y, por tanto, el
camión puede cargarse y partir inmediatamente. Las TPA son un simple mecanismo quecamión puede cargarse y partir inmediatamente. Las TPA son un simple mecanismo que
sirve para controlar que todas las piezas estén en el camión antes de que los clientessirve para controlar que todas las piezas estén en el camión antes de que los clientes
descubran lo que hay y descubran lo que hay y lo que falta en su lo que falta en su muelle de recepción.muelle de recepción.

 Junto a las TPA  Junto a las TPA se encuentra use encuentra una sencilla na sencilla pizarra tal como pizarra tal como se muestra en lse muestra en laa Tabla 7.3Tabla 7.3..

Tabla 7.3Tabla 7.3 Pizarra de acompañamiento a los cuadrados pintados en el suelo Pizarra de acompañamiento a los cuadrados pintados en el suelo

Las áreas de preparación de camiones son extraordinariamente simples, pero resulta queLas áreas de preparación de camiones son extraordinariamente simples, pero resulta que

la simplicidad rara vez es fácil. Los directivos de las plantas y sus directivos de logísticala simplicidad rara vez es fácil. Los directivos de las plantas y sus directivos de logística
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suelen ser reticentes, por no decir resistentes, a la organización de las TPA a causa de lasuelen ser reticentes, por no decir resistentes, a la organización de las TPA a causa de la
inmensa complejidad y la profunda fricción que estas inmensa complejidad y la profunda fricción que estas pondrán de manifiesto. En la pondrán de manifiesto. En la mayoríamayoría
de compañías, los seres humanos han perdido el control de los envíos, los cuales sonde compañías, los seres humanos han perdido el control de los envíos, los cuales son
dirigidos a través de la planificación de requerimientos de material o MRP. Los camionesdirigidos a través de la planificación de requerimientos de material o MRP. Los camiones



son solicitados cuando el sistema comunica las piezas que están en stock, las son solicitados cuando el sistema comunica las piezas que están en stock, las piezas están enpiezas están en
stock cuando el sistema comunica que han sido producidas, y la entrega puntual es lastock cuando el sistema comunica que han sido producidas, y la entrega puntual es la
consecuencia de un revoltijo de bucles deconsecuencia de un revoltijo de bucles de  feedback feedback de programación y reprogramación –  de programación y reprogramación – 
ninguno de los cuales es comprendido por nadie.ninguno de los cuales es comprendido por nadie.

Las áreas de preparación de camiones son un ejemplo visual del conceptoLas áreas de preparación de camiones son un ejemplo visual del concepto leanlean   dede

control visual. Las piezas ya no se controlan a través de las cifras en una pantalla sino decontrol visual. Las piezas ya no se controlan a través de las cifras en una pantalla sino de
forma física, caja por caja: las piezas están allí a forma física, caja por caja: las piezas están allí a tiempo o no están. Se solicita al personal deltiempo o no están. Se solicita al personal del
muelle de envío que cuente los camiones «buenos» (todas las cajas están exactamente allí ymuelle de envío que cuente los camiones «buenos» (todas las cajas están exactamente allí y
no faltan cajas ni tampoco hay cajas adicionales) y los camiones «malos» (falta una caja ono faltan cajas ni tampoco hay cajas adicionales) y los camiones «malos» (falta una caja o
hay una de más). Al principio, la tasa de camiones «buenos» era deplorable, pero paso ahay una de más). Al principio, la tasa de camiones «buenos» era deplorable, pero paso a
paso, el personal aprendió a mejorar. Cada camión es examinado de uno en uno por lospaso, el personal aprendió a mejorar. Cada camión es examinado de uno en uno por los
propios empleados de los envíos.propios empleados de los envíos.

El control visual estructura el entorno físico de tal forma que todos pueden entender El control visual estructura el entorno físico de tal forma que todos pueden entender 
que se debe hacer en cualquier momento dado. No hace falta que los directivos de laque se debe hacer en cualquier momento dado. No hace falta que los directivos de la
planta estén presentes personalmente todos los segundos del día para indicar a la genteplanta estén presentes personalmente todos los segundos del día para indicar a la gente

cuáles son los camiones que deben ser completados de forma precisa y cuáles son los camiones que deben ser completados de forma precisa y a tiempo –el área da tiempo –el área deepreparación de camiones hacía el trabajo por ellos.preparación de camiones hacía el trabajo por ellos.
La regla básica del área de preparación de camiones es:La regla básica del área de preparación de camiones es: salve el camiónsalve el camión. Cuando se. Cuando se

observa que un camión no está completo en el momento de activación del «final delobserva que un camión no está completo en el momento de activación del «final del
tiempo de preparación», la dirección debe intervenir para tiempo de preparación», la dirección debe intervenir para salvar el camión, lo cual significasalvar el camión, lo cual significa
que hay que retroceder hasta el área de producción y detener la producción de cualquier que hay que retroceder hasta el área de producción y detener la producción de cualquier 
otro artículo para fabricar la caja que falta (en caso de que los componentes esténotro artículo para fabricar la caja que falta (en caso de que los componentes estén
disponibles). A continuación, la dirección debe llevar a cabo un análisis de «¿cinco por disponibles). A continuación, la dirección debe llevar a cabo un análisis de «¿cinco por 
qué? para determinar en primer lugar porque ocurrió el problema y qué? para determinar en primer lugar porque ocurrió el problema y luego realizar elluego realizar el kaizenkaizen

de los de los procedimienprocedimientos operacionales que dieron lugar tos operacionales que dieron lugar al problema.al problema.
Esto fue una lucha, pero en general los directivos de la planta se aplicaron y losEsto fue una lucha, pero en general los directivos de la planta se aplicaron y los

resultados comenzaron a mejorar. (resultados comenzaron a mejorar. (Figura 7.8Figura 7.8). Durante sus visitas semestrales, Vareille). Durante sus visitas semestrales, Vareille
siempre comenzaba con un desplazamiento al área de preparación de camiones parasiempre comenzaba con un desplazamiento al área de preparación de camiones para
demostrar su interés por el servicio al cliente y para retar al personal a hacer las cosas mejor,demostrar su interés por el servicio al cliente y para retar al personal a hacer las cosas mejor,
para escuchar en persona cuáles eran los obstáculos con los que se encontraban (muchospara escuchar en persona cuáles eran los obstáculos con los que se encontraban (muchos
obstáculos procedían de otras áreas de la compañía en las que ellos no tenían acceso, peroobstáculos procedían de otras áreas de la compañía en las que ellos no tenían acceso, pero
él sí), y para apoyar sus iniciativas de mejora.él sí), y para apoyar sus iniciativas de mejora.
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Figura 7.8.Figura 7.8. Mejora de los resultados de las  Mejora de los resultados de las entregas en FCI. Resultados desde 2008 a 2012entregas en FCI. Resultados desde 2008 a 2012

Incorporar la calidad al productoIncorporar la calidad al producto

De forma similar, el segundo problema más importante relativo a la calidad que VareilleDe forma similar, el segundo problema más importante relativo a la calidad que Vareille
escuchó de boca de los clientes fue la alta tasa de defectos. Determinados mercados, comoescuchó de boca de los clientes fue la alta tasa de defectos. Determinados mercados, como
apón, sencillamente no toleraban los conectores defectuosos, y el coste de la falta deapón, sencillamente no toleraban los conectores defectuosos, y el coste de la falta de

calidad podía apreciarse inmediatamente en la sala llena calidad podía apreciarse inmediatamente en la sala llena de operarios inclinados sobre lentesde operarios inclinados sobre lentes
de aumento para identificar y separar de aumento para identificar y separar todos los productos sospechosos –los costes de lo cualtodos los productos sospechosos –los costes de lo cual
se detraían directamente de los márgenes de bse detraían directamente de los márgenes de beneficio. Otros mercados solo se quejabaneneficio. Otros mercados solo se quejaban

Vareille y Mérel adoptaron el mismo enfoque de visualización de los problemas deVareille y Mérel adoptaron el mismo enfoque de visualización de los problemas de
calidad para que la gente que trabajaba en las cadenas de producción pudiera darse cuentacalidad para que la gente que trabajaba en las cadenas de producción pudiera darse cuenta

de los problemas que creaba a los clientes. El primer paso consistió en sistematizar lade los problemas que creaba a los clientes. El primer paso consistió en sistematizar lainspección final en la propia celda de producción con un análisis inmediato de todas lasinspección final en la propia celda de producción con un análisis inmediato de todas las
piezas defectuosas. La tarea del jefe del equipo era llevar a cabo un análisis inmediato ypiezas defectuosas. La tarea del jefe del equipo era llevar a cabo un análisis inmediato y
comprobar todo el recipiente para salvar la caja –siguiendo el espíritu de «salvar comprobar todo el recipiente para salvar la caja –siguiendo el espíritu de «salvar el camión».el camión».
El jefe del equipo también llamaba a El jefe del equipo también llamaba a la dirección tan pronto como surgía un problema real.la dirección tan pronto como surgía un problema real.

El chequeo de cada una de las piezas era costoso, y solo debía realizarse cuando estabaEl chequeo de cada una de las piezas era costoso, y solo debía realizarse cuando estaba
ustificado. El auténtico problema era enseñar a la gente cuando tenía que llevar a cabo unustificado. El auténtico problema era enseñar a la gente cuando tenía que llevar a cabo un
chequeo del 100 por cien y chequeo del 100 por cien y cuando no tenía que hacerlo:cuando no tenía que hacerlo:

1. 1. Si Si una una celda celda provocaba provocaba una una queja queja del del cliente.cliente.
2. 2. Se inSe instalaba ustalaba una parena pared de d de calidad calidad con con un un chequeo chequeo del del 100 por 100 por cien.cien.
3. 3. Chequeo Chequeo ubicado ubicado al al final final del del proceso proceso para para comunicar comunicar inmediatameninmediatamente te loslos
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resultados delresultados del feedback feedback a la celda. a la celda.
4. 4. Hasta quHasta que no e no se detecse detectaba nintaba ningún degún defecto fecto en el en el 100 por 100 por cien cien de la de la inspección inspección y lay la

pared de calidad se retiraba.pared de calidad se retiraba.
5. 5. Hasta quHasta que aparece aparecía de ía de nuevo nuevo una una queja queja de lode los cls clientes, ientes, y así y así sucesivamensucesivamente.te.



El propósito de esta herramienta era desarrollar el sentido de la responsabilidad de losEl propósito de esta herramienta era desarrollar el sentido de la responsabilidad de los
empleados en su propio trabajo e investigar las piezas defectuosas adicionales de formaempleados en su propio trabajo e investigar las piezas defectuosas adicionales de forma
inmediata. En muchas plantas las paredes de calidad condujeron a reflexiones eninmediata. En muchas plantas las paredes de calidad condujeron a reflexiones en
profundidad acerca de cómo podían detectarse las piezas defectuosas dentro del proceso yprofundidad acerca de cómo podían detectarse las piezas defectuosas dentro del proceso y

qué hacer con ellas.qué hacer con ellas.
El próximo paso de calidad incorporado fue laEl próximo paso de calidad incorporado fue la  parada  parada al al primer primer defecto.defecto. En una planta En una planta

piloto, Mérel pidió a los ingenieros de la planta que reprogramaran las tres primeraspiloto, Mérel pidió a los ingenieros de la planta que reprogramaran las tres primeras
máquinas –de un total de 50– del área de producción, de forma que se detuvieran enmáquinas –de un total de 50– del área de producción, de forma que se detuvieran en
sentido literal ante la aparición de cualquier defecto. Esto tuvo la consecuencia inmediatasentido literal ante la aparición de cualquier defecto. Esto tuvo la consecuencia inmediata
de reducir la efectividad global del equipo (de reducir la efectividad global del equipo (overall equipment effectivenessoverall equipment effectiveness- OEE) desde el 80- OEE) desde el 80
por ciento hasta el 30 por ciento, con repercusiones importantes sobre la producción. Traspor ciento hasta el 30 por ciento, con repercusiones importantes sobre la producción. Tras
haber afrontado el problema, Mérel haber afrontado el problema, Mérel asignó los tres ingenieros de asignó los tres ingenieros de mantenimimantenimiento a estas ento a estas trestres
máquinas, esperando que mientras tanto el resto siguiera máquinas, esperando que mientras tanto el resto siguiera produciendo. En primer lugar, losproduciendo. En primer lugar, los
ingenieros resolvieron todos los pequeños problemas que alimentaban las paradas al primer ingenieros resolvieron todos los pequeños problemas que alimentaban las paradas al primer 

defecto, y consiguieron recuperar la mitad de la OEE perdida. A continuación, abordarondefecto, y consiguieron recuperar la mitad de la OEE perdida. A continuación, abordaronlos problemas más importantes, aprendiendo sobre la marcha. Después de un mes de durolos problemas más importantes, aprendiendo sobre la marcha. Después de un mes de duro
trabajo, las tres máquinas volvieron a su OEE inicial con un output de una calidad muytrabajo, las tres máquinas volvieron a su OEE inicial con un output de una calidad muy
superior. Luego, Mérel se ocupó de las tres máquinas siguientes y así sucesivamente hastasuperior. Luego, Mérel se ocupó de las tres máquinas siguientes y así sucesivamente hasta
cubrir toda el área cubrir toda el área de producción.de producción.

Para ser capaz de reproducir este experimento a lo largo de todo el grupo, diseñó unPara ser capaz de reproducir este experimento a lo largo de todo el grupo, diseñó un
sistema para todas las plantas del grupo según el cual una máquina obtendría un distintivosistema para todas las plantas del grupo según el cual una máquina obtendría un distintivo
verde (un adhesivo) si estaba verde (un adhesivo) si estaba reprogramada para detenerse ante cada reprogramada para detenerse ante cada defecto, uno rojo si nodefecto, uno rojo si no
era así, y uno amarillo si se detenía ante el primer defecto en algunos casos pero no enera así, y uno amarillo si se detenía ante el primer defecto en algunos casos pero no en
otros. A continuación, los directivos de la planta tenían que presentar un plan para queotros. A continuación, los directivos de la planta tenían que presentar un plan para que
todas las máquinas pasaran del distintivo rojo al amarillo y al verde, según unatodas las máquinas pasaran del distintivo rojo al amarillo y al verde, según una

implementaciimplementación clásica ón clásica deldel jidoka jidoka –mejorar la detección en primer lugar con el objetivo de –mejorar la detección en primer lugar con el objetivo de
mejorar la mejorar la competencia.competencia.

En este sector, la mejora de las entregas y la calidad tuvo un impacto espectacular sobreEn este sector, la mejora de las entregas y la calidad tuvo un impacto espectacular sobre
las ventas, que aumentaron un 40 por ciento en este período –simultáneamente, el sistemalas ventas, que aumentaron un 40 por ciento en este período –simultáneamente, el sistema
de aprendizaje dio lugar al aprendizaje a nivel local, lo cual consiguió reducir los costes yde aprendizaje dio lugar al aprendizaje a nivel local, lo cual consiguió reducir los costes y
fomentar las ventas.fomentar las ventas.

Promover el aprendizaje local con el sistema de aprendizajePromover el aprendizaje local con el sistema de aprendizaje  lean lean

Desde arriba y mirando hacia abajo, el programaDesde arriba y mirando hacia abajo, el programa leanlean que Vareille, Ballé, y  que Vareille, Ballé, y Mérel pusieronMérel pusieron
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en marcha podía describirse de la en marcha podía describirse de la forma siguiente:forma siguiente:

• • Visitas Visitas del del CEO CEO para para mostrar mostrar compromiso compromiso y y aprender aprender de de los los problemas problemas específicosespecíficos
que se encontraban los que se encontraban los equipos en diferentes ubicaciones y situaciones.equipos en diferentes ubicaciones y situaciones.
I di dI di d ll dd di idi i (( fi i )fi i ) d fid fi ll l id dl id d d ld l



• • Indicadores Indicadores clave clave de de rendimiento rendimiento (no (no financieros) financieros) para para desafiar desafiar la la velocidad velocidad deldel
proceso de mejora continua.proceso de mejora continua.

• • Sistemas Sistemas de cde control ontrol visual visual para copara compartir mpartir los los problemas problemas del del área de área de producción producción concon
todo el mundo y permitir reacciones rápidas.todo el mundo y permitir reacciones rápidas.

• • Rutinas Rutinas de de gestión gestión para depara descentralizar scentralizar la la gestión gestión en en las las estaciones estaciones de de trabajo.trabajo.

• • Talleres Talleres de trabajde trabajo o de sode solución lución de prode problemas blemas para opara observar lobservar los des desperdicios sperdicios y ly lanzar anzar 
continuas mejorascontinuas mejoras

Desde una mentalidad de gestión tradicional, el programaDesde una mentalidad de gestión tradicional, el programa leanlean  es muy fácil de  es muy fácil de
interpretar como un proceso de control simple y directo: evitar errores y controlar lainterpretar como un proceso de control simple y directo: evitar errores y controlar la
actividad de operaciones de forma más estrecha. A decir verdad, no es nada de esto. Es unactividad de operaciones de forma más estrecha. A decir verdad, no es nada de esto. Es un
programaprograma educacional educacional  donde todas las personas de la compañía pueden orientarse y saber (1) donde todas las personas de la compañía pueden orientarse y saber (1)
cómo se mantiene la puntuación, (2) que el CEO se ocupa de verdad del rendimiento ycómo se mantiene la puntuación, (2) que el CEO se ocupa de verdad del rendimiento y
está allí para ayudar, (3) cómo se configura el campo de juego, (4) las reglas básicas paraestá allí para ayudar, (3) cómo se configura el campo de juego, (4) las reglas básicas para
evitar errores, y (5) que se espera de ellos que se rasquen la cabeza y propongan ideas eevitar errores, y (5) que se espera de ellos que se rasquen la cabeza y propongan ideas e

iniciativas para hacer las cosas mejor.iniciativas para hacer las cosas mejor.¿Cómo funcion¿Cómo funciona esto desde la a esto desde la base? El director de base? El director de una planta de FCI en una planta de FCI en China describíaChina describía
cómo fue incorporado al programacómo fue incorporado al programa leanlean..22 Después de una visita del CEO en la que perfiló Después de una visita del CEO en la que perfiló
lo que se esperaba de la planta –aprendizaje rápido, especialmente por lo que se refiere alo que se esperaba de la planta –aprendizaje rápido, especialmente por lo que se refiere a
mejora de la seguridad– el mejora de la seguridad– el director de la planta, un veterano con 13 director de la planta, un veterano con 13 años de antigüedad enaños de antigüedad en
la compañía en diversas posiciones, hizo un curso estándar de nueve días la compañía en diversas posiciones, hizo un curso estándar de nueve días organizado en tresorganizado en tres
sesiones de tres días en India, Estados Unidos y China. Luego se le pidió que encontrara asesiones de tres días en India, Estados Unidos y China. Luego se le pidió que encontrara a
alguien para el trabajo a tiempo completo de coordinación con el pequeño equipoalguien para el trabajo a tiempo completo de coordinación con el pequeño equipo leanlean

central dirigido por Yves Mérel. (siete personas para central dirigido por Yves Mérel. (siete personas para todo el grupo FCI).todo el grupo FCI).
Después de un acto de lanzamiento, la primera tarea del director de la planta consistióDespués de un acto de lanzamiento, la primera tarea del director de la planta consistió

en la configuración de la gestión visual –y, de en la configuración de la gestión visual –y, de ese modo, resolver muchos de los problemasese modo, resolver muchos de los problemas
de seguridad que acosan a las operaciones en todas partes. A medida que el director de lade seguridad que acosan a las operaciones en todas partes. A medida que el director de la
planta formaba y entrenaba a sus subordinados directos a implementar estos estándaresplanta formaba y entrenaba a sus subordinados directos a implementar estos estándares
visuales, se iba dando cuenta de que tenía que responder con seguridad a preguntasvisuales, se iba dando cuenta de que tenía que responder con seguridad a preguntas
recurrentes como estas: ¿para qué es elrecurrentes como estas: ¿para qué es el leanlean? ¿Cuáles son los objetivos inmediatos que se? ¿Cuáles son los objetivos inmediatos que se
persiguen? ¿Cuáles son los beneficios para la planta del aprpersiguen? ¿Cuáles son los beneficios para la planta del aprendizajeendizaje leanlean??

Cada estándar visual requería la puesta en marcha de nuevas rutinas de gestión y, por Cada estándar visual requería la puesta en marcha de nuevas rutinas de gestión y, por 
otra parte, esto exigía una actividad de entrenamiento constante por parte del director de laotra parte, esto exigía una actividad de entrenamiento constante por parte del director de la
planta. Lo esencial de dichas rutinas de gestión era la breve reunión matinal (planta. Lo esencial de dichas rutinas de gestión era la breve reunión matinal (daily flashdaily flash

meeting meeting ) que tenía lugar en cada celda de producción para debatir los objetivos del día) que tenía lugar en cada celda de producción para debatir los objetivos del día
actual y los problemas del anterior. El director de la planta dedicaba entonces la terceraactual y los problemas del anterior. El director de la planta dedicaba entonces la tercera

parte de su tiempo al área de producción, constatando que sus directivos dispusieron departe de su tiempo al área de producción, constatando que sus directivos dispusieron de
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todos los recursos necesarios para alcanzar sus objetivos. El principal problema eratodos los recursos necesarios para alcanzar sus objetivos. El principal problema era
conseguir que sus propios directivos comprendieran la nueva forma de pensar sobre laconseguir que sus propios directivos comprendieran la nueva forma de pensar sobre la
calidad, que el entendía como, «si tú identificas un defecto, deja de fabricar. Piensa en localidad, que el entendía como, «si tú identificas un defecto, deja de fabricar. Piensa en lo
que hiciste y cómo mejorarlo», lo cual iba en contra de las costumbres existentes en laque hiciste y cómo mejorarlo», lo cual iba en contra de las costumbres existentes en la
l L i í d (1) d i d f ll L i í d (1) d i d f l



planta. Los equipos tenían que aprender que (1) en caso de que surgieran defectos el actoplanta. Los equipos tenían que aprender que (1) en caso de que surgieran defectos el acto
reflejo debería ser la parada de la producción y pensar, y (2) los directivos tenían quereflejo debería ser la parada de la producción y pensar, y (2) los directivos tenían que
acudir al área de producción para chequear las cosas directamente y no fiarseacudir al área de producción para chequear las cosas directamente y no fiarse
exclusivamentexclusivamente de lo e de lo que veían en las pantallas de que veían en las pantallas de sus ordenadores.sus ordenadores.

A medida que llevaba a cabo diversos talleres de trabajo con Mérel, el director de laA medida que llevaba a cabo diversos talleres de trabajo con Mérel, el director de la

plante fue dándose cuenta de que el objetivo de dichos talleres no era implementar unplante fue dándose cuenta de que el objetivo de dichos talleres no era implementar un
nuevo método de trabajo sino enseñarle un nuevo método de nuevo método de trabajo sino enseñarle un nuevo método de analizar sus operaciones (ver analizar sus operaciones (ver 
Tabla 7.4Tabla 7.4).).

Tras haber comprendido este cambio fundamental del foco de atención, se dio cuentaTras haber comprendido este cambio fundamental del foco de atención, se dio cuenta
de que tenía que utilizar el programa como un enfoque al aprendizaje, utilizando losde que tenía que utilizar el programa como un enfoque al aprendizaje, utilizando los
talleres de trabajo de mejora como la herramienta fundamental para involucrar a sustalleres de trabajo de mejora como la herramienta fundamental para involucrar a sus
equipos, con el fin de que entendieran que se esperaba de ellos por lo que se refiere a laequipos, con el fin de que entendieran que se esperaba de ellos por lo que se refiere a la
eliminación del desperdicio y «los cinco por qué» El director de la planta diseñó junto aleliminación del desperdicio y «los cinco por qué» El director de la planta diseñó junto al
directordirector leanlean  del área un plan que garantizase que todos los empleados de la planta  del área un plan que garantizase que todos los empleados de la planta
participaran en un taller de trabajo al año, como mínimo –lo cual dio lugar a unparticiparan en un taller de trabajo al año, como mínimo –lo cual dio lugar a un

considerable aumento del número de talleresconsiderable aumento del número de talleres kaizen,kaizen, tal como se muestra en la tal como se muestra en la Figura 7.9Figura 7.9..

   AAnnáálliissiis  s  PPaarra  a  eenntteennddeer  r  eessttoo

Trazado y 5SsTrazado y 5Ss

 Análisis de la variación del Análisis de la variación del

tiempo de ciclo paratiempo de ciclo para

visualizar las principalesvisualizar las principales

fuentes de variaciones en lafuentes de variaciones en la

disposición del trazado, en eldisposición del trazado, en el

control diario de la zona, ycontrol diario de la zona, y

en el equilibrio del trabajo deen el equilibrio del trabajo delos operarioslos operarios

La principal fuente deLa principal fuente de

desperdicio es la fricción dedesperdicio es la fricción de

múltiples fuentes que impidenmúltiples fuentes que impiden

a la gente ver con claridada la gente ver con claridad

cómo deberían organizarsecómo deberían organizarse

para una producción uniformepara una producción uniforme

y continuay continua

Respuesta rápida a losRespuesta rápida a los

problemas de calidadproblemas de calidad

 Análisis de los defectos uno Análisis de los defectos uno

por uno a través de listar lospor uno a través de listar los

factores potenciales, testarfactores potenciales, testar

todas las hipótesis paratodas las hipótesis para

mejorar los estándares demejorar los estándares de

trabajotrabajo

Todos los defectos seTodos los defectos se

incorporan al producto aincorporan al producto a

través de una acción absurdatravés de una acción absurda

o un concepto erróneo de tipoo un concepto erróneo de tipo

técnico, y solamente un testtécnico, y solamente un test

riguroso de las hipótesisriguroso de las hipótesis

puede sacar a la luz lospuede sacar a la luz los

problemas de calidadproblemas de calidad
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SMED (tiempo de cambio deSMED (tiempo de cambio de

 Análisis de video de los Análisis de video de los

cambios de herramienta paracambios de herramienta para

distinguir los pasos externosdistinguir los pasos externos

(la máquina aún está en(la máquina aún está en

funcionamiento) de losfuncionamiento) de los

Los grandes lotes son laLos grandes lotes son la

segunda fuente de todos lossegunda fuente de todos los

males (después de pasar pormales (después de pasar por

alto un mal trabajo), porquealto un mal trabajo), porque

cuanto mayor es el lote máscuanto mayor es el lote más



((

herramienta de un solo dígitoherramienta de un solo dígito

en minutos)en minutos)

funcionamiento) de losfuncionamiento) de los

internos (la máquina estáinternos (la máquina está

parada) y reorganizar elparada) y reorganizar el

cambio para externalizarcambio para externalizar

actividades y reducir losactividades y reducir los

ajustes finalesajustes finales

cuanto mayor es el lote, máscuanto mayor es el lote, más

difícil será detectar losdifícil será detectar los

defectos, y al final lasdefectos, y al final las

existencias obstruyen elexistencias obstruyen el

sistema y retrasan lassistema y retrasan las

entregas a tiempo.entregas a tiempo.

TPM (mantenimientoTPM (mantenimiento

productivo total)productivo total)

 Análisis diario de la Análisis diario de la

secuencia de producción asecuencia de producción a

través de las causas detravés de las causas de

pérdidas de producciónpérdidas de producción

como paradas,como paradas,

ralentizaciones, cambios deralentizaciones, cambios de

herramientas, defectos,herramientas, defectos,

etcétera, para mejorar laetcétera, para mejorar la

utilización de la maquinaria autilización de la maquinaria através de un mejortravés de un mejor

mantenimientomantenimiento

El equipo es una importanteEl equipo es una importante

fuente de variación del tiempofuente de variación del tiempo

de ciclo si no se conoce biende ciclo si no se conoce bien

y se mantiene de formay se mantiene de forma

deficiente. Para fomentar eldeficiente. Para fomentar el

éxito del personal, tenemoséxito del personal, tenemos

que liberarlos de losque liberarlos de los

condicionantes del equipocondicionantes del equipo

mediante la separación delmediante la separación deltrabajo humano del trabajo detrabajo humano del trabajo de

la máquinala máquina

Tabla 7.4.Tabla 7.4. Análisis de las operaciones para activar el aprendizaje Análisis de las operaciones para activar el aprendizaje
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Figura 7.9.Figura 7.9. Aumento del número de talleres de trabajo Aumento del número de talleres de trabajo  kaizen kaizen

Al principio del programa, se había producido un accidente en la planta, las quejas deAl principio del programa, se había producido un accidente en la planta, las quejas delos clientes presentaban un promedio de una y media al mes, las entregas incorrectas selos clientes presentaban un promedio de una y media al mes, las entregas incorrectas se
situaban en el 4 por ciento, el tiempo de entrega de la producción era de unos 65 días, y situaban en el 4 por ciento, el tiempo de entrega de la producción era de unos 65 días, y elel
período de tiempo entre piezas cambiadas era de una semana de media. Dos años despuésperíodo de tiempo entre piezas cambiadas era de una semana de media. Dos años después
del inicio del programa no se había producido ningún otro accidente, las quejas se habíandel inicio del programa no se había producido ningún otro accidente, las quejas se habían
reducido al 0,6, los fallos en las entregas al 0,5 por ciento, el tiempo de entrega de lareducido al 0,6, los fallos en las entregas al 0,5 por ciento, el tiempo de entrega de la
producción había descendido a 26 días, y el período de tiempo entre cambios de laproducción había descendido a 26 días, y el período de tiempo entre cambios de la
producción se había reducido a 2,5 días.producción se había reducido a 2,5 días.

Esto ilustra el proceso de cambio del pensamientoEsto ilustra el proceso de cambio del pensamiento lean:lean: las herramientas están presentes las herramientas están presentes
para ayudar a cada líder local a cambiar su propio relato a medida que entiende mejor lapara ayudar a cada líder local a cambiar su propio relato a medida que entiende mejor la
situación y los problemas y comienza a relacionarse de forma diferente con su equipo quesituación y los problemas y comienza a relacionarse de forma diferente con su equipo que

añade valor. A medida que cada directivo modifica el relato de su área, aparecen nuevasañade valor. A medida que cada directivo modifica el relato de su área, aparecen nuevas
oportunidades a nivel global para acelerar el aprendizaje a nivel de toda la compañía. Laoportunidades a nivel global para acelerar el aprendizaje a nivel de toda la compañía. La
intensificación de eventosintensificación de eventos kaizenkaizen  es típica de una planta que avanza rápidamente en el  es típica de una planta que avanza rápidamente en el
marco del programamarco del programa leanlean. Sin embargo, los talleres de trabajo no generan rendimiento por . Sin embargo, los talleres de trabajo no generan rendimiento por 
sí mismos si no crean un aprendizaje reutilizable. En general, los directores de planta desí mismos si no crean un aprendizaje reutilizable. En general, los directores de planta de
FCI tuvieron que cambiar sus hábitos de solución de problemas en una serie de aspectos,FCI tuvieron que cambiar sus hábitos de solución de problemas en una serie de aspectos,
tal como se muestra en latal como se muestra en la Tabla 7.5Tabla 7.5..

HHáábbiitto  o  aannttiigguuo  o  HHáábbiitto  o  nnuueevvoo

Dirigir la planta desde el área de producción aDirigir la planta desde el área de producción a
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Dirigir la planta desde la sala de juntas, tomarDirigir la planta desde la sala de juntas, tomar

decisiones a partir de informes junto aldecisiones a partir de informes junto al

comité de direccióncomité de dirección

base de desafiar a los equipos que realizan elbase de desafiar a los equipos que realizan el

trabajo directamente a que resuelvantrabajo directamente a que resuelvan

problemas concretos y a conseguir que losproblemas concretos y a conseguir que los

altos directivos los apoyen en sus esfuerzos.altos directivos los apoyen en sus esfuerzos.



Decir a los clientes, «así es como es y nosDecir a los clientes, «así es como es y nos

estamos esforzando al máximo paraestamos esforzando al máximo para

prestarles el mejor servicio, por tanto, tengaprestarles el mejor servicio, por tanto, tenga

paciencia».paciencia».

Escuchar las quejas de los clientes, hacer loEscuchar las quejas de los clientes, hacer lo

necesario para resolver sus problemasnecesario para resolver sus problemas

inmediatos, y profundizar en las causas raízinmediatos, y profundizar en las causas raíz

de nuestros problemas operacionalesde nuestros problemas operacionales

internosinternos

Solucionar los problemas de calidad a travésSolucionar los problemas de calidad a través

del coste de inspección de lotes mientras ladel coste de inspección de lotes mientras la

producción funciona a toda marchaproducción funciona a toda marcha

Solucionar los problemas de calidad a travésSolucionar los problemas de calidad a través

del coste de detener la producción ante cadadel coste de detener la producción ante cada

defecto y desafiar a los supervisores dedefecto y desafiar a los supervisores de

primera línea a resolver los problemasprimera línea a resolver los problemas

cuando surjan.cuando surjan.

Resolver las entregas a base de mantenerResolver las entregas a base de mantener

una gran cantidad de existencias deuna gran cantidad de existencias decomponentes y productos acabadoscomponentes y productos acabados

Resolver las entregas a base de flexibilizar laResolver las entregas a base de flexibilizar la

cadena de producción a través de lacadena de producción a través de la

producción de lotes de pequeño tamaño yproducción de lotes de pequeño tamaño yentregasentregas milk runs milk runs  (método de entregas de (método de entregas de

cargas mixtas de diferentes proveedores)cargas mixtas de diferentes proveedores)

Entrenar a la gente a base del envío deEntrenar a la gente a base del envío de

expertos que impondrán nuevos procesos yexpertos que impondrán nuevos procesos y

exigirán disciplina de ejecución a los exigirán disciplina de ejecución a los mandosmandos

intermediosintermedios

Formar y entrenar a la gente a través de suFormar y entrenar a la gente a través de su

participación en actividades de mejora yparticipación en actividades de mejora y

exigir rigor en el ensayo de hipótesis y enexigir rigor en el ensayo de hipótesis y en

preguntarse «¿por qué?»preguntarse «¿por qué?»

Tabla 7.5.Tabla 7.5. Cambios necesarios en los hábitos de solución de problemas Cambios necesarios en los hábitos de solución de problemas

Como a la gente no se la convencerá desde fuera sino que tomará la decisión por síComo a la gente no se la convencerá desde fuera sino que tomará la decisión por símisma, lo único que puede hacer la dirección es crear oportunidades repetidas para que semisma, lo único que puede hacer la dirección es crear oportunidades repetidas para que se
produzca este momento en que se convenza por sí misma. Un ritmo más intenso deproduzca este momento en que se convenza por sí misma. Un ritmo más intenso de
eventoseventos kaizenkaizen, iniciados por el propio directivo, suele corresponderse con una aceleración, iniciados por el propio directivo, suele corresponderse con una aceleración
de su comprensión de la necesidad de aprender (y enseñar) a través de la práctica.de su comprensión de la necesidad de aprender (y enseñar) a través de la práctica.

Vareille afirma, «elVareille afirma, «el leanlean  no es solo un método para mejorar las operaciones, es un  no es solo un método para mejorar las operaciones, es un
método para pensar sobre todos los aspectos de la empresa. Incluso más que eso, es unamétodo para pensar sobre todos los aspectos de la empresa. Incluso más que eso, es una
estrategia completa y ha sido mi estrategia para dar un giro radical a cuatro compañíasestrategia completa y ha sido mi estrategia para dar un giro radical a cuatro compañías
durante mi carrera profesional. Lo que he descubierto en el sistemadurante mi carrera profesional. Lo que he descubierto en el sistema leanlean es un medio que es un medio que
mezcla el pensamiento estratégico con la acción concreta para dar lugar a transformacionesmezcla el pensamiento estratégico con la acción concreta para dar lugar a transformaciones
a gran escala a través del desarrollo de todas las a gran escala a través del desarrollo de todas las personas que forman parte de la compañía».personas que forman parte de la compañía».
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Llevar a cabo experimentos repetidos para queLlevar a cabo experimentos repetidos para que
aumente el aprendizajeaumente el aprendizaje



En la antigua compañía de Jacques, el director de operaciones, Frédéric Fiancette y elEn la antigua compañía de Jacques, el director de operaciones, Frédéric Fiancette y el
director de mejora continua, Erice Prévot, habían trabajado con éxito con sudirector de mejora continua, Erice Prévot, habían trabajado con éxito con su sensei sensei    ee
implementado muchos de los aspectos del sistema de aprendizajeimplementado muchos de los aspectos del sistema de aprendizaje leanlean, por ejemplo,, por ejemplo,
concentrar la atención en la reducción de defectos y la aceleración de flujos. De hecho,concentrar la atención en la reducción de defectos y la aceleración de flujos. De hecho,
aunque en 2009 la facturación (impactada por la crisis de Lehman Brothers) habíaaunque en 2009 la facturación (impactada por la crisis de Lehman Brothers) había
descendido hasta los 79 millones de euros, las existencias eran solo de 8 millones de eurosdescendido hasta los 79 millones de euros, las existencias eran solo de 8 millones de euros
((Tabla 7.6Tabla 7.6). Si las rotaciones de existencias hubieran permanecido al nivel de 6 rotaciones). Si las rotaciones de existencias hubieran permanecido al nivel de 6 rotaciones
del año anterior, las existencias habrían ascendido a 13 millones de euros –este simpledel año anterior, las existencias habrían ascendido a 13 millones de euros –este simple
cambio había liberado 5 millones de euros del cambio había liberado 5 millones de euros del proceso de producción en forma de liquidezproceso de producción en forma de liquidez
(en un momento en que esta era (en un momento en que esta era muy necesaria)muy necesaria)

Tabla 7.6.Tabla 7.6. Ventas, existencias y rotaciones de existencias desde 2004 a 2013 Ventas, existencias y rotaciones de existencias desde 2004 a 2013

Para conseguir que el sistemaPara conseguir que el sistema  pul  pul l funcionara, Fiancette, Prévot y el director del funcionara, Fiancette, Prévot y el director de
planificación Matthias Fumex se esforzaron por nivelar la demanda de los clientes y por planificación Matthias Fumex se esforzaron por nivelar la demanda de los clientes y por 

aprender la disciplina del tiempoaprender la disciplina del tiempo takt takt . Fiancette y su equipo todavía no estaban. Fiancette y su equipo todavía no estaban
considerando el tiempoconsiderando el tiempo takt takt  real a nivel de cada producto, pero habían estimado que era real a nivel de cada producto, pero habían estimado que era
necesaria una cadencia establecida para fabricar cada día un lote fijo de los productos denecesaria una cadencia establecida para fabricar cada día un lote fijo de los productos de
mayor venta. Este lote tendría que circular a una cadencia uniforme a lo largo de los pasosmayor venta. Este lote tendría que circular a una cadencia uniforme a lo largo de los pasos
de proceso por toda la fábrica, lo cual generaría un flujo de productos homogéneo, desdede proceso por toda la fábrica, lo cual generaría un flujo de productos homogéneo, desde
las piezas de fundición hasta los productos empaquetados. Esta cantidad era específica delas piezas de fundición hasta los productos empaquetados. Esta cantidad era específica de
cada tipo de prcada tipo de producto.oducto.

Pronto se evidenció que el departamento de operaciones había acumulado todos losPronto se evidenció que el departamento de operaciones había acumulado todos los
síndromes habituales de (1) lotes de gran tamaño, (2) ausencia de una idea clara respecto alsíndromes habituales de (1) lotes de gran tamaño, (2) ausencia de una idea clara respecto al
ritmo de las ventas, (3) superposición compleja de flujos de producción, y (4) un transporteritmo de las ventas, (3) superposición compleja de flujos de producción, y (4) un transporte

 y  y una una logística deficientes logística deficientes (de (de hecho, el hecho, el departamento de departamento de logística había logística había sido sido ignorado enignorado en
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gran medida a lo largo del año y su competencia y moral estaban por los suelos). Paragran medida a lo largo del año y su competencia y moral estaban por los suelos). Para
captar mejor el problema, Fiancette y su director de mejora continua, Eric Prévotcaptar mejor el problema, Fiancette y su director de mejora continua, Eric Prévot
calcularon que, como suele ser habitual, menos del 10 calcularon que, como suele ser habitual, menos del 10 por ciento de los por ciento de los miles de productosmiles de productos
suponían el 50 por ciento del volumen mensual total. Confeccionaron una breve lista ysuponían el 50 por ciento del volumen mensual total. Confeccionaron una breve lista y
decidieron que examinarían los productos uno por uno comenzando por los de mayordecidieron que examinarían los productos uno por uno comenzando por los de mayor



decidieron que examinarían los productos uno por uno, comenzando por los de mayor decidieron que examinarían los productos uno por uno, comenzando por los de mayor 
venta. Resultó que los dos o tres productos de mayor venta suponían el grueso de laventa. Resultó que los dos o tres productos de mayor venta suponían el grueso de la
producción en cada celda de montaje. Sin simplificar realmente los flujos, podían ahoraproducción en cada celda de montaje. Sin simplificar realmente los flujos, podían ahora
investigar la ruta de investigar la ruta de unos pocos productos antes de reparar el unos pocos productos antes de reparar el sistema en su conjunto.sistema en su conjunto.

Tirando de un producto tras otro, estructuraron su curva de aprendizaje ya que cadaTirando de un producto tras otro, estructuraron su curva de aprendizaje ya que cada

nuevo intento creaba la oportunidad de comenzar desde cero y chequear lo quenuevo intento creaba la oportunidad de comenzar desde cero y chequear lo que
funcionaba y lo que no funcionaba, de forma muy similar a cómo Mérel habíafuncionaba y lo que no funcionaba, de forma muy similar a cómo Mérel había
implementado la parada ante el primer defecto en tres máquinas, una por una. Trocear unimplementado la parada ante el primer defecto en tres máquinas, una por una. Trocear un
problema repetitivo en pequeñoproblema repetitivo en pequeños pasos en lugar de ir a ps pasos en lugar de ir a por todas es una parte esencial de laor todas es una parte esencial de la
gestión del aprendizaje porque permite ciclo repetidos de planificar-hacer-verificar-actuar gestión del aprendizaje porque permite ciclo repetidos de planificar-hacer-verificar-actuar 
sobre el mismo tema –y, por tanto permite aprender. Decidieron ajustar los tamaños desobre el mismo tema –y, por tanto permite aprender. Decidieron ajustar los tamaños de
lotes de estos pocos productos de gran venta a la cantidad exacta demandada –la idea eralotes de estos pocos productos de gran venta a la cantidad exacta demandada –la idea era
fabricar cada día la cantidad exacta demandada el día anterior. Su idea era que si estosfabricar cada día la cantidad exacta demandada el día anterior. Su idea era que si estos
productos de mayor venta suponían en conjunto la mitad de la demanda de la planta,productos de mayor venta suponían en conjunto la mitad de la demanda de la planta,
estabilizarían considerablemente los flujos. La pregunta era entonces: ¿cuál debería ser elestabilizarían considerablemente los flujos. La pregunta era entonces: ¿cuál debería ser el

tamaño de lote?tamaño de lote?Fumex, el director dFumex, el director de planificación, examinó entonces el comportamiento del productoe planificación, examinó entonces el comportamiento del producto
de mayor venta y observó que era aplicable la ley de los grandes números: la variaciónde mayor venta y observó que era aplicable la ley de los grandes números: la variación
como proporción del volumen de ventas era mucho menor que en otros tipos decomo proporción del volumen de ventas era mucho menor que en otros tipos de
productos. Por consiguiente, decidieron planificar para cada semana la demanda diariaproductos. Por consiguiente, decidieron planificar para cada semana la demanda diaria
media de la semana anterior y luego impondrían a las celdas de producción la fabricaciónmedia de la semana anterior y luego impondrían a las celdas de producción la fabricación
exacta de dicha cantidad diaria. Al exacta de dicha cantidad diaria. Al cabo de unos meses, las entregas puntuales mejoraron encabo de unos meses, las entregas puntuales mejoraron en
un 20 por ciento. Al final del primer año las rotaciones de existencias habían mejorado enun 20 por ciento. Al final del primer año las rotaciones de existencias habían mejorado en
más de un 40 por ciento.más de un 40 por ciento.

La lista fija de productos que pasaban por un proceso establecido (lista establecida deLa lista fija de productos que pasaban por un proceso establecido (lista establecida de
equipo) constituía unequipo) constituía un flujo de  flujo de valor valor . De hecho, un flujo de valor viene representado por el. De hecho, un flujo de valor viene representado por el

tiempotiempo takt takt  total y por el tiempo total y por el tiempo takt takt  producto por producto. Esta  producto por producto. Esta cadencia lo cambia todocadencia lo cambia todo
porque ahora los procesos están dimensionados para efectuar entregas de forma regular. Laporque ahora los procesos están dimensionados para efectuar entregas de forma regular. La
cadencia crea un plan de capacidad alrededor cadencia crea un plan de capacidad alrededor de las tareas de las tareas recurrentes, y permite rellenar derecurrentes, y permite rellenar de
forma puntual el tiempo disponible. La cadencia ofrece la ventaja adicional de poner deforma puntual el tiempo disponible. La cadencia ofrece la ventaja adicional de poner de
manifiesto claramente los productos que no siguen una pauta regular. Trabajando con elmanifiesto claramente los productos que no siguen una pauta regular. Trabajando con el
concepto general de cadencia regular, el director de planificación se embarcó en un viajeconcepto general de cadencia regular, el director de planificación se embarcó en un viaje
de aprendizaje de prueba y de aprendizaje de prueba y error que mejoraría continuamente el rendimierror que mejoraría continuamente el rendimiento de la planta,ento de la planta,
tal como se muestra en latal como se muestra en la Figura 7.10Figura 7.10..
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Figura 7.10.Figura 7.10. La mejora continua de la planta La mejora continua de la planta

Sin embargo, estos resultados no se consiguieron a base de planteamientos mecánicosSin embargo, estos resultados no se consiguieron a base de planteamientos mecánicos
que desplegaban nuevos procesos sin tener en cuenta la aportación de las personas a travésque desplegaban nuevos procesos sin tener en cuenta la aportación de las personas a través
de la aplicación de la logísticade la aplicación de la logística leanlean desde el principio. Los resultados a nivel de compañía desde el principio. Los resultados a nivel de compañía
aparecieron como consecuencia de un cuidadoso progreso conseguido por Fumex enaparecieron como consecuencia de un cuidadoso progreso conseguido por Fumex en
planificación de producto y por Prévot en la producción, seguidos de cerca por Fiancetteplanificación de producto y por Prévot en la producción, seguidos de cerca por Fiancette
como director de operaciones –la participación es lo que hizo que todo funcionara,como director de operaciones –la participación es lo que hizo que todo funcionara,
participación y descubrimiento. A través de la repetición de experimentos sobre el mismoparticipación y descubrimiento. A través de la repetición de experimentos sobre el mismo
tema durante varios años, Fumex aprendió lo siguiente:tema durante varios años, Fumex aprendió lo siguiente:

• • Año Año 1:1: focalizarse en unos pocos productos de gran venta y «tirar» de ellos a través focalizarse en unos pocos productos de gran venta y «tirar» de ellos a través

del proceso de producción. Al cabo de unos meses, las existencias se han reducidodel proceso de producción. Al cabo de unos meses, las existencias se han reducidohasta una tercera parte y las entregas puntuales mejoran en un 20 por ciento. Sinhasta una tercera parte y las entregas puntuales mejoran en un 20 por ciento. Sin
embargo, aunque la producción regular de productos de gran venta funcionaembargo, aunque la producción regular de productos de gran venta funciona
(debido a la ley de grandes números, lo que los clientes no compran esta semana lo(debido a la ley de grandes números, lo que los clientes no compran esta semana lo
comprarán la siguiente), algunos productos se quedan cortos porque los clientes loscomprarán la siguiente), algunos productos se quedan cortos porque los clientes los
adquieren a intervalos esporádicos pero en grandes cantidades.adquieren a intervalos esporádicos pero en grandes cantidades.

• • Año Año 2:2:  la capacidad de producción dedicada a los productos de gran venta es  la capacidad de producción dedicada a los productos de gran venta es
suficiente para satisfacer la demanda diaria media, pero no es suficiente parasuficiente para satisfacer la demanda diaria media, pero no es suficiente para
cumplimentar un gran pedido inesperado de productos que se venden de formacumplimentar un gran pedido inesperado de productos que se venden de forma
esporádica a grandes clientes. Se crea una nueva categoría de productos de «ventaesporádica a grandes clientes. Se crea una nueva categoría de productos de «venta
intermedia» que se mantendrán en existencia y se fabricarán tan pronto como unintermedia» que se mantendrán en existencia y se fabricarán tan pronto como un

cliente efectúe un pedido de alguno de ellos. Como la demanda es esporádica, lacliente efectúe un pedido de alguno de ellos. Como la demanda es esporádica, la
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producción puede nivelar la producción puede nivelar la reconstitucióreconstitución de n de las existencias. Como consecuencia,las existencias. Como consecuencia,
el valor del stock, vuelve a subir en cierta medida, pero las entregas puntualesel valor del stock, vuelve a subir en cierta medida, pero las entregas puntuales
mejoran en otro 15 por ciento. Sin embargo, ahora es obvio que estemejoran en otro 15 por ciento. Sin embargo, ahora es obvio que este
planteamiento no funcionplanteamiento no funciona para a para el mercado ruso: existe el mercado ruso: existe una marcada estacionalidad,una marcada estacionalidad,
y la cantidad de existencias necesarias para satisfacer el importante incremento de lay la cantidad de existencias necesarias para satisfacer el importante incremento de la



 y la cantidad de existencias necesarias para satisfacer el importante incremento de la y la cantidad de existencias necesarias para satisfacer el importante incremento de la
demanda de verano es considerable –y siempre se demanda de verano es considerable –y siempre se quedan cortas.quedan cortas.

• • Año Año 3:3: como el principio como el principio pull  pull  (tracción) del nivelado se ha visto ahora confirmado (tracción) del nivelado se ha visto ahora confirmado
por muchos ciclos de experimentación, la idea es tratar al mercado ruso como unpor muchos ciclos de experimentación, la idea es tratar al mercado ruso como un
«cliente perfecto» que solicita a lo largo del año la misma cantidad de producto – «cliente perfecto» que solicita a lo largo del año la misma cantidad de producto – 

creándose de ese modo un stock calculado que corresponde al nivel histórico máscreándose de ese modo un stock calculado que corresponde al nivel histórico más
bajo de ventas en Rusia. De esta forma, cuando comienza la temporada de verano,bajo de ventas en Rusia. De esta forma, cuando comienza la temporada de verano,
la fábrica solamente tiene que producir las piezas adicionales para el mercado rusola fábrica solamente tiene que producir las piezas adicionales para el mercado ruso
en lugar de producirlas todas a costa de la capacidad que es necesaria para atender aen lugar de producirlas todas a costa de la capacidad que es necesaria para atender a
los demás mercados. Se programan cantidades de producción semanales durante lalos demás mercados. Se programan cantidades de producción semanales durante la
temporada de demanda baja y de acuerdo con la demanda real durante latemporada de demanda baja y de acuerdo con la demanda real durante la
temporada de alta demanda. Las entregas puntuales aumentan de nuevo en un 20temporada de alta demanda. Las entregas puntuales aumentan de nuevo en un 20
por ciento mientras que las existencias descienden a los niveles más bajos de supor ciento mientras que las existencias descienden a los niveles más bajos de su
historia. Sin embargo, el nivelado de los programas de producción pone dehistoria. Sin embargo, el nivelado de los programas de producción pone de
manifiesto que los componentes llegan en lotes irregulares de gran tamaño, lo quemanifiesto que los componentes llegan en lotes irregulares de gran tamaño, lo que

ocasiona interrupcionocasiona interrupciones de es de la producción y enormes existencias de la producción y enormes existencias de componencomponentes.tes.• • Año Año 5:5: aplicar los principios del aplicar los principios del  pull  pull   (tracción) a la cadena de suministro con el  (tracción) a la cadena de suministro con el
objetivo de nivelar entregas frecuentes de menores cantidades. Renegociar objetivo de nivelar entregas frecuentes de menores cantidades. Renegociar 
contratos con los proveedores para nivelar mejor los suministros, utilizarcontratos con los proveedores para nivelar mejor los suministros, utilizar milk runsmilk runs

de forma regular, etcétera. Este es una esfuerzo continuado a realizar durante elde forma regular, etcétera. Este es una esfuerzo continuado a realizar durante el
quinto y sexto año, con experimentación dequinto y sexto año, con experimentación de cross-docking cross-docking   o despacho directo  o despacho directo
(preparación de pedido sin colocación de mercancía en stock ni operación de(preparación de pedido sin colocación de mercancía en stock ni operación de

 picking  picking   [recolección]) y reubicación de piezas más cerca de la producción. Ambas [recolección]) y reubicación de piezas más cerca de la producción. Ambas
actividades van cambiando progresivamente de forma radical la totalidad de laactividades van cambiando progresivamente de forma radical la totalidad de la
cadena de suministro.cadena de suministro.

El aprendizaje se acumuló a El aprendizaje se acumuló a base de extender base de extender los mismos experimentos con tiempolos mismos experimentos con tiempo takt takt 

para casos cada vez más difíciles. Fumex no aprendió nada en su primera tentativa pero sípara casos cada vez más difíciles. Fumex no aprendió nada en su primera tentativa pero sí
lo hizo del conocimiento más profundo que obtuvo a partir de trabajar con el mismolo hizo del conocimiento más profundo que obtuvo a partir de trabajar con el mismo
problema una y otra vez en diferentes condiciones. Gracias a ello, se convirtió en unaproblema una y otra vez en diferentes condiciones. Gracias a ello, se convirtió en una
persona más autónoma para solucionar todo tipo de situaciones inesperadas de la persona más autónoma para solucionar todo tipo de situaciones inesperadas de la vida real yvida real y
comprendió mucho más a fondo sus tareas como director de comprendió mucho más a fondo sus tareas como director de planificacióplanificación –algunas de ellasn –algunas de ellas
con consecuencias de tipo organizacional ya que trasladó la mayor parte del personal quecon consecuencias de tipo organizacional ya que trasladó la mayor parte del personal que
efectuaba previsiones a que reforzara al departamento de compras y nivelara la demandaefectuaba previsiones a que reforzara al departamento de compras y nivelara la demanda
dirigida a los proveedores. Escribir a posteriori genera la impresión de que este proceso dedirigida a los proveedores. Escribir a posteriori genera la impresión de que este proceso de
aprendizaje fue fluido y fiable, pero esta es una ilusión en retrospectiva. La realidad es queaprendizaje fue fluido y fiable, pero esta es una ilusión en retrospectiva. La realidad es que

en cada una de las diversas etapas nadie tenía idea de lo que se podía esperar. La curva deen cada una de las diversas etapas nadie tenía idea de lo que se podía esperar. La curva de
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aprendizaje de Fumex debía aprendizaje de Fumex debía proseguir. Diversos mecanismos estaban en funcionamiento:proseguir. Diversos mecanismos estaban en funcionamiento:

1.1. El sistemaEl sistema pull pull es en sí mismo un duro maestro.es en sí mismo un duro maestro. Los investigadores originales que Los investigadores originales que
analizaron el sistemaanalizaron el sistema  pull  pull   de Toyota pensaron que el sistema  de Toyota pensaron que el sistema leanlean  era frágil –   era frágil – 
entendiendo por frágil que fallaría siempre queentendiendo por frágil que fallaría siempre que cualquier accidente introdujera unacualquier accidente introdujera una



entendiendo por frágil que fallaría siempre que entendiendo por frágil que fallaría siempre que cualquier accidente introdujera unacualquier accidente introdujera una
gran variación en el sistema. Esta misma fragilidad es la fuerza del sistemagran variación en el sistema. Esta misma fragilidad es la fuerza del sistema pull, pull,  queque
se parece bastante a hacer girar un plato sobre el extremo de una varillase parece bastante a hacer girar un plato sobre el extremo de una varilla
manteniéndolo en equilibrio. Si se deja de girar la varilla, el plato cae. Mathiasmanteniéndolo en equilibrio. Si se deja de girar la varilla, el plato cae. Mathias
Fumex tuvo que enfrentarse a que su sistemaFumex tuvo que enfrentarse a que su sistema pull  pull  se estrellara una y otra vez y  se estrellara una y otra vez y tuvotuvo

que determinar en cada ocasión cuál era la decisión incorrecta que había dadoque determinar en cada ocasión cuál era la decisión incorrecta que había dado
lugar al problema y cuál era lugar al problema y cuál era la idea errónea oculta que justificaba la decisión.la idea errónea oculta que justificaba la decisión.

2.2. El líder se interesabaEl líder se interesaba. Fumex nunca estuvo solo en su experimentación –tanto el. Fumex nunca estuvo solo en su experimentación –tanto el
CEO como el director de operaciones sentían curiosidad sobre lo que se podíaCEO como el director de operaciones sentían curiosidad sobre lo que se podía
sacar de los sistemas en vigor y acudían regularmente a ver los avances, debatir,sacar de los sistemas en vigor y acudían regularmente a ver los avances, debatir,
escuchar. Si las personas no perciben que están arropadas cuando surge unescuchar. Si las personas no perciben que están arropadas cuando surge un
problema, y que tienen la libertad de experimentar mientras sus superiores lesproblema, y que tienen la libertad de experimentar mientras sus superiores les
cubren las espaldas (el director de la planta controlaba detenidamente lo quecubren las espaldas (el director de la planta controlaba detenidamente lo que
ocurría, tanto con la marcha de las entregas como con los niveles de existencias),ocurría, tanto con la marcha de las entregas como con los niveles de existencias),
serán extremadamente cautas, seguirán las indicaciones a pies juntillas y tratarán deserán extremadamente cautas, seguirán las indicaciones a pies juntillas y tratarán de
pasar desapercibidas.pasar desapercibidas.

3.3. El líder apoyaba (y animaba)El líder apoyaba (y animaba). A medida que Fumex aprendía a cambiar los hábitos. A medida que Fumex aprendía a cambiar los hábitos
de programación y compras, siguió topando de programación y compras, siguió topando con un obstáculo tras otro: con un obstáculo tras otro: problemasproblemas
inesperados, oposición funcional de otros departamentos, como ventas yinesperados, oposición funcional de otros departamentos, como ventas y
producción, y resistencia internproducción, y resistencia interna de sus propios a de sus propios equipos que no querían cambiar suequipos que no querían cambiar su
forma de hacer las cosas ni pensar en nuevas posibilidades. Cualquier jefeforma de hacer las cosas ni pensar en nuevas posibilidades. Cualquier jefe
pragmático tendrá que lidiar con alguno de estos problemas, pero rara con vezpragmático tendrá que lidiar con alguno de estos problemas, pero rara con vez
todos, y el apoyo de la alta dirección es esencial para eliminar los obstáculos deltodos, y el apoyo de la alta dirección es esencial para eliminar los obstáculos del
camino y resolver los problemas que se encuentran fuera del área de influencia delcamino y resolver los problemas que se encuentran fuera del área de influencia del
directivo y que solo el líder de la compañía puede solucionar (muchas cosas sondirectivo y que solo el líder de la compañía puede solucionar (muchas cosas son
fáciles para el líder pero fáciles para el líder pero prácticamente imposiprácticamente imposibles para alguien que se bles para alguien que se encuentra enencuentra en

el sistema). El reconocimiento y apoyo de la el sistema). El reconocimiento y apoyo de la alta dirección de la alta dirección de la compañía tambiéncompañía también
son muy necesarios, sobre todo cuando los colegas critican o se oponen a algoson muy necesarios, sobre todo cuando los colegas critican o se oponen a algo
nuevo –el aprendizaje lleva tiempo, y la motivación hay que mantenerlanuevo –el aprendizaje lleva tiempo, y la motivación hay que mantenerla
continuamente.continuamente.

44. . El foco El foco de atede atención se nción se mantenía emantenía en lo n lo que fue que fue eficaz y eficaz y en lo en lo que no que no lo fue lo fue . Un rol clave de. Un rol clave de
los líderes es ayudar a los directivos a dar un paso atrás los líderes es ayudar a los directivos a dar un paso atrás y a hacer constantemente lasy a hacer constantemente las
preguntas clave: ¿Qué es lo que funcionó? ¿Qué es lo que no funcionó? Lospreguntas clave: ¿Qué es lo que funcionó? ¿Qué es lo que no funcionó? Los
directivos suelen dejarse llevar naturalmente por el argumento narrativo de lo quedirectivos suelen dejarse llevar naturalmente por el argumento narrativo de lo que
desean hacer, los obstáculos puestos en su desean hacer, los obstáculos puestos en su camino, y como todo esto es camino, y como todo esto es tan injusto.tan injusto.
El líder tiene que reafirmar permanentemente la racionalidad del aprendizaje:El líder tiene que reafirmar permanentemente la racionalidad del aprendizaje:

algunas cosas son eficaces, otras no, y muchas ni fu ni fa. El desafío consiste enalgunas cosas son eficaces, otras no, y muchas ni fu ni fa. El desafío consiste en
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seguir con el test de hipótesis aunque la situación puntual pueda ser confusa oseguir con el test de hipótesis aunque la situación puntual pueda ser confusa o
frustrante.frustrante.

A través de este prolongado proceso de aprendizaje, Fumex aprendió a observar suA través de este prolongado proceso de aprendizaje, Fumex aprendió a observar su
trabajo de forma diferente y a trabajar con sus herramientas profesionales, por ejemplo, eltrabajo de forma diferente y a trabajar con sus herramientas profesionales, por ejemplo, el



trabajo de forma diferente y a trabajar con sus herramientas profesionales, por ejemplo, eltrabajo de forma diferente y a trabajar con sus herramientas profesionales, por ejemplo, el
MRP, así como a desarrollar herramientas específicas para nivelar el flujo de productosMRP, así como a desarrollar herramientas específicas para nivelar el flujo de productos
acabados y a programar la producción. También aprendió a trabajar mejor con elacabados y a programar la producción. También aprendió a trabajar mejor con el
departamento de compras y aprovisionamiento para resolver los problemas surgidos en ladepartamento de compras y aprovisionamiento para resolver los problemas surgidos en la
cadena de suministro y, por tanto, se produjo un efecto colateral de nuevas herramientas ycadena de suministro y, por tanto, se produjo un efecto colateral de nuevas herramientas y

técnicas que van de aguas arriba hacia aguas abajo, y se espera que algún día, hasta lostécnicas que van de aguas arriba hacia aguas abajo, y se espera que algún día, hasta los
proveedores. A partir de un principioproveedores. A partir de un principio leanlean a priori, y a través de un detenido análisis de a priori, y a través de un detenido análisis de
casos en los que el experimento funcionó y de casos en los que no funcionó, la oficina decasos en los que el experimento funcionó y de casos en los que no funcionó, la oficina de
programación desarrolló un conocimiento único caso por caso que sostuvo una curva deprogramación desarrolló un conocimiento único caso por caso que sostuvo una curva de
mejora continua, con un ratio de conversión en liquidez del 200 por mejora continua, con un ratio de conversión en liquidez del 200 por cien.cien.

Los progresosLos progresos leanlean  dependen de la calidad de los esfuerzos  dependen de la calidad de los esfuerzos kaizenkaizen: haga las preguntas: haga las preguntas
apropiadas y los equipos idearán medios nuevos e inesperados de descifrar problemasapropiadas y los equipos idearán medios nuevos e inesperados de descifrar problemas
difíciles. Evidentemente, el desafío es aprender cuáles son las preguntas correctas que haydifíciles. Evidentemente, el desafío es aprender cuáles son las preguntas correctas que hay
que hacer –lo cual es precisamente lo que enseñan losque hacer –lo cual es precisamente lo que enseñan los senseissenseis. Aunque nunca se producen. Aunque nunca se producen
dos situaciones totalmente idénticas, el espacio de pensamientodos situaciones totalmente idénticas, el espacio de pensamiento leanlean está aún estructurado está aún estructurado
con puntos de referencia, como boyas visibles en una bahía que definen el área de unacon puntos de referencia, como boyas visibles en una bahía que definen el área de una
carrera de embarcaciones, tal como se muestra en lacarrera de embarcaciones, tal como se muestra en la Tabla 7.7Tabla 7.7..

Es evidente que es importante hacia dónde uno se dirige. En el capítulo siguienteEs evidente que es importante hacia dónde uno se dirige. En el capítulo siguiente
veremos como la estrategiaveremos como la estrategia leanlean crea este tipo de flexibilidad e innovación a través de un crea este tipo de flexibilidad e innovación a través de un
eedback c eedback c ontinuo en la composición de la ontinuo en la composición de la organización a todos los organización a todos los niveles.niveles.

Dónde buscar resultadosDónde buscar resultados
   Cómo Cómo crear crear laslas

condiciones para elcondiciones para el kaizen kaizen 

Desarrollar la autonomía deDesarrollar la autonomía de

cada persona en la solucióncada persona en la solución

de problemasde problemas

Las entregas más rápidasLas entregas más rápidas

incrementan las ventasincrementan las ventas

La reducción de defectosLa reducción de defectos

mejora las ventas y reducemejora las ventas y reduce

los costes totaleslos costes totales

La reducción de los tiemposLa reducción de los tiempos

de entrega de la producciónde entrega de la producción

mejora la utilización de lamejora la utilización de la

mano de obra y del equipo ymano de obra y del equipo y

Detenerse e investigar cadaDetenerse e investigar cada

defecto –no esquivar losdefecto –no esquivar los

problemasproblemas

Mejorar el flujo de trabajo:Mejorar el flujo de trabajo:

actividades, operacionesactividades, operaciones

individuales e informaciónindividuales e información

Explicitar el trabajo estándarExplicitar el trabajo estándar

para que todos puedanpara que todos puedan

comparar lo que hacen concomparar lo que hacen con

Desafiar a la gente aDesafiar a la gente a
descubrir sus propiosdescubrir sus propios

problemas y su disposición aproblemas y su disposición a

mejorarmejorar

 Ayudarles a enfrentarse a las Ayudarles a enfrentarse a las

dificultades y a perseverardificultades y a perseverar

ante los obstáculosante los obstáculos

Enseñarles a formular losEnseñarles a formular los

problemas en términos delproblemas en términos del

sistema de aprendizajesistema de aprendizaje lean lean 
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La liberación de capacidadLa liberación de capacidad

mejora la introducción demejora la introducción de

nuevos productosnuevos productos

 Apoyar a los equipos y a la Apoyar a los equipos y a la

estabilidad básica de susestabilidad básica de sus

condiciones de trabajocondiciones de trabajo

Fomentar la exploraciónFomentar la exploración

repetida a base de participarrepetida a base de participar

en sus experimentos yen sus experimentos y

determinar juntos solucionesdeterminar juntos soluciones

de mayor alcancede mayor alcance



de mayor alcancede mayor alcance

Tabla 7.7.Tabla 7.7. Puntos de referencia en un espacio de  Puntos de referencia en un espacio de pensamientopensamiento lean lean
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11. Cynthia Laumuno y Enver Yucesan,. Cynthia Laumuno y Enver Yucesan, Lean Manufacturing at FCI (A): The Global Challenge,Lean Manufacturing at FCI (A): The Global Challenge, INSEAD, INSEAD, Harvard Harvard 

Business Review Business Review  Case Study, 25 de  Case Study, 25 de junio de 2012.junio de 2012.



y,y, jj
22. Cynthia Laumuno y Enver Yucesan,. Cynthia Laumuno y Enver Yucesan, Lean Manufacturing at FCI (B): Deploying Lean at Nantong China,Lean Manufacturing at FCI (B): Deploying Lean at Nantong China,

INSEAD,INSEAD, Harvard Business Review Harvard Business Review  Case Study, 25 de  Case Study, 25 de junio de 2012.junio de 2012.
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 Acelere las ganancias Acelere las ganancias
El crecimiento de las ganancias puede El crecimiento de las ganancias puede acelerarseacelerarse

mediante la reinversión del aprendizaje de lasmediante la reinversión del aprendizaje de las
operaciones en la mejora de operaciones en la mejora de productos y viceversaproductos y viceversa

Después de que Jacques se jubilara y su compañía fuera vendida, reflexionó sobre unaDespués de que Jacques se jubilara y su compañía fuera vendida, reflexionó sobre una
pregunta clave:pregunta clave: ¿hasta qué punto es sostenible el ¿hasta qué punto es sostenible el  lean lean?? Fiancette y Prévot habían continuado Fiancette y Prévot habían continuado
con el aprendizajecon el aprendizaje leanlean y  y disfrutaron de unos resultados impresionantes durante varios años,disfrutaron de unos resultados impresionantes durante varios años,
pero con el paso del tiempo la mayor presión ejercida por los nuevos propietarios parapero con el paso del tiempo la mayor presión ejercida por los nuevos propietarios para
volver a la toma de decisiones financieras tradicional obligó a ambos a renunciar yvolver a la toma de decisiones financieras tradicional obligó a ambos a renunciar y
marcharse. Lógicamente, la compañía volvió rápidamente a sus niveles de rendimientomarcharse. Lógicamente, la compañía volvió rápidamente a sus niveles de rendimiento
previos a previos a la implementación del sistemala implementación del sistema lean.lean. Curiosamente, la compañía adquirente se  Curiosamente, la compañía adquirente se veíaveía
a sí misma comprometida con ela sí misma comprometida con el leanlean (parte de la razón por la que adquirieron Socla) por  (parte de la razón por la que adquirieron Socla) por 
lo que se refiere a lo que se refiere a la optimización de flujos para obtener resultados contables a corto plazo.la optimización de flujos para obtener resultados contables a corto plazo.

Los nuevos propietarios pidieron a los «expertosLos nuevos propietarios pidieron a los «expertos leanlean» que aceleraran la puesta en» que aceleraran la puesta en
funcionamiento de la optimización del flujo de acuerdo con las hojas de ruta corporativas,funcionamiento de la optimización del flujo de acuerdo con las hojas de ruta corporativas,
utilizando eventosutilizando eventos kaizenkaizen para imponer el relato corporativo en lugar de tratar de sonsacar  para imponer el relato corporativo en lugar de tratar de sonsacar 
ideas e iniciativas de forma genuina de las personas que trabajaban sobre el terreno. Sinideas e iniciativas de forma genuina de las personas que trabajaban sobre el terreno. Sin
darse cuenta de ello en ningún momento, los nuevos propietarios destruyeron la magia deldarse cuenta de ello en ningún momento, los nuevos propietarios destruyeron la magia del

kaizenkaizen; y los denominados flujos optimizados dejaron de funcionar como deberían hacerlo; y los denominados flujos optimizados dejaron de funcionar como deberían hacerlo
al no estar sostenidos por al no estar sostenidos por el espírituel espíritu kaizenkaizen de cada equipo, cada día. de cada equipo, cada día.

Wiremold también fue adquirida por una gran compañía industrial en 2000. En aquellaWiremold también fue adquirida por una gran compañía industrial en 2000. En aquella
época disponía de líderesépoca disponía de líderes leanlean sólidos, por lo menos a dos capas  sólidos, por lo menos a dos capas jerárquicas de profundidad,jerárquicas de profundidad,
pero ni siquiera esta solidez fue suficiente para sobrevivir a un nuevo equipo de liderazgopero ni siquiera esta solidez fue suficiente para sobrevivir a un nuevo equipo de liderazgo
nombrado por un propietario que no tenía una forma de pensarnombrado por un propietario que no tenía una forma de pensar leanlean. Al cabo de los dos. Al cabo de los dos
años siguientes a la jubilación de Art Byrne y Orry, la totalidad del equipo de altaaños siguientes a la jubilación de Art Byrne y Orry, la totalidad del equipo de alta
dirección se había marchado... no porque sus miembros hubieran sido despedidos sinodirección se había marchado... no porque sus miembros hubieran sido despedidos sino
porque no pudieron soportar más las actuaciones contrarias al sistemaporque no pudieron soportar más las actuaciones contrarias al sistema leanlean  que se veían que se veían
obligados a hacer (por ejemplo, aumentar el tamaño de los lotes de producción, acumular obligados a hacer (por ejemplo, aumentar el tamaño de los lotes de producción, acumular 

existencias, y vender sobre la base del precio en lugar del valor). La regla existencias, y vender sobre la base del precio en lugar del valor). La regla de oro está viva yde oro está viva y
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goza de buena salud: aquel que tiene el oro es quién dicta las reglas.goza de buena salud: aquel que tiene el oro es quién dicta las reglas.
Lamentablemente, las compañías y consultores tayloristas tradicionales hanLamentablemente, las compañías y consultores tayloristas tradicionales han

malinterpretado elmalinterpretado el leanlean, ignorando en gran medida lo que es innovador, nuevo,, ignorando en gran medida lo que es innovador, nuevo,
apasionante, y lo han reducido a tan solo otro programa más de excelencia operacionalapasionante, y lo han reducido a tan solo otro programa más de excelencia operacional
basado en tres basado en tres amplios esfuerzos operacionales:amplios esfuerzos operacionales:



p pp p

1. 1. Un Un programa programa de de actividades actividades de de mejora mejora dirigidas dirigidas por por especialistas, especialistas, centrado centrado aa
menudo en «reducir el coste a través de la eliminación de desperdicio», y que raramenudo en «reducir el coste a través de la eliminación de desperdicio», y que rara
vez se ocupa de mejorar la calidad o reducir el tiempo de entrega de lavez se ocupa de mejorar la calidad o reducir el tiempo de entrega de la

producción, con el doble propósito de (a) generar ahorros y (b) entrenar equipos alproducción, con el doble propósito de (a) generar ahorros y (b) entrenar equipos alnivel del trabajo específico para que gestionen su rendimiento y resuelvannivel del trabajo específico para que gestionen su rendimiento y resuelvan
problemas.problemas.

2. 2. Un Un abuso abuso absurdo absurdo de de rutinas rutinas de de gestión, gestión, tales tales como como reuniones reuniones diarias diarias de de pie pie dede
cinco minutos de duración y prácticas de mantenimiento del puesto de trabajocinco minutos de duración y prácticas de mantenimiento del puesto de trabajo
tales como 5S (mantener el puesto de trabajo tales como 5S (mantener el puesto de trabajo organizado en todo momento).organizado en todo momento).

3. 3. Revisiones Revisiones de de progresos progresos y y auditorías auditorías de de madurez madurez para para medir medir los los ahorrosahorros
acumulados como consecuencia de actividades de reducción de costes y losacumulados como consecuencia de actividades de reducción de costes y los
avances experimentados en la adquisición de «mejores prácticas» en toda laavances experimentados en la adquisición de «mejores prácticas» en toda la
compañía.compañía.

Aunque ahora son corrientes, estos programas «Aunque ahora son corrientes, estos programas «leanlean» poseen la poco clara distinción de» poseen la poco clara distinción de
ser criticados por los pensadores fundadores delser criticados por los pensadores fundadores del leanlean como modernas prolongaciones de la como modernas prolongaciones de la
gestión taylorista (y, por tanto, ausentes del propósito clave de mejorar la experiencia degestión taylorista (y, por tanto, ausentes del propósito clave de mejorar la experiencia de
cliente a través de un mejor flujo de trabajo a lo largo de la organización, y decliente a través de un mejor flujo de trabajo a lo largo de la organización, y de
comprometer a los trabajadores de la primera línea –en contraposición a los especialistas delcomprometer a los trabajadores de la primera línea –en contraposición a los especialistas del
staff– en la mejora de su propio trabajo. También son criticados por veteranos del SPT destaff– en la mejora de su propio trabajo. También son criticados por veteranos del SPT de
Toyota como «danzas que invocan la lluvia» irrelevantes sensiblemente alejadas delToyota como «danzas que invocan la lluvia» irrelevantes sensiblemente alejadas del gemba gemba

donde tiene lugar el trabajo y dónde se crea la satisfacción del cliente y la rentabilidad dedonde tiene lugar el trabajo y dónde se crea la satisfacción del cliente y la rentabilidad de
acuerdo con el grado de conocimiento y comprensión que tienen los empleados delacuerdo con el grado de conocimiento y comprensión que tienen los empleados del
«punto del proceso» –dónde la herramienta entra en contacto con la pieza para añadir «punto del proceso» –dónde la herramienta entra en contacto con la pieza para añadir 

realmente valor (en contraposición a las múltiples y diversas tareas que son necesarias pararealmente valor (en contraposición a las múltiples y diversas tareas que son necesarias para
alcanzar este punto del proceso que realmente no añaden ningún valor directo a laalcanzar este punto del proceso que realmente no añaden ningún valor directo a la
funcionalidad del producto o servicio). Sin embargo, como estos programas se hanfuncionalidad del producto o servicio). Sin embargo, como estos programas se han
convertido en prevalentes y como su vida útil se ha limitado en general a 2-4 años, se haconvertido en prevalentes y como su vida útil se ha limitado en general a 2-4 años, se ha
extendido la idea de que elextendido la idea de que el leanlean es  es básicamente insosteniblebásicamente insostenible..

Entonces, ¿es insostenible elEntonces, ¿es insostenible el lean?lean? Es evidente que no existe algo que pueda calificarse Es evidente que no existe algo que pueda calificarse
de compañíade compañía lealean. Solo existen compañías dirigidas por pensadoresn. Solo existen compañías dirigidas por pensadores leanlean. Se trata de una. Se trata de una
batalla de ideas. Cuando estas personas se marchan y son sustituidas por directivosbatalla de ideas. Cuando estas personas se marchan y son sustituidas por directivos
financieros tradicionales, no es sorprendente que la forma antigua de pensar restablezca lasfinancieros tradicionales, no es sorprendente que la forma antigua de pensar restablezca las
viejas formas de trabajar. No obstante, elviejas formas de trabajar. No obstante, el leanlean promete un crecimiento sostenible. Toyota promete un crecimiento sostenible. Toyota

ha seguido aplicando elha seguido aplicando el leanlean  en los buenos y en los malos momentos a lo largo de los  en los buenos y en los malos momentos a lo largo de los
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últimos 60 años. A día de hoy, aún se basa en su Sistema de Personas que Piensan paraúltimos 60 años. A día de hoy, aún se basa en su Sistema de Personas que Piensan para
mejorar el rendimiento de sus automóviles a la vez que reduce de forma espectacular elmejorar el rendimiento de sus automóviles a la vez que reduce de forma espectacular el
coste de nuevas instalaciones de producción en un 40 por ciento, instalaciones que ahoracoste de nuevas instalaciones de producción en un 40 por ciento, instalaciones que ahora
son más pequeñas y más flexibles (hasta nueve modelos de automóvil ensamblados alson más pequeñas y más flexibles (hasta nueve modelos de automóvil ensamblados al
mismo tiempo y en la misma cadena de producción) y mejora su eficiencia energética.mismo tiempo y en la misma cadena de producción) y mejora su eficiencia energética.



p y p ) y j gp y p ) y j g
Toyota ha conseguido esto con Toyota ha conseguido esto con un liderazgoun liderazgo leanlean continuado en la cima de la compañía. continuado en la cima de la compañía.

¿Cómo se puede mantener esto más allá de los individuos que han creado el sistema?¿Cómo se puede mantener esto más allá de los individuos que han creado el sistema?
Cuando Jacques debatió este punto con Fiancette, se dio cuenta de que tenían la respuestaCuando Jacques debatió este punto con Fiancette, se dio cuenta de que tenían la respuesta
a esta espinosa cuestión, pero al final les faltó tiempo para implementarla del todo. Unaa esta espinosa cuestión, pero al final les faltó tiempo para implementarla del todo. Una

ventaja competitiva sostenible solo tiene lugar cuando se cierra el bucle –cuando el valor ventaja competitiva sostenible solo tiene lugar cuando se cierra el bucle –cuando el valor 
que se ha liberado gracias a la eliminación de desperdicio se devuelve a los clientes a travésque se ha liberado gracias a la eliminación de desperdicio se devuelve a los clientes a través
de mejoras en el producto o en el servicio. Al aprovechar el aprendizaje, el sistemade mejoras en el producto o en el servicio. Al aprovechar el aprendizaje, el sistema leanlean

establece tres ciclos dinámicos virtuosos: mayor satisfacción de los clientes comoestablece tres ciclos dinámicos virtuosos: mayor satisfacción de los clientes como
consecuencia de unos mejores productos, mejores productos como consecuencia deconsecuencia de unos mejores productos, mejores productos como consecuencia de
mejores procesos de mejores procesos de producción, y mejores procesos de producción, y mejores procesos de producción como consecuenproducción como consecuencia decia de
unas conexiones más estrechas con los proveedores y sus capacidades de innovación.unas conexiones más estrechas con los proveedores y sus capacidades de innovación.
((Figura 8.1Figura 8.1))

Figura 8.1.Figura 8.1. Los tres círculos virtuosos dinámicos del Los tres círculos virtuosos dinámicos del  lean lean

Desde el primer momento en que se sintió atraído por el sistemaDesde el primer momento en que se sintió atraído por el sistema lean,lean, cuando disponía cuando disponía
de consultores tradicionales que llevaban a cabo proyectos de productividad, Jacques sede consultores tradicionales que llevaban a cabo proyectos de productividad, Jacques se
había interesado por ver el impacto delhabía interesado por ver el impacto del leanlean  en el desarrollo de productos. Uno de los  en el desarrollo de productos. Uno de los
proyectos había consistido en una iniciativa de análisis de valor para rediseñar un productoproyectos había consistido en una iniciativa de análisis de valor para rediseñar un producto
clave. Este proyecto se había realizado bajo la perspectiva tradicional de optimizar unclave. Este proyecto se había realizado bajo la perspectiva tradicional de optimizar un
proyecto existente a través de un análisis en profundidad de «valor» acompañado deproyecto existente a través de un análisis en profundidad de «valor» acompañado de
múltiples y largas reuniones entre ingeniería, producción y cadena de suministro. Elmúltiples y largas reuniones entre ingeniería, producción y cadena de suministro. El
esfuerzo había supuesto un enorme gasto de tiempo y energía a la vez que una decepciónesfuerzo había supuesto un enorme gasto de tiempo y energía a la vez que una decepción
por lo que se refiere a los resultados, ya que solamente se consiguió una reducción depor lo que se refiere a los resultados, ya que solamente se consiguió una reducción de

costes del 5 por ciento cuando el objetivo era del 20 por ciento –no obstante fue muycostes del 5 por ciento cuando el objetivo era del 20 por ciento –no obstante fue muy
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interesante en cuanto a poner de manifiesto lo poco que se ponían de acuerdo los silos deinteresante en cuanto a poner de manifiesto lo poco que se ponían de acuerdo los silos de
la compañía respecto a lo que la compañía respecto a lo que constituía valor.constituía valor.

Después de empezar a trabajar con unDespués de empezar a trabajar con un sensei sensei   y resolver los problemas inmediatos de  y resolver los problemas inmediatos de
clientes y empleados, elclientes y empleados, el sensei sensei  los empujó a reiniciar el proyecto del análisis de valor. Por  los empujó a reiniciar el proyecto del análisis de valor. Por 
medio de la misma lógica demedio de la misma lógica de descubrimientodescubrimiento que había utilizado en el  que había utilizado en el proceso de fabricación,proceso de fabricación,
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recomendó focalizarse en unas cuantas mejoras inmediatas para recomendó focalizarse en unas cuantas mejoras inmediatas para entender mejor el productoentender mejor el producto
en la práctica. Cada una de las funciones o departamentos (ingeniería, producción yen la práctica. Cada una de las funciones o departamentos (ingeniería, producción y
compras) analizaban inicialmente aquellos aspectos relativos al producto que podíancompras) analizaban inicialmente aquellos aspectos relativos al producto que podían
mejorarse de forma inmediata desde su perspectiva de especialistas, y luego se reunían paramejorarse de forma inmediata desde su perspectiva de especialistas, y luego se reunían para

ver si se ver si se podían poner de acuerdo en los aspectos podían poner de acuerdo en los aspectos concretos a mejorar de forma efectiva.concretos a mejorar de forma efectiva.
ElEl sensei sensei  les indicó que debían limitar el número de cambios a efectuar en el producto les indicó que debían limitar el número de cambios a efectuar en el producto

con el objetivo de limitar a su vez el riesgo en la práctica para los clientes. Así pues,con el objetivo de limitar a su vez el riesgo en la práctica para los clientes. Así pues,
llegaron rápidamente a un acuerdo respecto a una breve lista de cambios que seríanllegaron rápidamente a un acuerdo respecto a una breve lista de cambios que serían
beneficiosos para cada uno de los departamentos y que era poco probable que influyeranbeneficiosos para cada uno de los departamentos y que era poco probable que influyeran
en el rendimiento o en la calidad (de hecho, los cambios deberían mejorar ambasen el rendimiento o en la calidad (de hecho, los cambios deberían mejorar ambas
variables). Además, elvariables). Además, el sensei sensei  sugirió que las pruebas se r sugirió que las pruebas se realizaran sobre maquetas en lugar deealizaran sobre maquetas en lugar de
resolver todos los problemas sobre el papel y luego fabricar los prototipos. Los ingenierosresolver todos los problemas sobre el papel y luego fabricar los prototipos. Los ingenieros
fabricaron una serie de prototipos en los que se testaron diferentes enfoques que luego eranfabricaron una serie de prototipos en los que se testaron diferentes enfoques que luego eran
debatidos por el equipo de proyecto. En un plazo de seis meses, el equipo de proyectodebatidos por el equipo de proyecto. En un plazo de seis meses, el equipo de proyecto
finalizó un producto mejor con una reducción de costes del finalizó un producto mejor con una reducción de costes del 23 por 23 por ciento. Una parte claveciento. Una parte clave
del éxito se basó en los cambios de ingeniería efectuados en el área de producción y ladel éxito se basó en los cambios de ingeniería efectuados en el área de producción y la
mejora del análisis de valor alcanzada en mejora del análisis de valor alcanzada en producción.producción.

Lamentablemente, para entonces Jacques ya se había jubilado, y aunque FiancetteLamentablemente, para entonces Jacques ya se había jubilado, y aunque Fiancette
comprendía la importancia de lo que había sucedido, perdió la batalla política con elcomprendía la importancia de lo que había sucedido, perdió la batalla política con el
departamento de ventas corporativo para abordar la totalidad del catálogo de productos dedepartamento de ventas corporativo para abordar la totalidad del catálogo de productos de
esta manera, en lugar de tomar decisiones basadas en aspectos económico-financierosesta manera, en lugar de tomar decisiones basadas en aspectos económico-financieros
respecto a que productos había que mantener y que productos había que abandonar. Aunrespecto a que productos había que mantener y que productos había que abandonar. Aun
así, Jacques y Fiancette vieron la respuesta a la pregunta de la sostenibilidadasí, Jacques y Fiancette vieron la respuesta a la pregunta de la sostenibilidad leanlean. . ElEl
crecimiento rentable y sostenible se apoya en un flujo regular de mejores productos quecrecimiento rentable y sostenible se apoya en un flujo regular de mejores productos que
tengan éxito entre los tengan éxito entre los clientes:clientes:

• • Ver Ver los los productos productos como como un un flujo flujo de de valor valor : en lugar de : en lugar de perseguir el objetivo de vender unperseguir el objetivo de vender un
producto perfecto que se apodere de todo el mercado, lance al mercado con unaproducto perfecto que se apodere de todo el mercado, lance al mercado con una
cadencia regular productos mejorados que pongan presión sobre sobre las ofertas decadencia regular productos mejorados que pongan presión sobre sobre las ofertas de
los competidores. Cada repetición aborda un número limitado de cambios paralos competidores. Cada repetición aborda un número limitado de cambios para
evitar poner en riesgo la calidad y el rendimiento, y hace evolucionar al productoevitar poner en riesgo la calidad y el rendimiento, y hace evolucionar al producto
según los gustos y preferencias de los clientes. En Wiremold, los líderes de lasegún los gustos y preferencias de los clientes. En Wiremold, los líderes de la
compañía describieron esta forma de pensar como «tener a los clientes pegados acompañía describieron esta forma de pensar como «tener a los clientes pegados a
nuestras luces traseras». En el momento en que un competidor copia la iteraciónnuestras luces traseras». En el momento en que un competidor copia la iteración
más reciente de Wiremold, la más reciente de Wiremold, la compañía ya está introduciendo la compañía ya está introduciendo la siguiente.siguiente.

• • Esta Esta evolución evolución de de productos productos está está respaldada respaldada por por la la evolución evolución de de los los procesos procesos técnicostécnicos: Las: Las
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características mejoradas del nuevo producto habrían sido muy difíciles decaracterísticas mejoradas del nuevo producto habrían sido muy difíciles de
introducir en la producción si los procesos de ensamblaje y pintura no hubieranintroducir en la producción si los procesos de ensamblaje y pintura no hubieran
mejorado también de forma radical, permitiendo a los ingenieros tomar unasmejorado también de forma radical, permitiendo a los ingenieros tomar unas
decisiones de diseño más inteligentes.decisiones de diseño más inteligentes.



Una compañía es poco más que la suma de los productos y/o servicios que ofrece a susUna compañía es poco más que la suma de los productos y/o servicios que ofrece a sus
clientes. El verdadero propósito del pensamientoclientes. El verdadero propósito del pensamiento leanlean es reinyectar el valor obtenido de la es reinyectar el valor obtenido de la
eliminacióeliminación de desperdicio en n de desperdicio en procesos de producción que ofrezcan mejores diseños y procesos de producción que ofrezcan mejores diseños y másmás
valor a los clientes.valor a los clientes.

El pensamientoEl pensamiento leanlean es la clave de un crecimiento sostenible ya que crea la base para: es la clave de un crecimiento sostenible ya que crea la base para:

• • Unos Unos mejores mejores productos productos individuales individuales que que sean sean más más sólidos sólidos e e incluyan incluyan másmás
características a medida que evolucionan de forma natural a través de la mejora decaracterísticas a medida que evolucionan de forma natural a través de la mejora de
la misma base de producto, paso a paso, con una cadencia regular que esté alineadala misma base de producto, paso a paso, con una cadencia regular que esté alineada
con las elecciones de los clientes.con las elecciones de los clientes.

• • La La oportunidad oportunidad de de activar activar algunas algunas características características realmente realmente innovadoras innovadoras (en(en
contraposición a «productos» innovadores como un todo) en productos estables ycontraposición a «productos» innovadores como un todo) en productos estables y
así crear ofertas originales para así crear ofertas originales para clientes que sean nuevos y fiables.clientes que sean nuevos y fiables.

• • Una Una gama gama más más amplia amplia y cy clara de lara de productos productos donde donde los los clientes clientes puedan puedan encontrar encontrar lolo
que necesitan de acuerdo con su uso (el mismo cliente puede adquirir variosque necesitan de acuerdo con su uso (el mismo cliente puede adquirir varios
productos diferentes), sin canibalización y con la protección del margen de cadaproductos diferentes), sin canibalización y con la protección del margen de cada
producto individual.producto individual.

En su esclarecedor libroEn su esclarecedor libro How Toyota Became # 1How Toyota Became # 1, el investigador David Magee, el investigador David Magee
explicaba el legendario Sistema de Producción Toyota en el ámbito de la producción yexplicaba el legendario Sistema de Producción Toyota en el ámbito de la producción y
destacaba algo más como el secreto destacaba algo más como el secreto de su éxito continuado: mejores automóviles. «Cuandode su éxito continuado: mejores automóviles. «Cuando
los compradores obtienen más por menos», escribió, «suelen mostrarse muy satisfechos».los compradores obtienen más por menos», escribió, «suelen mostrarse muy satisfechos».
Muchos observadores del sector señalan que Toyota ofrece a los clientes una media deMuchos observadores del sector señalan que Toyota ofrece a los clientes una media de
2.500 dólares más en concepto de valor por vehículo en comparación con los vehículos2.500 dólares más en concepto de valor por vehículo en comparación con los vehículos
competidores de la misma categoría».competidores de la misma categoría».11 Lo verdaderamente impresionante es que Toyota Lo verdaderamente impresionante es que Toyota

obtiene realmente más beneficio por vehículo ya que los clientes están dispuestos a pagar obtiene realmente más beneficio por vehículo ya que los clientes están dispuestos a pagar 
por el valor percibido y piden menos descuentos. Según afirma elpor el valor percibido y piden menos descuentos. Según afirma el Detroit NewsDetroit News, sobre la, sobre la
base de ganancias antes de intereses e impuestos, Toyota gana de promedio 2.700 dólaresbase de ganancias antes de intereses e impuestos, Toyota gana de promedio 2.700 dólares
más por vehículo vendido que sus competidores. El cumplimiento permanente de Toyotamás por vehículo vendido que sus competidores. El cumplimiento permanente de Toyota
de su promesa de de su promesa de calidad consigue que los clientes regresen una y otra vez, lo calidad consigue que los clientes regresen una y otra vez, lo cual sostienecual sostiene
su precio real, mientras que los constantes esfuerzos desu precio real, mientras que los constantes esfuerzos de kaizenkaizen  generan espacio para la  generan espacio para la
verdadera innovación y reducen la base de verdadera innovación y reducen la base de costes total.costes total.

En su autobiografía,En su autobiografía, Toyota: Fiffty Years in MotionToyota: Fiffty Years in Motion (Harper & Row, 1987), Eiji Toyoda, (Harper & Row, 1987), Eiji Toyoda,
el arquitecto de la compañía Toyota actual, rara vez menciona el Sistema de Producciónel arquitecto de la compañía Toyota actual, rara vez menciona el Sistema de Producción
Toyota. Focaliza toda su atención en el diseño y la construcción de automóviles que laToyota. Focaliza toda su atención en el diseño y la construcción de automóviles que la

gente compraría porque ofrecían una excelente relación calidad-precio. No se trata de quegente compraría porque ofrecían una excelente relación calidad-precio. No se trata de que
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el SPT no fuera importante. El propio Eiji Toyoda se sumó a las ideas revolucionarias deel SPT no fuera importante. El propio Eiji Toyoda se sumó a las ideas revolucionarias de
su tío abuelo Sakichi (automatización inteligente para que la máquina se detenga antesu tío abuelo Sakichi (automatización inteligente para que la máquina se detenga ante
cualquier defecto) y de su primo Kichiro (eliminación completa de desperdicio a través decualquier defecto) y de su primo Kichiro (eliminación completa de desperdicio a través de
fabricar solo lo estrictamente necesario, cuando es necesario y en la cantidad necesaria) afabricar solo lo estrictamente necesario, cuando es necesario y en la cantidad necesaria) a
través de la través de la introducción del creativo sistema de ideas inspirado en el sistema de introducción del creativo sistema de ideas inspirado en el sistema de sugerenciassugerencias
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de Ford. Toyoda respaldó constantemente (y a menudo protegió) a Taiichi Ohno en elde Ford. Toyoda respaldó constantemente (y a menudo protegió) a Taiichi Ohno en el
desarrollo de su enfoque específico a «hacer cosas» en el estilo único de Toyota, lo cual sedesarrollo de su enfoque específico a «hacer cosas» en el estilo único de Toyota, lo cual se
convirtió en la base del SPT. Él promovió las filosofías de «las mejoras diarias» y «buenaconvirtió en la base del SPT. Él promovió las filosofías de «las mejoras diarias» y «buena
forma de pensar igual a buenos productos».forma de pensar igual a buenos productos».22 Su principal inquietud siempre fue desarrollar  Su principal inquietud siempre fue desarrollar 

un mejor personal para que fabricara mejores automóviles. El Sistema de Producciónun mejor personal para que fabricara mejores automóviles. El Sistema de Producción
Toyota es un sistema de formación a nivel de toda la compañía que enseña al personal aToyota es un sistema de formación a nivel de toda la compañía que enseña al personal a
mejorar los procesos técnicos y proporcionar a los ingenieros las herramientas concretasmejorar los procesos técnicos y proporcionar a los ingenieros las herramientas concretas
para fabricar para fabricar mejores automóvilemejores automóviles.s.

La mayoría de compañías encaran el conocimiento y el aprendizaje como un procesoLa mayoría de compañías encaran el conocimiento y el aprendizaje como un proceso
puramente colectivo –se presume que la compañía, como tal, «aprende» en cierto modo.puramente colectivo –se presume que la compañía, como tal, «aprende» en cierto modo.
Esta es una forma de pensar un tanto chapucera porque no hay ninguna evidencia paraEsta es una forma de pensar un tanto chapucera porque no hay ninguna evidencia para
defender este argumento. Una visión de la empresa centrada en la persona considera a estadefender este argumento. Una visión de la empresa centrada en la persona considera a esta
como un conjunto de individuos que trabajan juntos (más o menos) para alcanzar uncomo un conjunto de individuos que trabajan juntos (más o menos) para alcanzar un
propósito común: ayudar a los clientes que tienen algún problema, cobrar por ello, ypropósito común: ayudar a los clientes que tienen algún problema, cobrar por ello, y
ganarse la vida de una forma más o menos rentable. Cada uno de estos individuos puedeganarse la vida de una forma más o menos rentable. Cada uno de estos individuos puede
aprender bastante rápidamente, tanto hechos técnicos como prácticas, y también puedeaprender bastante rápidamente, tanto hechos técnicos como prácticas, y también puede
aprender a trabajar mejor con los colegas para coordinar esfuerzos que conlleven nuevosaprender a trabajar mejor con los colegas para coordinar esfuerzos que conlleven nuevos
conocimiconocimientos. A un observador externo le podría dar entos. A un observador externo le podría dar la impresión de que es la empresa lala impresión de que es la empresa la
que está aprendiendo... hasta que una persona clave se marcha o pierde una batalla políticaque está aprendiendo... hasta que una persona clave se marcha o pierde una batalla política
interna y todo el aprendizaje se pierde. Al fin y al cabo Xerox inventó el ratón y jamás lointerna y todo el aprendizaje se pierde. Al fin y al cabo Xerox inventó el ratón y jamás lo
utilizó, Kodak perfeccionó la fotografía digital y utilizó, Kodak perfeccionó la fotografía digital y tampoco la utilizó, etcétera.tampoco la utilizó, etcétera.

La centralidad en las personas es especialmente importante en el campo del diseño deLa centralidad en las personas es especialmente importante en el campo del diseño de
productos. Cada época tiene sus ingenieros superdotados y visionarios que inventanproductos. Cada época tiene sus ingenieros superdotados y visionarios que inventan
grandes dispositivos y luego crean grandes compañías alrededor de sus inventos. Ya vemosgrandes dispositivos y luego crean grandes compañías alrededor de sus inventos. Ya vemos
lo que sucede cuando se marchan: la compañía retorna al diseño realizado a través delo que sucede cuando se marchan: la compañía retorna al diseño realizado a través de

comités, muy rápidamente pierde su ventaja competitiva, y al final su relevancia. Secomités, muy rápidamente pierde su ventaja competitiva, y al final su relevancia. Se
necesita una mente humana que integre el espíritu rápidamente cambiante de losnecesita una mente humana que integre el espíritu rápidamente cambiante de los
consumidores y los procesos técnicos capaces de proporcionar nuevos productos queconsumidores y los procesos técnicos capaces de proporcionar nuevos productos que
encajen con el espíritu de la época.encajen con el espíritu de la época.

Hace tiempo que Toyota comprendió esto y desde muy al principio ha otorgado laHace tiempo que Toyota comprendió esto y desde muy al principio ha otorgado la
plena responsabilidad de cualquier nuevo producto a plena responsabilidad de cualquier nuevo producto a una sola persona, un «ingeniero jefe»,una sola persona, un «ingeniero jefe»,
cuya responsabilidad consiste en conquistar el corazón de cuya responsabilidad consiste en conquistar el corazón de los consumidores del segmento alos consumidores del segmento a
través de diseñar el concepto y la arquitectura de producto ajustados a su época. Eltravés de diseñar el concepto y la arquitectura de producto ajustados a su época. El
ingeniero jefe es una sola persona que tiene la total responsabilidad del éxito del productoingeniero jefe es una sola persona que tiene la total responsabilidad del éxito del producto
(incluida la arquitectura del diseño de producto, es decir, no es tan solo, un «jefe de(incluida la arquitectura del diseño de producto, es decir, no es tan solo, un «jefe de

proyecto») pero que no proyecto») pero que no tiene ninguna autoridad sobre ninguno de los tiene ninguna autoridad sobre ninguno de los ingenieros que estáningenieros que están
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bajo las órdenes de bajo las órdenes de su jefe funcional o departamental.su jefe funcional o departamental.
Como una persona aprende mucho más deprisa que un colectivo, este sistema haceComo una persona aprende mucho más deprisa que un colectivo, este sistema hace

posible que Toyota siga ofreciendo rápidamente productos nuevos e innovadores a la vezposible que Toyota siga ofreciendo rápidamente productos nuevos e innovadores a la vez
que mantiene la calidad y la continuidad en su gama de productos. Eiji Toyoda creía queque mantiene la calidad y la continuidad en su gama de productos. Eiji Toyoda creía que
solamente una única persona podía dictar sentencia definitiva respecto a las decisiones desolamente una única persona podía dictar sentencia definitiva respecto a las decisiones de



tipo técnico con el objetivo era fabricar un automóvil excepcional. Se basó en un sistematipo técnico con el objetivo era fabricar un automóvil excepcional. Se basó en un sistema
establecido por Kenya Nakamura, el primer ingeniero jefe Toyota, quien desarrolló elestablecido por Kenya Nakamura, el primer ingeniero jefe Toyota, quien desarrolló el
Crown, el primer turismo de éxito de la compañía en los años 50. Al igual que TaiichiCrown, el primer turismo de éxito de la compañía en los años 50. Al igual que Taiichi
Ohno, Nakamura era famoso por su carácter irascible y exigente, y estaba apadrinado por Ohno, Nakamura era famoso por su carácter irascible y exigente, y estaba apadrinado por 

Eiji Toyoda. Los líderes de Toyota confiaban en los ingenieros jefe para que captaranEiji Toyoda. Los líderes de Toyota confiaban en los ingenieros jefe para que captaran
instintivameninstintivamente la experiencia de cliente y la te la experiencia de cliente y la transformaran en parámetros de diseño.transformaran en parámetros de diseño.

Los ingenieros jefe son ante todo técnicos –diseñan personalmente la arquitectura delLos ingenieros jefe son ante todo técnicos –diseñan personalmente la arquitectura del
producto. Tienen una enorme influencia pero ninguna autoridad directa sobre los demásproducto. Tienen una enorme influencia pero ninguna autoridad directa sobre los demás
ingenieros (más allá de un pequeño grupo de ayudantes). La idea es que se les confía elingenieros (más allá de un pequeño grupo de ayudantes). La idea es que se les confía el
diseño de un modelo ganador y tienen que utilizar los departamentos especializados comodiseño de un modelo ganador y tienen que utilizar los departamentos especializados como
contratistas. Como consecuencia, el ingeniero jefe también tiene la responsabilidad delcontratistas. Como consecuencia, el ingeniero jefe también tiene la responsabilidad del
establecimienestablecimiento de los hitos clave to de los hitos clave de su proyecto, utilizando el método de gestión por hitosde su proyecto, utilizando el método de gestión por hitos
de proyecto (como consecuencia, diferentes proyectos pueden ser gestionados de formade proyecto (como consecuencia, diferentes proyectos pueden ser gestionados de forma
diferente). Los ingenieros jefe tienen que manejar las difíciles compensaciones entrediferente). Los ingenieros jefe tienen que manejar las difíciles compensaciones entre
incorporar nueva tecnología (cuando crean que está a punto) y recaer en las solucionesincorporar nueva tecnología (cuando crean que está a punto) y recaer en las soluciones
estandarizadas bien conocidas pero tediosas. Los directivos funcionales o departamentalesestandarizadas bien conocidas pero tediosas. Los directivos funcionales o departamentales
tienen entre sus manos la complicada tarea de sopesar los experimentos con nuevastienen entre sus manos la complicada tarea de sopesar los experimentos con nuevas
tecnologías y formar a todos sus tecnologías y formar a todos sus ingenieros en los estándares conocidos.ingenieros en los estándares conocidos.

Como consecuencia, los modelos de Toyota tienen una evolución bastante másComo consecuencia, los modelos de Toyota tienen una evolución bastante más
idiosincrática que la de otros fabricantes de automóviles. (Algunas ocompañías deidiosincrática que la de otros fabricantes de automóviles. (Algunas ocompañías de
automóviles japonesas, como Honda, también siguen el mismo enfoque). El ingeniero jefeautomóviles japonesas, como Honda, también siguen el mismo enfoque). El ingeniero jefe
es el primero que tiene que practicar «es el primero que tiene que practicar « genchi genbutsu genchi genbutsu» –acudir a observar los hechos allí» –acudir a observar los hechos allí
donde se producen –en eldonde se producen –en el  gemba gemba  del cliente, es decir, allí donde los clientes compran,  del cliente, es decir, allí donde los clientes compran,
utilizan y almacenan los productos y toman decisiones respecto a donde añadir valor yutilizan y almacenan los productos y toman decisiones respecto a donde añadir valor y
donde no hacerlo. Se espera que los ingenieros jefe conozcan los productos actuales dedonde no hacerlo. Se espera que los ingenieros jefe conozcan los productos actuales de

arriba abajo con el objetivo de establecer una lista breve y clara de los problemas quearriba abajo con el objetivo de establecer una lista breve y clara de los problemas que
tienen que resolverse (a menudo la producción también trabaja con ahínco al mismotienen que resolverse (a menudo la producción también trabaja con ahínco al mismo
tiempo en la solución de dichos problemas) y dónde se tiempo en la solución de dichos problemas) y dónde se puede añadir valor.puede añadir valor.

Un historia clásica de Toyota es Un historia clásica de Toyota es la del ingeniero jefe Yuji Yokoya quién, encargado della del ingeniero jefe Yuji Yokoya quién, encargado del
diseño del minivan Sienna de 2004, se dedicó a conducir los Sienna ya comercializados ydiseño del minivan Sienna de 2004, se dedicó a conducir los Sienna ya comercializados y
otros minivans por todos los estados de Estados otros minivans por todos los estados de Estados Unidos, por todas las provincias de CanadáUnidos, por todas las provincias de Canadá

 y  y por por la la mayor mayor parte parte de de Méjico. Méjico. Durante Durante su su recorrido recorrido de de 85.000 85.000 kilómetros kilómetros llegó llegó a a lala
conclusión de que determinadas características tenían que mejorarse, por ejemplo, añadir conclusión de que determinadas características tenían que mejorarse, por ejemplo, añadir 
mucho más valor en los asientos.mucho más valor en los asientos.33 O también darse cuenta de que las familias americanas O también darse cuenta de que las familias americanas
recorren largas distancias en automóvil junto a sus hijos y que, por tanto, el diseño interior recorren largas distancias en automóvil junto a sus hijos y que, por tanto, el diseño interior 

es verdaderamente importante. Sin embargo, la siguiente generación del Sienna sees verdaderamente importante. Sin embargo, la siguiente generación del Sienna se
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encomendó a un nuevo ingeniero jefe, Kazuo Mori, quien creyó que el coche deberíaencomendó a un nuevo ingeniero jefe, Kazuo Mori, quien creyó que el coche debería
distinguirse más claramente. En la versión de 2011 se concentró en un estilo más deportivodistinguirse más claramente. En la versión de 2011 se concentró en un estilo más deportivo

 y  y moderno moderno del del minivan minivan («desde («desde el el punto punto de de vista vista del del conductor, el conductor, el Sienna Sienna es es totalmentetotalmente
moderno y original», tal como afirmaba un periodista)moderno y original», tal como afirmaba un periodista)44 a base de concentrarse en algunas a base de concentrarse en algunas
características, como los ajustes de la suspensión que ofrecieran a conductores y pasajeroscaracterísticas, como los ajustes de la suspensión que ofrecieran a conductores y pasajeros



un toque más brioso.un toque más brioso.

Tenga en cuenta el tiempoTenga en cuenta el tiempo takt takt   de evolución del  de evolución del
productoproducto

El otro componente clave de creación de valor como apoyo a las ventas es contemplar El otro componente clave de creación de valor como apoyo a las ventas es contemplar 
cada proyecto comocada proyecto como un flujo de valor de productos que prestan un servicio a los clientesun flujo de valor de productos que prestan un servicio a los clientes   y y nono
como un evento aislado. El valor fundamental para los clientes evoluciona tal como locomo un evento aislado. El valor fundamental para los clientes evoluciona tal como lo
hacen los propios productos y servicios. Crear valor significa en primer lugar establecer unhacen los propios productos y servicios. Crear valor significa en primer lugar establecer un
ritmo disciplinado de evoluciones del producto, de la misma forma que Apple lanzaritmo disciplinado de evoluciones del producto, de la misma forma que Apple lanza
periódicamente al mercado un nuevo iPhone. Este periódicamente al mercado un nuevo iPhone. Este «tiempo«tiempo takt takt » de evolución de producto» de evolución de producto
es el pilar sobre es el pilar sobre el que se sustenta la creación de valor. el que se sustenta la creación de valor. Cada nueva evolución es confiada aCada nueva evolución es confiada a

un ingeniero jefe cuya tarea consiste en entregar una iteración de producto a unas personasun ingeniero jefe cuya tarea consiste en entregar una iteración de producto a unas personasa las que no solo les agradará sino que lo adorarán.a las que no solo les agradará sino que lo adorarán.
El grado en que los ingenieros jefe y los modelos de producto están fusionados enEl grado en que los ingenieros jefe y los modelos de producto están fusionados en

Toyota puede observarse a través de la evolución de uno de sus productos estrella: elToyota puede observarse a través de la evolución de uno de sus productos estrella: el
Corolla (Corolla (Tabla 8.1Tabla 8.1). La estrategia global del automóvil, a lo largo de 11 generaciones de). La estrategia global del automóvil, a lo largo de 11 generaciones de
modelos, ha consistido en equiparlos con características de la siguiente gama a la vez quemodelos, ha consistido en equiparlos con características de la siguiente gama a la vez que
mantiene el toque de coche familiar –este concepto global no ha variado desde quemantiene el toque de coche familiar –este concepto global no ha variado desde que
apareció el primer modelo en 1966. No obstante, se pide a cada ingeniero jefe queapareció el primer modelo en 1966. No obstante, se pide a cada ingeniero jefe que
descubra un nuevo concepto que alimente la relación entre el automóvil y sus clientes endescubra un nuevo concepto que alimente la relación entre el automóvil y sus clientes en
su el marco de su el marco de su contexto actualsu contexto actual
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Tabla 8.1.Tabla 8.1. La evolución de los 11 modelos del Toyota  La evolución de los 11 modelos del Toyota CorollaCorolla

Cada nueva generación del Corolla tiene que incorporar más valor al vehículo familiar Cada nueva generación del Corolla tiene que incorporar más valor al vehículo familiar 
base por lo que se refiere a atributos de coche de alta gama. Cada uno de los ingenierosbase por lo que se refiere a atributos de coche de alta gama. Cada uno de los ingenieros
efe también está encargado de revitalizar la marca con un nuevo modelo siguiendo laefe también está encargado de revitalizar la marca con un nuevo modelo siguiendo la
misma dirección. Los ingenieros jefe tienen que ofrecer un «concepto» para el automóvilmisma dirección. Los ingenieros jefe tienen que ofrecer un «concepto» para el automóvil
que actuará como declaración de intenciones con el objetivo de que cualquier diseñador que actuará como declaración de intenciones con el objetivo de que cualquier diseñador 
asignado al proyecto pueda captar asignado al proyecto pueda captar el propósito del diseño. Este concepto del ingeniero jefeel propósito del diseño. Este concepto del ingeniero jefe
debería vincular de alguna manera la tradición del automóvil con el espíritu de la época ydebería vincular de alguna manera la tradición del automóvil con el espíritu de la época y
convertirse en un ideal para todos convertirse en un ideal para todos y cada uno de y cada uno de los ingenieros.los ingenieros.

El valor se forma El valor se forma cuando cada nueva generación consigue lo siguiencuando cada nueva generación consigue lo siguiente:te:
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1.1. Ofrece el mismo valor esencial Ofrece el mismo valor esencial . Cada generación de . Cada generación de conductores buscará un automóvilconductores buscará un automóvil
familiar a un precio asequible que incluya algunas características típicas de unfamiliar a un precio asequible que incluya algunas características típicas de un
vehículo de alta gama.vehículo de alta gama.

2. 2. Mejora Mejora mediante mediante la la oferta oferta de de este este valor valor de de diferentes diferentes formasformas. Las características. Las características
responderán a los gustos y preferencias de estilo de vida presentes, las cualesresponderán a los gustos y preferencias de estilo de vida presentes, las cuales



evolucionevolucionan de an de forma impredecible.forma impredecible.

Un producto es un éxito dinámico si el yang de las agresivas Un producto es un éxito dinámico si el yang de las agresivas nuevas prestaciones quedanuevas prestaciones queda
equilibrado por el yin de estándares de diseño estables. Este equilibrio es difícil deequilibrado por el yin de estándares de diseño estables. Este equilibrio es difícil de

conseguir. Se puede perder el propósito del producto, tal como le sucedió a uno de losconseguir. Se puede perder el propósito del producto, tal como le sucedió a uno de loscompetidores europeos de Toyota. Un fabricante de automóviles famoso por su estilocompetidores europeos de Toyota. Un fabricante de automóviles famoso por su estilo
atrevido pero objeto de ataques a causa de problemas de calidad decidió reaccionar conatrevido pero objeto de ataques a causa de problemas de calidad decidió reaccionar con
una gran mejora de la calidad, a una gran mejora de la calidad, a costa del estilo. Sin duda, el automóvil era definitivamentecosta del estilo. Sin duda, el automóvil era definitivamente
mejor por lo que se refiere a la calidad, pero constituía un fiasco espectacular para losmejor por lo que se refiere a la calidad, pero constituía un fiasco espectacular para los
clientes que buscaban el estilo y no lo encontraban, mientras que los clientes que buscabanclientes que buscaban el estilo y no lo encontraban, mientras que los clientes que buscaban
la calidad no tenían ningún motivo para cambiar de marca. También es fácil equivocarsela calidad no tenían ningún motivo para cambiar de marca. También es fácil equivocarse
con la introducción de nuevas prcon la introducción de nuevas prestaciones que no son convincentes, como ha demostradoestaciones que no son convincentes, como ha demostrado
la debacle de VW al la debacle de VW al mentir sobre los niveles de emisión de gases contaminantes.mentir sobre los niveles de emisión de gases contaminantes.

El valor se forma a través de soluciones centradasEl valor se forma a través de soluciones centradas
en las personasen las personas

Los Toyota no son famosos por su diseño atrevido ni por sus innovaciones espectaculares.Los Toyota no son famosos por su diseño atrevido ni por sus innovaciones espectaculares.
En realidad, la solidez y la calidad siguen siendo los factores clave de la fortaleza de laEn realidad, la solidez y la calidad siguen siendo los factores clave de la fortaleza de la
marca. De hecho, el automóvil es el resultado de la mezcla de la visión dinámica delmarca. De hecho, el automóvil es el resultado de la mezcla de la visión dinámica del
ingeniero y lo que el director de cada función o departamento, por ejemplo, diseño deingeniero y lo que el director de cada función o departamento, por ejemplo, diseño de
carrocería, interior, chasis y electrónica considera práctico y seguro. Aunque esto secarrocería, interior, chasis y electrónica considera práctico y seguro. Aunque esto se
parezca a una matriz organizacional clásica a primera vista, de hecho no lo es. Losparezca a una matriz organizacional clásica a primera vista, de hecho no lo es. Los

ingenieros jefe no tienen autoridad directa sobre los diseñadores individuales (aunque síingenieros jefe no tienen autoridad directa sobre los diseñadores individuales (aunque sí
tienen bastante influencia). Los ingenietienen bastante influencia). Los ingenieros de diseño tienen un solo ros de diseño tienen un solo jefe: el director generaljefe: el director general
de su departamento. El ingeniero jefe es un cliente de cada departamento y no puedede su departamento. El ingeniero jefe es un cliente de cada departamento y no puede
exigir que las cosas se lleven a cabo a su manera –debe persuadir en lugar de imponer. Por exigir que las cosas se lleven a cabo a su manera –debe persuadir en lugar de imponer. Por 
otra parte, el ingeniero jefe tiene la última palabra sobre toda otra parte, el ingeniero jefe tiene la última palabra sobre toda decisión estratégica relativa aldecisión estratégica relativa al
rendimiento y la tecnología.rendimiento y la tecnología.

Todo nuevo desarrollo está verdaderamente centrado en las personas en la medida enTodo nuevo desarrollo está verdaderamente centrado en las personas en la medida en
que es la creación del ingeniero jefe –sin embargo, también se beneficia de la herenciaque es la creación del ingeniero jefe –sin embargo, también se beneficia de la herencia
técnica de la compañía porque los estándares deben conservarse. Por lo tanto, el productotécnica de la compañía porque los estándares deben conservarse. Por lo tanto, el producto
es el resultado de un diálogo entre la pasión del ingeniero jefe por la mejora y laes el resultado de un diálogo entre la pasión del ingeniero jefe por la mejora y la

reinvención y la precaución del jefe de departamento de no apartarse de los estándares.reinvención y la precaución del jefe de departamento de no apartarse de los estándares.
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Este no es un conflicto como tal porque los ingenieros jefe aceptan perfectamente laEste no es un conflicto como tal porque los ingenieros jefe aceptan perfectamente la
necesidad de ceñirse a los estándares de ingeniería, aunque sí hay un debate continuonecesidad de ceñirse a los estándares de ingeniería, aunque sí hay un debate continuo
respecto a que nuevas características deberían incluirse en el nuevo modelo y cuáles norespecto a que nuevas características deberían incluirse en el nuevo modelo y cuáles no
deberían modificarse.deberían modificarse.

Una gran parte de la efectividad de Toyota en el lanzamiento regular al mercado deUna gran parte de la efectividad de Toyota en el lanzamiento regular al mercado de



productos de éxito es consecuencia del hecho de que este debate tiene lugar en una faseproductos de éxito es consecuencia del hecho de que este debate tiene lugar en una fase
inicial del proceso de desarrollo, incluso antes de la fase de dibujo. El ingeniero jefe y losinicial del proceso de desarrollo, incluso antes de la fase de dibujo. El ingeniero jefe y los
responsables de departamento deben ponerse de acuerdo respecto a lo que será flexible y aresponsables de departamento deben ponerse de acuerdo respecto a lo que será flexible y a
lo que será fijo antes del diseño detallado, en gran parte sobre la base de los experimentoslo que será fijo antes del diseño detallado, en gran parte sobre la base de los experimentos

que el ingeniero jefe haya llevado a cabo con su equipo y los proveedores con el objetivoque el ingeniero jefe haya llevado a cabo con su equipo y los proveedores con el objetivode ofrecer la validación del concepto.de ofrecer la validación del concepto.
Los estilos de vida de los clientes cambian, y los contextos industriales se modifican enLos estilos de vida de los clientes cambian, y los contextos industriales se modifican en

el caso de las transacciones B2B (de empresa a empresa). Por tanto, deberíamos ayudarles ael caso de las transacciones B2B (de empresa a empresa). Por tanto, deberíamos ayudarles a
solucionar sus problemas en cada caso concreto. El ideal soñado sería un productosolucionar sus problemas en cada caso concreto. El ideal soñado sería un producto
individualizado para cada persona, aunque es evidente que esto es difícil de conseguir a unindividualizado para cada persona, aunque es evidente que esto es difícil de conseguir a un
precio asequible. Con todo, difícil o no, ese es el ideal. La consecuencia de tener un idealprecio asequible. Con todo, difícil o no, ese es el ideal. La consecuencia de tener un ideal
de este tipo es que en lugar de centrar todos los esfuerzos en los segmentos más rentables,de este tipo es que en lugar de centrar todos los esfuerzos en los segmentos más rentables,
una estrategiauna estrategia leanlean  tendrá una respuesta para cada segmento con problemas y tendrá un  tendrá una respuesta para cada segmento con problemas y tendrá un
planteamiento que hará que dicho segmento sea rentable (planteamiento que hará que dicho segmento sea rentable (Figura 8.2Figura 8.2). Se considera que). Se considera que
todos los segmentos merecen la pena siempre y cuando respondan a un problema deltodos los segmentos merecen la pena siempre y cuando respondan a un problema del
cliente. De hecho, la compañía proporcionará más valor –una solución mejor– a un ritmocliente. De hecho, la compañía proporcionará más valor –una solución mejor– a un ritmo
regular. En nuestro ejemplo de los surtidores de gasolina, una estrategiaregular. En nuestro ejemplo de los surtidores de gasolina, una estrategia leanlean estructura el estructura el
trabajo de ingeniería a diferentes niveles mediante la imposición de un ritmo en lostrabajo de ingeniería a diferentes niveles mediante la imposición de un ritmo en los
lanzamientos de nuevos productos:lanzamientos de nuevos productos:

1. 1. Resolviendo Resolviendo problemas problemas de de calidad calidad de de los los productos productos actualmente actualmente en en producción producción aa
través de actualizaciones de ingeniería (o de la incorporación de las opcionestravés de actualizaciones de ingeniería (o de la incorporación de las opciones
exigidas por los exigidas por los clientes).clientes).

2. 2. Introduciendo Introduciendo actualizacioneactualizaciones s de de producto producto periódicas periódicas a a través través de de mejoras mejoras dede
ingeniería para mantener a ingeniería para mantener a los clientes (gasolineras) interesados en las los clientes (gasolineras) interesados en las renovacionerenovaciones.s.

3. 3. Reduciendo Reduciendo el el contenido contenido de de trabajo trabajo a a través través de de la la aplicación aplicación de de ingenieríaingeniería
inteligente con el objetivo de impulsar los costes a la baja.inteligente con el objetivo de impulsar los costes a la baja.

4. 4. Introduciendo Introduciendo mejoras mejoras sustanciales sustanciales en en funcionalifuncionalidades dades clave clave como como el el contador contador y ey ell
surtidor para conservar el liderazgo de surtidor para conservar el liderazgo de mercado.mercado.

5. 5. Haciendo Haciendo avances avances tecnológictecnológicos os que que inventan inventan el el surtidor surtidor del del futuro, futuro, concon
tecnologítecnologías tales as tales como la conectividad, pantallas VGA, y como la conectividad, pantallas VGA, y diagnósticos Big Data.diagnósticos Big Data.

232232

  



Figura 8.2.Figura 8.2. Una respuesta de estrategia Una respuesta de estrategia  lean lean para cada segmento para cada segmento

Las soluciones centradas en las personas exigen elLas soluciones centradas en las personas exigen el
aprendizaje a través de la prácticaaprendizaje a través de la práctica

Evrard Guelton, elEvrard Guelton, el sensei sensei   que ayudó a los hermanos Clerico a dar un giro radical a sus  que ayudó a los hermanos Clerico a dar un giro radical a sus
ventas y a su empresa de servicio, se había enfrentado al mismo problema con su propioventas y a su empresa de servicio, se había enfrentado al mismo problema con su propio
sensei sensei  unos años antes como responsable de fabricación e ingeniería de la  unos años antes como responsable de fabricación e ingeniería de la compañía. Se hizocompañía. Se hizo
cargo del área de fabricación del negocio cuando la compañía se estaba estabilizando trascargo del área de fabricación del negocio cuando la compañía se estaba estabilizando tras
varias fusiones, adquisiciones y una racionalización de la lista de productos –convarias fusiones, adquisiciones y una racionalización de la lista de productos –con
interminables soluciones intermedias porque ningún surtidor era capaz de satisfacer interminables soluciones intermedias porque ningún surtidor era capaz de satisfacer 
plenamente a los distintos mercados mundiales, cada uno con sus especificidades locales yplenamente a los distintos mercados mundiales, cada uno con sus especificidades locales y
regulatorias.regulatorias.

Guelton, un veterano de la producciónGuelton, un veterano de la producción leanlean, tenía una idea clara de lo que tenía que, tenía una idea clara de lo que tenía que
hacer en las fábricas: debía reparar de algún modo el tema de la calidad y hacer que elhacer en las fábricas: debía reparar de algún modo el tema de la calidad y hacer que el

trabajo fluyera a través de la confusión promovida por la variedad de opciones y eltrabajo fluyera a través de la confusión promovida por la variedad de opciones y elvolumen de producción. No sería tarea fácil pero ya lo había hecho antes. Las preguntasvolumen de producción. No sería tarea fácil pero ya lo había hecho antes. Las preguntas
que le tenían desconcertado eran más profundas: ¿Cuál era el significado de valor para unque le tenían desconcertado eran más profundas: ¿Cuál era el significado de valor para un
surtidor de gasolina? Y, ¿Cómo podrían ellos ayudar al departamento de ingeniería con lasurtidor de gasolina? Y, ¿Cómo podrían ellos ayudar al departamento de ingeniería con la
inacabable lista de modificaciones a realizar, las nuevas opciones exigidas por las divisionesinacabable lista de modificaciones a realizar, las nuevas opciones exigidas por las divisiones
de ventas y servicios, y de ventas y servicios, y la presión para lanzar la presión para lanzar nuevos productos?nuevos productos?

Durante los tres años anteriores, las ventas Durante los tres años anteriores, las ventas de boquillas de manguera (la forma en de boquillas de manguera (la forma en que laque la
compañía medía sus ventas unitarias ya que una máquina podía albergar de una a ochocompañía medía sus ventas unitarias ya que una máquina podía albergar de una a ocho
boquillas de manguera) habían estado retrocediendo paulatinamente hasta alcanzar suboquillas de manguera) habían estado retrocediendo paulatinamente hasta alcanzar su
punto más bajo en 2003. El sentido común indicaba a la dirección de la compañía que,punto más bajo en 2003. El sentido común indicaba a la dirección de la compañía que,
sobre todo en los viejos y saturados mercados europeos, había que defender las ventas ysobre todo en los viejos y saturados mercados europeos, había que defender las ventas y
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que la verdadera expansión se produciría en los nuevos mercados asiáticos. El últimoque la verdadera expansión se produciría en los nuevos mercados asiáticos. El último
producto «estrella» no había sido bien aceptado por el mercado, y el departamento deproducto «estrella» no había sido bien aceptado por el mercado, y el departamento de
ingeniería estaba abrumado por las demandas de reparaciones y modificaciones de todasingeniería estaba abrumado por las demandas de reparaciones y modificaciones de todas
partes del mundo. Además, las divisiones de ventas y servicios estaban solicitando unapartes del mundo. Además, las divisiones de ventas y servicios estaban solicitando una
reducción de un 4% del precio de reducción de un 4% del precio de venta anual. Guelton nunca había tenido que enfrentarseventa anual. Guelton nunca había tenido que enfrentarse



antes a tanta complejidad. Confiaba en que elantes a tanta complejidad. Confiaba en que el kaizenkaizen  sacaría a la luz los verdaderos  sacaría a la luz los verdaderos
problemas existentes en la fábrica, pero estaba indeciso respecto a por dónde empezar enproblemas existentes en la fábrica, pero estaba indeciso respecto a por dónde empezar en
ingeniería:ingeniería:

Guelton se enfrentaba a Guelton se enfrentaba a cinco preguntas diferentes:cinco preguntas diferentes:

1.1. ¿Quiénes son nuestros clientes? ¿¿Quiénes son nuestros clientes? ¿Son los clientes los usuarios finales que cogen unaSon los clientes los usuarios finales que cogen una
manguera en la gasolinera y llenan el depósito? ¿Son los clientes los directivos demanguera en la gasolinera y llenan el depósito? ¿Son los clientes los directivos de
las gasolineras que distribuyen y cobran la gasolina? ¿Son los clientes las compañíaslas gasolineras que distribuyen y cobran la gasolina? ¿Son los clientes las compañías
petrolíferas que poseen una red de gasolineras y defienden sus marcas (el logo enpetrolíferas que poseen una red de gasolineras y defienden sus marcas (el logo en
las estaciones de servicio)? ¿Son los clientes las divisiones de ventas y servicios quelas estaciones de servicio)? ¿Son los clientes las divisiones de ventas y servicios que
necesitan que se añadan al producto características especiales para poder vender ennecesitan que se añadan al producto características especiales para poder vender en
los mercados locales? ¿Es el cliente el departamento de fabricación que exigelos mercados locales? ¿Es el cliente el departamento de fabricación que exige
cambios de diseño para que la producción sea rentable? ¿Son los clientes todos loscambios de diseño para que la producción sea rentable? ¿Son los clientes todos los
citados antes? Conocer y comprender a citados antes? Conocer y comprender a los verdaderos clientes sin tomar los verdaderos clientes sin tomar decisionesdecisiones
precipitadas es el primer paso para fomentar la calidad.precipitadas es el primer paso para fomentar la calidad.

2.2. ¿Qué dicen los clientes que quieren?¿Qué dicen los clientes que quieren? Todos los líderes regionales de ventas y servicios Todos los líderes regionales de ventas y servicios
tenían peticiones urgentes con respecto a lo que los clientes habían solicitado paratenían peticiones urgentes con respecto a lo que los clientes habían solicitado para
hacer un nuevo pedido. Dichas demandas eran constantes e intensas y nunca eranhacer un nuevo pedido. Dichas demandas eran constantes e intensas y nunca eran
las mismas de una reunión a otra. Lo que los directores de ventas y servicioslas mismas de una reunión a otra. Lo que los directores de ventas y servicios
realmente querían era precios más bajos, todas las opciones y solucionar losrealmente querían era precios más bajos, todas las opciones y solucionar los
problemas de los que se quejaban los clientes sobre el terreno. La lección dolorosaproblemas de los que se quejaban los clientes sobre el terreno. La lección dolorosa
era que una vez que se había dedicado tiempo de ingeniería a desarrollar unaera que una vez que se había dedicado tiempo de ingeniería a desarrollar una
nueva opción que los clientes calificaban de absolutamente necesaria (y sin ella, nonueva opción que los clientes calificaban de absolutamente necesaria (y sin ella, no
efectuaban el pedido), con frecuencia no se culminaba la venta. Lo que la genteefectuaban el pedido), con frecuencia no se culminaba la venta. Lo que la gente
dice que desea y lo dice que desea y lo que realmente compra suelen ser dos cosas muy diferentes.que realmente compra suelen ser dos cosas muy diferentes.

3. ¿Qué3. ¿Qué utilizan realmente los clientes?utilizan realmente los clientes?  La mayor parte de clientes suelen valorar   La mayor parte de clientes suelen valorar 
solamente unas cuantas cosas de entre la multitud de ofrecimientos que cualquier solamente unas cuantas cosas de entre la multitud de ofrecimientos que cualquier 
producto o servicio proporciona. La dificultad reside en saber producto o servicio proporciona. La dificultad reside en saber cuáles y cuándo. Por cuáles y cuándo. Por 
ejemplo, Toyota lo apostó todo a la movilidad y la tranquilidad –su asunciónejemplo, Toyota lo apostó todo a la movilidad y la tranquilidad –su asunción
principal es que lo que más esperan los clientes de un automóvil es seguridad,principal es que lo que más esperan los clientes de un automóvil es seguridad,
facilidad de uso, y fiabilidad. Se trata de hipótesis muy firmes. Otros fabricantes defacilidad de uso, y fiabilidad. Se trata de hipótesis muy firmes. Otros fabricantes de
automóviles han apostado por el estilo, la suavidad de marcha, o una conducciónautomóviles han apostado por el estilo, la suavidad de marcha, o una conducción
placentera. Todas las funciones tienen su importancia, pero los productos yplacentera. Todas las funciones tienen su importancia, pero los productos y
servicios son empresas complejas y es necesario adoptar soluciones intermedias. Elservicios son empresas complejas y es necesario adoptar soluciones intermedias. El
descubrimiento de lo que los clientes realmente utilizan de un producto es undescubrimiento de lo que los clientes realmente utilizan de un producto es un

enorme paso hacia delante para comprender el valor.enorme paso hacia delante para comprender el valor.
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4.4. ¿Qué desean hacer los ingenieros?¿Qué desean hacer los ingenieros?  Los ingenieros no serían unos profesionales  Los ingenieros no serían unos profesionales
competentes en su trabajo si no tuvieran firmes convicciones respecto al tipo decompetentes en su trabajo si no tuvieran firmes convicciones respecto al tipo de
tecnologías que quieren utilizar para hacer una cosa determinada. La cuestión es sitecnologías que quieren utilizar para hacer una cosa determinada. La cuestión es si
esto está al servicio de ofrecer un valor esto está al servicio de ofrecer un valor superior a los clientes o se trata superior a los clientes o se trata de la fuerzade la fuerza
de la costumbre. Steve Jobs estaba obsesionado con la caligrafía, la expresión de lade la costumbre. Steve Jobs estaba obsesionado con la caligrafía, la expresión de la



tecnología a través de metáforas y un diseño a nivel de detalle muy meticuloso.tecnología a través de metáforas y un diseño a nivel de detalle muy meticuloso.
Estas obsesiones se traducían en una gran cantidad de tiempo de ingenieríaEstas obsesiones se traducían en una gran cantidad de tiempo de ingeniería
dedicado a una serie de detalles que otros ingenieros creían que no eran crucialesdedicado a una serie de detalles que otros ingenieros creían que no eran cruciales
para los clientes. Después de para los clientes. Después de su fallecimiento, el nuevo sistema operativo iOS7 fuesu fallecimiento, el nuevo sistema operativo iOS7 fue

recibido con frialdad por los seguidores de Apple quienes lo percibieron como unrecibido con frialdad por los seguidores de Apple quienes lo percibieron como unpaso atrás de la constante carrera de superación de límites de Jobs. Lo que lospaso atrás de la constante carrera de superación de límites de Jobs. Lo que los
ingenieros quieren hacer es muy importante porque si ellos percibeningenieros quieren hacer es muy importante porque si ellos perciben
correctamente la evolución de las preferencias de los clientes, esto dará lugar a uncorrectamente la evolución de las preferencias de los clientes, esto dará lugar a un
producto líder en su campo. Si los ingenieros hacen estimaciones conservadoras (oproducto líder en su campo. Si los ingenieros hacen estimaciones conservadoras (o
peor aún, equivocadas) respecto hacia dpeor aún, equivocadas) respecto hacia donde se dirigen los onde se dirigen los clientes, la consecuenciaclientes, la consecuencia
puede ser un producto seguidor. Tal como bromeaba Henry Ford, «Si yo hubierapuede ser un producto seguidor. Tal como bromeaba Henry Ford, «Si yo hubiera
preguntado a la gente qué es lo que quería, me habría dicho que caballos máspreguntado a la gente qué es lo que quería, me habría dicho que caballos más
rápidos». Ford quería fabricar automóviles para facilitar el trabajo de losrápidos». Ford quería fabricar automóviles para facilitar el trabajo de los
agricultores. Gates quería un PC en cada escritorio. Jobs quería romper la barreraagricultores. Gates quería un PC en cada escritorio. Jobs quería romper la barrera
entre tecnología y personas. Tener la capacidad de formarse una firme opinión deentre tecnología y personas. Tener la capacidad de formarse una firme opinión de
ingeniería a partir de las reacciones de los clientes ante un producto o servicio esingeniería a partir de las reacciones de los clientes ante un producto o servicio es
un atributo o valor clave. Cuando Guelton contempló el rediseño de un nuevoun atributo o valor clave. Cuando Guelton contempló el rediseño de un nuevo
producto que no funcionaba bien entre los clientes, su nuevo producto líder producto que no funcionaba bien entre los clientes, su nuevo producto líder 
incorporaba una fuerte sensación de «simplificación» que ha influido en el diseñoincorporaba una fuerte sensación de «simplificación» que ha influido en el diseño
del producto hasta hoy.del producto hasta hoy.

5.5. ¿Qué quiere el entorno que haga usted?¿Qué quiere el entorno que haga usted? Aunque no era políticamente correcto decir  Aunque no era políticamente correcto decir 
eso en aquella época, una de las razones de que el producto tuviera tantoseso en aquella época, una de las razones de que el producto tuviera tantos
problemas era el énfasis que se problemas era el énfasis que se hacía en una «buena» gestión de proyecto –el énfasishacía en una «buena» gestión de proyecto –el énfasis
en un enfoque al desarrollo de productos burocrático, de seguimiento deen un enfoque al desarrollo de productos burocrático, de seguimiento de
protocolo, junto al proceso apropiado, evaluaciones periódicas, autorizaciones de laprotocolo, junto al proceso apropiado, evaluaciones periódicas, autorizaciones de la

dirección para seguir adelante, etcétera y, en cambio, una insuficiente focalizacióndirección para seguir adelante, etcétera y, en cambio, una insuficiente focalización
en el producto o el en el producto o el cliente. Los cambios regulatorios también repercuten de formacliente. Los cambios regulatorios también repercuten de forma
importante sobre el desarrollo de productos, desencadenando súbitas campañas deimportante sobre el desarrollo de productos, desencadenando súbitas campañas de
renovación y así sucesivamente, al igual que sucede con determinados cambiosrenovación y así sucesivamente, al igual que sucede con determinados cambios
tecnológicos –añadir un grado de etanol al combustible puede parecer inocuotecnológicos –añadir un grado de etanol al combustible puede parecer inocuo
desde el punto de vista del usuario, pero tiene un impacto significativo en eldesde el punto de vista del usuario, pero tiene un impacto significativo en el
sistema hidráulico.sistema hidráulico.

La estrategiaLa estrategia leanlean comienza con la calidad, a continuación estabiliza el tiempo de ciclo y comienza con la calidad, a continuación estabiliza el tiempo de ciclo y
luego, progresivamente, incrementa la variedad. Guelton estaba encarando una situaciónluego, progresivamente, incrementa la variedad. Guelton estaba encarando una situación

en la que la calidad era difícil de identificar, y el tiempo de ciclo para construir un surtidor en la que la calidad era difícil de identificar, y el tiempo de ciclo para construir un surtidor 
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era imposible de estabilizar porque la diversidad era enorme ya que cada mercado teníaera imposible de estabilizar porque la diversidad era enorme ya que cada mercado tenía
exigencias específicas distintas y no había forma de simplificar el problema. Sin una rutaexigencias específicas distintas y no había forma de simplificar el problema. Sin una ruta
clara por delante, Guelton decidió coger el toro por los cuernos y asumir el desafío de laclara por delante, Guelton decidió coger el toro por los cuernos y asumir el desafío de la
calidad a través de encontrar dónde se encontraban los problemas de verdad. Su primer calidad a través de encontrar dónde se encontraban los problemas de verdad. Su primer 
paso consistió en afrontar el problema con la puesta en marcha de una serie de actividadespaso consistió en afrontar el problema con la puesta en marcha de una serie de actividades
kk d ó í d ál l bld ó í d ál l bl



kaizenkaizen tanto en producción como en ingeniería para determinar cuáles eran los problemas tanto en producción como en ingeniería para determinar cuáles eran los problemas
más esenciales. Aparte de esta cadena de actividades de mejora, realizó varios cambiosmás esenciales. Aparte de esta cadena de actividades de mejora, realizó varios cambios
progresivos en la unidad de progresivos en la unidad de negocio.negocio.

Primer cambio. Seguir todos los problemas de calidadPrimer cambio. Seguir todos los problemas de calidad

La base industrial de la compañía era el resultado combinado de diversas adquisiciones yLa base industrial de la compañía era el resultado combinado de diversas adquisiciones y
racionalizaciones. La producción tenía su base en Escocia y Francia, mientras que losracionalizaciones. La producción tenía su base en Escocia y Francia, mientras que los
especialistas en calidad residían en Holanda. Los grupos, que hasta hacía poco eranespecialistas en calidad residían en Holanda. Los grupos, que hasta hacía poco eran
competidores, no se soportaban entre sí. La primera tarea de Guelton consistió en crear competidores, no se soportaban entre sí. La primera tarea de Guelton consistió en crear 
una completa base de datos de problemas de calidad, construida a base de las quejas de losuna completa base de datos de problemas de calidad, construida a base de las quejas de los
clientes sobre el terreno y de las inspecciones efectuadas por el equipo de calidad –calidad aclientes sobre el terreno y de las inspecciones efectuadas por el equipo de calidad –calidad a
la llegada que evaluaba los problemas encontrados en los surtidores enviados desde lala llegada que evaluaba los problemas encontrados en los surtidores enviados desde la
fábrica como «buenos», pero que llegaban a la división de ventas y servicios con visiblesfábrica como «buenos», pero que llegaban a la división de ventas y servicios con visibles
defectos.defectos.

Este primer gran cambio reconcentró la fabricación y luego la ingeniería en laEste primer gran cambio reconcentró la fabricación y luego la ingeniería en la
resolución de problemas de calidad. El primer impacto visible del cambio fue unresolución de problemas de calidad. El primer impacto visible del cambio fue un
endurecimiento de las inspecciones de calidad en el control final en las fábricas. Lo queendurecimiento de las inspecciones de calidad en el control final en las fábricas. Lo que
Guelton descubrió cuando profundizó en las quejas de los clientes fue que los problemasGuelton descubrió cuando profundizó en las quejas de los clientes fue que los problemas
de los surtidores parecían infinitos. La máquina tenía que funcionar bajo condicionesde los surtidores parecían infinitos. La máquina tenía que funcionar bajo condiciones
ambientales muy diferentes, desde los climas más fríos hasta los más tropicales y calurosos.ambientales muy diferentes, desde los climas más fríos hasta los más tropicales y calurosos.
No obstante, su primer paso fue trabajar con el departamento de calidad en Holanda paraNo obstante, su primer paso fue trabajar con el departamento de calidad en Holanda para
recopilar de forma sistemática las quejas de los clientes y publicarlas en un sitio web.recopilar de forma sistemática las quejas de los clientes y publicarlas en un sitio web.
También se concentró en la También se concentró en la brecha existente entre la inspección de rbrecha existente entre la inspección de recepción en el centroecepción en el centro

de distribución holandés y el control final en la planta principal de Escocia. En lugar dede distribución holandés y el control final en la planta principal de Escocia. En lugar de
centrarse en el 20 por ciento de los problemas (regla del 80/20 o ley de Pareto), elaborócentrarse en el 20 por ciento de los problemas (regla del 80/20 o ley de Pareto), elaboró
un sistema de medición riguroso para cada uno de un sistema de medición riguroso para cada uno de los problemas de calidad.los problemas de calidad.

Segundo cambio. Limpiar la ventana en la producciónSegundo cambio. Limpiar la ventana en la producción

A continuación, Guelton contrató a unos cuantos consultores en quienes confiaba paraA continuación, Guelton contrató a unos cuantos consultores en quienes confiaba para
comenzar a emprender actividades de mejora en la fábrica. El propósito era eliminar lascomenzar a emprender actividades de mejora en la fábrica. El propósito era eliminar las
fuentes de variación obvias y avanzar progresivamente hacia el flujo continuo. Esta tareafuentes de variación obvias y avanzar progresivamente hacia el flujo continuo. Esta tarea

aparentemente sencilla se tornaba inmensamente complicada por el hecho de que elaparentemente sencilla se tornaba inmensamente complicada por el hecho de que el
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contenido de trabajo en cada surtidor variaba enormemente por tipo de modelo. Por contenido de trabajo en cada surtidor variaba enormemente por tipo de modelo. Por 
ejemplo, un modelo podía incorporar poco trabajo en la instalación de tuberías pero, enejemplo, un modelo podía incorporar poco trabajo en la instalación de tuberías pero, en
cambio, necesitaba mucho trabajo en cableado eléctrico, mientras que en otro modelocambio, necesitaba mucho trabajo en cableado eléctrico, mientras que en otro modelo
podía ocurrir a la inversa. Como la demanda de modelos concretos era volátil, lapodía ocurrir a la inversa. Como la demanda de modelos concretos era volátil, la
organización del flujo resultó bastante más compleja de lo esperado –pero, con todo, seorganización del flujo resultó bastante más compleja de lo esperado –pero, con todo, se
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consiguieron avances iniciales. A medida que las celdas emprendían las actividades deconsiguieron avances iniciales. A medida que las celdas emprendían las actividades de
mejora, los problemas de calidad comenzaron a aparecer con más mejora, los problemas de calidad comenzaron a aparecer con más claridad.claridad.

Desde el momento en que se Desde el momento en que se estableció un flujo rudimentario en el área estableció un flujo rudimentario en el área de producción,de producción,
se pidió a sus directivos que crearan unas «barreras de calidad» rigurosas dentro del propiose pidió a sus directivos que crearan unas «barreras de calidad» rigurosas dentro del propio

proceso para tener la calidad bajo control por segmentos del flujo (en aquella época estabaproceso para tener la calidad bajo control por segmentos del flujo (en aquella época estabalejos de parecer una cadena). Esto ofrecía el beneficio de acotar los problemas de calidadlejos de parecer una cadena). Esto ofrecía el beneficio de acotar los problemas de calidad
por tipo de trabajo y tipo de producto. Cuando profundizaron en la lista de problemas,por tipo de trabajo y tipo de producto. Cuando profundizaron en la lista de problemas,
muchos parecían insolubles (problemas de oxidación debidos a condiciones climáticasmuchos parecían insolubles (problemas de oxidación debidos a condiciones climáticas
adversas) o bien impredecibles (quejas puntuales que podían afectar a muchos surtidoresadversas) o bien impredecibles (quejas puntuales que podían afectar a muchos surtidores
pero que surgían y desaparecían en condiciones misteriosas). Todo equipo directivopero que surgían y desaparecían en condiciones misteriosas). Todo equipo directivo
considera implícitamente que algunos clientes tendrán que convivir con determinadosconsidera implícitamente que algunos clientes tendrán que convivir con determinados
problemas porque (1) así lo han hecho en el pasado, (2) problemas porque (1) así lo han hecho en el pasado, (2) no hay soluciones fácileno hay soluciones fáciles para estoss para estos
problemas y (3) costaría demasiado investigar. Una cosa quedó clara de las reuniones deproblemas y (3) costaría demasiado investigar. Una cosa quedó clara de las reuniones de
reproches mutuos alrededor del informe de problemas de calidad: producción e ingenieríareproches mutuos alrededor del informe de problemas de calidad: producción e ingeniería
tenían que aprender a dialogar entre sí. Cuando formuló su problema industrial, Gueltontenían que aprender a dialogar entre sí. Cuando formuló su problema industrial, Guelton
estableció que la colaboración entre ingeniería y producción era una dimensión de mejoraestableció que la colaboración entre ingeniería y producción era una dimensión de mejora
clave y urgente.clave y urgente.

Desde el principio del proyecto de rediseño para estabilizar el producto más destacado,Desde el principio del proyecto de rediseño para estabilizar el producto más destacado,
Guelton instaló una «sala de guerra» en el área de producción y puso en marcha unaGuelton instaló una «sala de guerra» en el área de producción y puso en marcha una
reunión los martes por la reunión los martes por la mañana (con desayuno gratis) para que mañana (con desayuno gratis) para que los ingenieros presentaranlos ingenieros presentaran
al departamento de producción lo que tenían en al departamento de producción lo que tenían en mente para el producto. Progresivamente,mente para el producto. Progresivamente,
los ingenieros de producto y los directivos de producción comenzaron a colaborar en lalos ingenieros de producto y los directivos de producción comenzaron a colaborar en la
solución de problemas. Steve Boyd, el director de producción, trabajaba igualmente consolución de problemas. Steve Boyd, el director de producción, trabajaba igualmente con
ahínco en la mejora del flujo en la ahínco en la mejora del flujo en la fábrica, lo cual significaba solucionar muchos problemasfábrica, lo cual significaba solucionar muchos problemas
de calidad. Al igual que en muchos procesos industriales, los productos se ensamblan ade calidad. Al igual que en muchos procesos industriales, los productos se ensamblan a

través de una secuencia que fluye de forma razonable, pero siempre que ocurre untravés de una secuencia que fluye de forma razonable, pero siempre que ocurre un
problema se ponen aparte, por ejemplo, una pieza que falta o un problema de calidad. Elproblema se ponen aparte, por ejemplo, una pieza que falta o un problema de calidad. El
producto que tiene un problema se hace retroceder a lo largo del flujo, lo que provoca elproducto que tiene un problema se hace retroceder a lo largo del flujo, lo que provoca el
caos. Boyd se tomó muy en serio el mensaje de la calidad incorporada y comenzó, paso acaos. Boyd se tomó muy en serio el mensaje de la calidad incorporada y comenzó, paso a
paso, a solucionar problemas de calidad en cada uno de los pasos del proceso con elpaso, a solucionar problemas de calidad en cada uno de los pasos del proceso con el
objetivo de mejorar el flujo. A su vez, esto generó un flujo de problemas que había queobjetivo de mejorar el flujo. A su vez, esto generó un flujo de problemas que había que
resolver en ingeniería, con unos ingenieros que ya estaban tremendamente ocupados conresolver en ingeniería, con unos ingenieros que ya estaban tremendamente ocupados con
el diseño de nuevos productos así como con las personalizaciones para los diferentesel diseño de nuevos productos así como con las personalizaciones para los diferentes
clientes.clientes.

La pregunta se formuló del modo siguiente: ¿puede ensamblarse una máquina deLa pregunta se formuló del modo siguiente: ¿puede ensamblarse una máquina de

principio a fin sin que se detecte defecto alguno durante el ensamblaje? En los primerosprincipio a fin sin que se detecte defecto alguno durante el ensamblaje? En los primeros
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tiempos, se descubrieron varios defectos en cada máquina. Después de un par de años detiempos, se descubrieron varios defectos en cada máquina. Después de un par de años de
duro trabajo, las máquinas experimentaban menos de un defecto por máquina. Luego, laduro trabajo, las máquinas experimentaban menos de un defecto por máquina. Luego, la
calidad subió y desde entonces los defectos se medían por cada 10 surtidores, y desde 2010calidad subió y desde entonces los defectos se medían por cada 10 surtidores, y desde 2010
por cada 100 surtidores.por cada 100 surtidores.



Tercer cambio. Atribuir nominalmente a los ingenieros laTercer cambio. Atribuir nominalmente a los ingenieros la

responsabilidaresponsabilidad de d de la calidad de la calidad de los diferentes modelos de surtidorlos diferentes modelos de surtidor

El departamento de ingeniería solía estar abrumado por peticiones procedentes deEl departamento de ingeniería solía estar abrumado por peticiones procedentes de
innumerables fuentes, desde desarrollo de nuevos productos, solicitudes de reparacióninnumerables fuentes, desde desarrollo de nuevos productos, solicitudes de reparación
inmediata por parte de los directivos de ventas y servicios que exponían problemasinmediata por parte de los directivos de ventas y servicios que exponían problemas
acuciantes de los clientes, hasta nuevas características exigidas por los directivos de losacuciantes de los clientes, hasta nuevas características exigidas por los directivos de los
diferentes países sin las cuales jamás se podían cerrar grandes pedidos, etcétera. Gueltondiferentes países sin las cuales jamás se podían cerrar grandes pedidos, etcétera. Guelton
luchaba contra las complicaciones y la variedad de solicitudes que llegaban a ingeniería.luchaba contra las complicaciones y la variedad de solicitudes que llegaban a ingeniería.
Gradualmente, fue creando un sistema de ingeniero jefe en el cual los ingenieros tenían laGradualmente, fue creando un sistema de ingeniero jefe en el cual los ingenieros tenían la
responsabilidad nominal de una cesta de productos. La primera petición era queresponsabilidad nominal de una cesta de productos. La primera petición era que
coordinaran el apoyo de la fábrica a «sus» productos aunque esto significara colaborar concoordinaran el apoyo de la fábrica a «sus» productos aunque esto significara colaborar con
otros ingenieros especialistas – por ejemplo, un ingeniero mecánico responsable delotros ingenieros especialistas – por ejemplo, un ingeniero mecánico responsable del
producto A tendría que asignar un ingeniero electrónico colega suyo a un problemaproducto A tendría que asignar un ingeniero electrónico colega suyo a un problema
electrónico sobre su producto y hacer el seguimiento de la resolución del problema.electrónico sobre su producto y hacer el seguimiento de la resolución del problema.

Guelton tuvo que enfrentarse al espinoso problema de organizar las demandas aGuelton tuvo que enfrentarse al espinoso problema de organizar las demandas a
ingeniería. Durante algunos meses, pidió a los ingenieros que controlaran su tiempo paraingeniería. Durante algunos meses, pidió a los ingenieros que controlaran su tiempo para
que trataran de saber dónde estaban dedicando sus esfuerzos, pero esto no aclaró elque trataran de saber dónde estaban dedicando sus esfuerzos, pero esto no aclaró el
panorama. Considerado en su conjunto, el departamento de panorama. Considerado en su conjunto, el departamento de ingeniería tenía que lidiar coningeniería tenía que lidiar con
cuatro tipos básicos de solicitudes: (1) evolución de producto para dirigirse a los clientescuatro tipos básicos de solicitudes: (1) evolución de producto para dirigirse a los clientes
con productos totalmente nuevos, (2) nuevas características que mejoraran los productoscon productos totalmente nuevos, (2) nuevas características que mejoraran los productos
existentes, (3) personalizaciones, de acuerdo con demandas específicas de existentes, (3) personalizaciones, de acuerdo con demandas específicas de ventas y servicios,ventas y servicios,

 y  y (4) (4) solicitudes de solicitudes de cambio de cambio de ingeniería por ingeniería por parte parte de de producción para producción para mejorar mejorar la la calidadcalidad
de montaje o simplificar la cadena de suministro.de montaje o simplificar la cadena de suministro.

Independientemente de la forma en que Guelton se enfrentaba al problema, la cuestiónIndependientemente de la forma en que Guelton se enfrentaba al problema, la cuestión
era que siempre se encontraba con una carga de trabajo en ingeniería superior a losera que siempre se encontraba con una carga de trabajo en ingeniería superior a los
recursos disponibles en dicho departamento. La hoja del horario de trabajo habíarecursos disponibles en dicho departamento. La hoja del horario de trabajo había
demostrado una cosa: que parecía ser cierta la leyenda urbana que decía que cargar ademostrado una cosa: que parecía ser cierta la leyenda urbana que decía que cargar a
ingeniería por encima del 80 ingeniería por encima del 80 por ciento significaba simplemente detener el suministro.por ciento significaba simplemente detener el suministro.

Al final, Guelton organizó el departamento de ingeniería alrededor de líderes deAl final, Guelton organizó el departamento de ingeniería alrededor de líderes de
producto. Los ingenieros senior tenían la responsabilidad de líneas de productos y teníanproducto. Los ingenieros senior tenían la responsabilidad de líneas de productos y tenían
que equilibrar las diversas necesidades: renovación de producto, opciones deque equilibrar las diversas necesidades: renovación de producto, opciones de
personalización y solicitudes de cambio de producción. De momento, se dejó aparcado elpersonalización y solicitudes de cambio de producción. De momento, se dejó aparcado el
sueño de productos radicalmente nuevos, y a cada uno se le concedió libertad para tomar sueño de productos radicalmente nuevos, y a cada uno se le concedió libertad para tomar 

decisiones. La naturaleza inabordable del problema de prioridades pronto salió a la luz.decisiones. La naturaleza inabordable del problema de prioridades pronto salió a la luz.
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Según quien gritara más, las rSegún quien gritara más, las relaciones que tuvieran los líderes de producto, y cuales fueranelaciones que tuvieran los líderes de producto, y cuales fueran
sus puntos fuertes y débiles específicos, los ingenieros tomaban decisiones muy diferentessus puntos fuertes y débiles específicos, los ingenieros tomaban decisiones muy diferentes
por lo que se refiere a qué problemas abordar y qué problemas evitar. Contrariamente a lopor lo que se refiere a qué problemas abordar y qué problemas evitar. Contrariamente a lo
que pueda parecer, el resultado no era malo del todo. Con el paso del tiempo, losque pueda parecer, el resultado no era malo del todo. Con el paso del tiempo, los
problemas de calidad se resolvieron (de hecho, el director de producción y su jefe, elproblemas de calidad se resolvieron (de hecho, el director de producción y su jefe, el
di d l l bí i l f fi i ) ñ di f idi d l l bí i l f fi i ) ñ di f i



director de la planta, sabían gritar con la fuerza suficiente), se añadieron o perfeccionarondirector de la planta, sabían gritar con la fuerza suficiente), se añadieron o perfeccionaron
características, y la personalización mejoró. La calidad obtenida en el banco de pruebascaracterísticas, y la personalización mejoró. La calidad obtenida en el banco de pruebas
mejoró de forma espectacular, desde el descubrimiento de varios defectos por mejoró de forma espectacular, desde el descubrimiento de varios defectos por cada surtidor cada surtidor 
hasta la medición de defectos por cada hasta la medición de defectos por cada cien surtidores. Y las ventas siguieron la tendencia.cien surtidores. Y las ventas siguieron la tendencia.

Cuarto Cambio. Integrar el departamento de compras en losCuarto Cambio. Integrar el departamento de compras en los

esfuerzos de calidadesfuerzos de calidad

A medida que la situación se fue aclarando, se observó que muchos de los problemas deA medida que la situación se fue aclarando, se observó que muchos de los problemas de
calidad eran debidos a cambios efectuados en el ámbito de los proveedores o bien acalidad eran debidos a cambios efectuados en el ámbito de los proveedores o bien a
malentendidos surgidos con ellos. Se solicitó entonces al departamento de compras que semalentendidos surgidos con ellos. Se solicitó entonces al departamento de compras que se
uniera a los talleres de trabajo de la fábrica y a las tareas de apoyo en el departamento deuniera a los talleres de trabajo de la fábrica y a las tareas de apoyo en el departamento de
ingeniería y que adoptara un papel más activo en el desarrollo de los proveedores. Apartar ingeniería y que adoptara un papel más activo en el desarrollo de los proveedores. Apartar 
al departamento de compras de su rol tradicional de presión sobre los precios deal departamento de compras de su rol tradicional de presión sobre los precios de
adquisición y hacerle comprender los costes ocultos que conllevaban los suministrosadquisición y hacerle comprender los costes ocultos que conllevaban los suministros
incorrectos y las variaciones de las piezas no fue tarea fácil, pero ahora los compromisos seincorrectos y las variaciones de las piezas no fue tarea fácil, pero ahora los compromisos se
analizaban pieza a pieza, de acuerdo con el grado de importancia del componente para laanalizaban pieza a pieza, de acuerdo con el grado de importancia del componente para la
calidad del surtidor.calidad del surtidor.

Quinto cambio. Reconstruir la hidráulica desde ceroQuinto cambio. Reconstruir la hidráulica desde cero

A lo largo del tiempo Guelton y su director de ingeniería, Laurent Bordier, pudieronA lo largo del tiempo Guelton y su director de ingeniería, Laurent Bordier, pudieron
observar que gracias al uso sistemático de estándares de producto, listas de control yobservar que gracias al uso sistemático de estándares de producto, listas de control y

solución de problemas A3, los productos estaban siendo mejorados ya que las dificultadessolución de problemas A3, los productos estaban siendo mejorados ya que las dificultades
que experimentaban los clientes iban disminuyendo progresivamente. Sin embargo, losque experimentaban los clientes iban disminuyendo progresivamente. Sin embargo, los
aspectos fundamentales del producto no cambiaron demasiado, y no se acercaban al diseñoaspectos fundamentales del producto no cambiaron demasiado, y no se acercaban al diseño
del «nuevo» modelo que la sede central y los departamentos de ventas y servicios habíandel «nuevo» modelo que la sede central y los departamentos de ventas y servicios habían
demandado. La observación y el debate de la arquitectura de diseño del surtidor les llevó ademandado. La observación y el debate de la arquitectura de diseño del surtidor les llevó a
la conclusión de que la máquina era, básicamente, un contador (para que la estación dela conclusión de que la máquina era, básicamente, un contador (para que la estación de
servicio supiera la cantidad de combustible vendido) y una bomba (para servir elservicio supiera la cantidad de combustible vendido) y una bomba (para servir el
combustible a buen ritmo a través de las tuberías y la manguera).combustible a buen ritmo a través de las tuberías y la manguera).

Lo que acabamos de decir puede parecer evidente, pero cuando uno se está ahogandoLo que acabamos de decir puede parecer evidente, pero cuando uno se está ahogando
en los millones de pequeños problemas de los que se quejan los clientes, la realidad obviaen los millones de pequeños problemas de los que se quejan los clientes, la realidad obvia

no siempre es fácil de ver. Y la realidad evidente estaba allí: Guelton y su director deno siempre es fácil de ver. Y la realidad evidente estaba allí: Guelton y su director de
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ingeniería se dieron cuenta de que la competencia hidráulica esencial que era necesaria paraingeniería se dieron cuenta de que la competencia hidráulica esencial que era necesaria para
resolver la funcionalidad básica del producto se había erosionado hasta quedar resolver la funcionalidad básica del producto se había erosionado hasta quedar 
prácticamente en nada en el curso de desgaste normal y de cambio de manos de laprácticamente en nada en el curso de desgaste normal y de cambio de manos de la
compañía y sus reorganizaciones. Habían descubierto un problema crucial, un agujero encompañía y sus reorganizaciones. Habían descubierto un problema crucial, un agujero en
sus competencias esenciales que debían afrontar. Entonces se embarcaron en un proyectosus competencias esenciales que debían afrontar. Entonces se embarcaron en un proyecto
d t t ió f ió t i t d i li t hid á li ld t t ió f ió t i t d i li t hid á li l



de recontratación y nueva formación y entrenamiento de especialistas en hidráulica con elde recontratación y nueva formación y entrenamiento de especialistas en hidráulica con el
objetivo de mejorar radicalmente el objetivo de mejorar radicalmente el rendimiento del contador.rendimiento del contador.

Con el paso de los años, debido a las jubilaciones y a diversos cambios, y bajo laCon el paso de los años, debido a las jubilaciones y a diversos cambios, y bajo la
continua presión de recortes de cotes, el número de ingenieros hidráulicos de primeracontinua presión de recortes de cotes, el número de ingenieros hidráulicos de primera

categoría se había reducido a solo uno, y este incluso comenzó a trabajar a tiempo parcial.categoría se había reducido a solo uno, y este incluso comenzó a trabajar a tiempo parcial.Sin embargo, esta era la típica situación que ningún miembro de la dirección corporativaSin embargo, esta era la típica situación que ningún miembro de la dirección corporativa
estaba dispuesto a afrontar. Guelton encaró progresivamente el problema de que si unosestaba dispuesto a afrontar. Guelton encaró progresivamente el problema de que si unos
buenos surtidores eran los frutos de su organización, las raíces se estaban debilitando y algobuenos surtidores eran los frutos de su organización, las raíces se estaban debilitando y algo
se tenía que hacer al se tenía que hacer al respecto.respecto.

Al final, cuestionó al CEO con relación a este problema, y tras una serie de tensosAl final, cuestionó al CEO con relación a este problema, y tras una serie de tensos
debates consiguió que este aprobara en el presupuesto la reconstitución del departamentodebates consiguió que este aprobara en el presupuesto la reconstitución del departamento
de hidráulica, lo que significaba seleccionar y contratar expertos en hidráulica –quede hidráulica, lo que significaba seleccionar y contratar expertos en hidráulica –que
escaseaban en el mercado de trabajo. Este nuevo equipo de hidráulica comenzó a trabajar escaseaban en el mercado de trabajo. Este nuevo equipo de hidráulica comenzó a trabajar 
en la mejora del contador de la máquina– una función fundamental del surtidor ya queen la mejora del contador de la máquina– una función fundamental del surtidor ya que
medía la cantidad combustible vendido a los automovilistas. Finalmente, el equipo demedía la cantidad combustible vendido a los automovilistas. Finalmente, el equipo de
hidráulica creó un contador de calidad hidráulica creó un contador de calidad superior que ofrecía una ventaja competitiva visiblesuperior que ofrecía una ventaja competitiva visible
a la compañía y que hizo aumentar las ventas, pero que llevó mucho más tiempo dela la compañía y que hizo aumentar las ventas, pero que llevó mucho más tiempo del
esperado, ya que los problemas se resistían a resolverse y Guelton tenía que mantenerseesperado, ya que los problemas se resistían a resolverse y Guelton tenía que mantenerse
firme mientras era constantemente atacado por no cumplir el plazo de entrega firme mientras era constantemente atacado por no cumplir el plazo de entrega del mismo.del mismo.

Los resultados de ventas siguieron a la mejora de la calidad, primeramente con laLos resultados de ventas siguieron a la mejora de la calidad, primeramente con la
resolución de los problemas de calidad y resolución de los problemas de calidad y luego con el ímpetu de la mejora del rluego con el ímpetu de la mejora del rendimientoendimiento
del nuevo contador de máxima exactitud introducido en 2010 (del nuevo contador de máxima exactitud introducido en 2010 (Figura 8.3Figura 8.3). No obstante,). No obstante,
la dirección de la compañía siguió atribuyendo los resultados a la estructura de ventas yla dirección de la compañía siguió atribuyendo los resultados a la estructura de ventas y
exigiendo continuamente recortes de costes en ingeniería, a lo cual Guelton tuvo queexigiendo continuamente recortes de costes en ingeniería, a lo cual Guelton tuvo que
oponerse resueltamente una y otra vez. El aprendizaje a oponerse resueltamente una y otra vez. El aprendizaje a través de la través de la práctica es complicado.práctica es complicado.
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Figura 8.3.Figura 8.3. Mejora de ventas que siguió a  Mejora de ventas que siguió a la mejora de la calidad y a la mejora de la calidad y a la introducción del contador dela introducción del contador de
máxima exactitudmáxima exactitud

En 2008, las ventas en unidades habían aumentado un 60 por ciento desde su puntoEn 2008, las ventas en unidades habían aumentado un 60 por ciento desde su punto
más bajo en 2002, pero la compañía estaba a punto de verse seriamente afectada por la granmás bajo en 2002, pero la compañía estaba a punto de verse seriamente afectada por la gran
recesión de 2009. Durante toda la fase de progreso en la solución de problemas de calidad,recesión de 2009. Durante toda la fase de progreso en la solución de problemas de calidad,
no salió ningún nuevo producto de ingeniería para «salvar» a la compañía. Tras haber no salió ningún nuevo producto de ingeniería para «salvar» a la compañía. Tras haber 
llegado a la llegado a la edad de edad de jubilación, Guelton continjubilación, Guelton continuó colaborando comouó colaborando como sensei sensei  de su sucesor y de su sucesor y
del director de ingeniería, ya que los tres habían lanzado al mercado el nuevo contador.del director de ingeniería, ya que los tres habían lanzado al mercado el nuevo contador.
Este nuevo contador fue reconocido por el mercado como de máxima exactitud (a medidaEste nuevo contador fue reconocido por el mercado como de máxima exactitud (a medida
que los contadores envejecen van pasando por alto cantidades de combustible cada vezque los contadores envejecen van pasando por alto cantidades de combustible cada vez
mayores) y las ventas subieron vertiginosamente. En 2012, cuando Guelton dejó demayores) y las ventas subieron vertiginosamente. En 2012, cuando Guelton dejó de
trabajar con la unidad de negocio, las ventas habían aumentado un 30 por ciento contrabajar con la unidad de negocio, las ventas habían aumentado un 30 por ciento con
respecto a 2008. Siguiendo el más puro estilorespecto a 2008. Siguiendo el más puro estilo leanlean, la mayor parte de su crecimiento había, la mayor parte de su crecimiento había
sido absorbido por la fábrica de Escocia sin necesidad de expansionarla. De 2009 a 2012, lasido absorbido por la fábrica de Escocia sin necesidad de expansionarla. De 2009 a 2012, la
productividad aumentó en un 25 por ciento mientras que el contenido de trabajoproductividad aumentó en un 25 por ciento mientras que el contenido de trabajo

descendió en un 30 por ciento. Las ventas aumentaban, y también lo hacían ladescendió en un 30 por ciento. Las ventas aumentaban, y también lo hacían la
productividad y la utilización de capital, mientras que los costes estructurales de losproductividad y la utilización de capital, mientras que los costes estructurales de los
productos descendían –un resultado clásico del productos descendían –un resultado clásico del sistemasistema leanlean ( (Figura 8.4Figura 8.4).).
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Figura 8.4.Figura 8.4. Contenido de trabajo: horas de trabajo por producto Contenido de trabajo: horas de trabajo por producto

Por una parte, los líderes de producto habían seguido trabajando con ahínco en laPor una parte, los líderes de producto habían seguido trabajando con ahínco en la
solución de problemas y en la incorporación de característica u opciones locales, una por solución de problemas y en la incorporación de característica u opciones locales, una por 
una, mientras se ceñían al objetivo de reducción del precio de venta del 4% por anual. Fueuna, mientras se ceñían al objetivo de reducción del precio de venta del 4% por anual. Fue
un proceso complicado y a veces tirante, pero el valor del producto se incrementóun proceso complicado y a veces tirante, pero el valor del producto se incrementó
constantemente. El nuevo responsable del reformado departamento de hidráulica habíaconstantemente. El nuevo responsable del reformado departamento de hidráulica había
ideado un mejor contador y ahora estaba preparado para atacar el tema de la bomba. Tantoideado un mejor contador y ahora estaba preparado para atacar el tema de la bomba. Tanto
las funcionalidades esenciales del producto (medición y distribución) como la multitud delas funcionalidades esenciales del producto (medición y distribución) como la multitud de
causas de fricción con los clientes estaban siendo resueltas a través de la intensacausas de fricción con los clientes estaban siendo resueltas a través de la intensa

colaboración de los líderes de producto con los colaboración de los líderes de producto con los responsables funcionalresponsables funcionales especializados. Noes especializados. No
era una bella gestión de proyecto pero era eficaz. El producto evolucionaba a variosera una bella gestión de proyecto pero era eficaz. El producto evolucionaba a varios
niveles:niveles:

1. 1. Renovación Renovación de de modelo, modelo, establecida establecida periódicamente periódicamente de de acuerdo acuerdo con con el el ritmo ritmo dede
celebración de la principal feria comercial, mediante la introducción ocelebración de la principal feria comercial, mediante la introducción o
modificacimodificación de ón de características.características.

2. 2. Resolución Resolución continua continua de de problemas problemas de de calidadcalidad
3. 3. Personalización Personalización puntual puntual para respopara responder nder a dea demandas mandas específicas específicas de de los los clientes.clientes.
4. 4. Cambios Cambios tecnológictecnológicos os profundos profundos cuando cuando las las innovacioinnovaciones nes offline offline estabanestaban

plenamente desarrolladas y testadas para ser incorporadas a los productos para losplenamente desarrolladas y testadas para ser incorporadas a los productos para los
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clientes.clientes.

Como consecuencia, los líderes de producto y los equipos de ingeniería estabanComo consecuencia, los líderes de producto y los equipos de ingeniería estaban
constantemenconstantemente concentrados en la resolución de prte concentrados en la resolución de problemas concretos sobre la base oblemas concretos sobre la base de unode uno
a uno, y los resolvían en términos de funcionamiento físico o viabilidad de fabricación, ya uno, y los resolvían en términos de funcionamiento físico o viabilidad de fabricación, y
no tan solo en la pantalla del ordenador Mientras tanto el director de producción de lano tan solo en la pantalla del ordenador Mientras tanto el director de producción de la



no tan solo en la pantalla del ordenador. Mientras tanto, el director de producción de lano tan solo en la pantalla del ordenador. Mientras tanto, el director de producción de la
planta de Escocia proseguía obstinadamente con la mejora del flujo y el apoyo alplanta de Escocia proseguía obstinadamente con la mejora del flujo y el apoyo al kaizenkaizen

llevado a cabo por los equipos de operarios. Paso a paso, la colaboración entre losllevado a cabo por los equipos de operarios. Paso a paso, la colaboración entre los
ingenieros del área de producción, los líderes de producto y los ingenieros funcionales oingenieros del área de producción, los líderes de producto y los ingenieros funcionales o

departamentales fructificó en mejores productos, ensamblados en las departamentales fructificó en mejores productos, ensamblados en las cadenas de produccióncadenas de producciónexistentes, con las cadenas de existentes, con las cadenas de suministro existentes (cuando era posible). La suministro existentes (cuando era posible). La solución formalsolución formal
de problemas conjuntos dio lugar a que de problemas conjuntos dio lugar a que estos diferentes grupos de personas se estos diferentes grupos de personas se conocieran yconocieran y
entendieran mucho mejor, y aprendieran finalmente a colaborar de verdad entre ellas. Deentendieran mucho mejor, y aprendieran finalmente a colaborar de verdad entre ellas. De
este modo, se consiguieron beneficios adicionales para los clientes sobre una base deeste modo, se consiguieron beneficios adicionales para los clientes sobre una base de
reducción de costes, a través de reducción de costes, a través de la eliminación de desperdicio de la totalidad del sistema.la eliminación de desperdicio de la totalidad del sistema.

Los ingenieros se consagraron a los diferentes tipos de Los ingenieros se consagraron a los diferentes tipos de productos y la colaboración entreproductos y la colaboración entre
ingeniería y producción dio lugar a la gradual resolución de otro problema inabordable: laingeniería y producción dio lugar a la gradual resolución de otro problema inabordable: la
creación de cadenas de flujo para cada uno de los productos de la gama. Las oscilacionescreación de cadenas de flujo para cada uno de los productos de la gama. Las oscilaciones
impredecibles de la demanda y la impredecibles de la demanda y la enorme variación en cuanto al contenido de trabajo entreenorme variación en cuanto al contenido de trabajo entre
las diversas opciones hacía prácticamente inviable tener cadenas de producto especializadaslas diversas opciones hacía prácticamente inviable tener cadenas de producto especializadas

 –todos  –todos los los surtidores surtidores eran eran montados montados en en principio principio por por el el área área especializada especializada en en la la nave nave dede
fabricación. No obstante, progresivamente, cuando se fue conociendo mejor el vínculofabricación. No obstante, progresivamente, cuando se fue conociendo mejor el vínculo
existente entre las diferentes opciones y el contenido de trabajo, se creó una cadena deexistente entre las diferentes opciones y el contenido de trabajo, se creó una cadena de
flujo, y luego otra, hasta que se identificaron en la planta flujos de valor según losflujo, y luego otra, hasta que se identificaron en la planta flujos de valor según los
diferentes productos de la gama. El paso siguiente consistiría en mezclar productos dediferentes productos de la gama. El paso siguiente consistiría en mezclar productos de
nuevo con el objetivo de nivelar la carga nuevo con el objetivo de nivelar la carga de la cadena de de la cadena de producción.producción.

EL viajeEL viaje leanlean  no tiene fin porque el propósito de la práctica del  no tiene fin porque el propósito de la práctica del leanlean  en el área de  en el área de
producción no es llegar alproducción no es llegar al leanlean sino seguir aprendiendo el modo de que la empresa sea cada sino seguir aprendiendo el modo de que la empresa sea cada
vez másvez más leanlean. El pensamiento. El pensamiento leanlean consiste en aprender a tomar decisiones ejecutivas que consiste en aprender a tomar decisiones ejecutivas que
alienten elalienten el kaizenkaizen. El. El kaizenkaizen conduce a la mejora del rendimiento de los procesos técnicos a conduce a la mejora del rendimiento de los procesos técnicos a

través de la mejora del flujo y de hacer las través de la mejora del flujo y de hacer las cosas bien a la primera. Los procesos técnicos decosas bien a la primera. Los procesos técnicos de
alto rendimiento consiguen reducir la base de costes total de la empresa y ofrecer nuevasalto rendimiento consiguen reducir la base de costes total de la empresa y ofrecer nuevas
oportunidades a los ingenieros para que mejoren los productos o servicios. De ese modo,oportunidades a los ingenieros para que mejoren los productos o servicios. De ese modo,
podemos cerrar el bucle y traspasar estas mejoras de valor a los clientes a través delpodemos cerrar el bucle y traspasar estas mejoras de valor a los clientes a través del
enriquecimiento de los productos y servicios. A su vez, una mejor relación calidad-precioenriquecimiento de los productos y servicios. A su vez, una mejor relación calidad-precio
genera fidelidad de los clientes, lo cual mejora la genera fidelidad de los clientes, lo cual mejora la rentabilidad.rentabilidad.

Este motorEste motor leanlean es potente, pero no funciona por sí solo, sino que exige una constante es potente, pero no funciona por sí solo, sino que exige una constante
energía de gestión para que siga en marcha. La magia reside en cambiar la actitud deenergía de gestión para que siga en marcha. La magia reside en cambiar la actitud de
indicar a los demás lo que deberían hacer para mejorar a investigar junto a ellos lo queindicar a los demás lo que deberían hacer para mejorar a investigar junto a ellos lo que
piensan que quiere decir mejorar en el contexto de su propia situación. Hacerlo de formapiensan que quiere decir mejorar en el contexto de su propia situación. Hacerlo de forma

eficaz exige que los directivos aprendan a encauzar su mecanismo centrado en las personaseficaz exige que los directivos aprendan a encauzar su mecanismo centrado en las personas
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a través de a través de la gestión de las curvas la gestión de las curvas de aprendizaje individuales (y luego colectivas).de aprendizaje individuales (y luego colectivas).
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DelDel  kaizen kaizen a la innovación a la innovación
Resuelva mejor los problemas actuales mediante laResuelva mejor los problemas actuales mediante la
gestión de curvas de aprendizaje a gestión de curvas de aprendizaje a través deltravés del  kaizen kaizen

continuo y repetidocontinuo y repetido

¿Cómo pueden dar lugar a grandes innovaciones tecnológicas las mejoras técnicas¿Cómo pueden dar lugar a grandes innovaciones tecnológicas las mejoras técnicas
conseguidas a través de pequeños pasos? De hecho, la pregunta podría formularse a laconseguidas a través de pequeños pasos? De hecho, la pregunta podría formularse a la
inversa: ¿Cómo es posible que las grandes innovaciones tecnológicas no sean el resultadoinversa: ¿Cómo es posible que las grandes innovaciones tecnológicas no sean el resultado
de los avances obtenidos mediante pequeños pasos? Una forma de pensar habitual entre losde los avances obtenidos mediante pequeños pasos? Una forma de pensar habitual entre los
directivos empresariales es que la mejora de tecnologías legadas refuerza el apego a lasdirectivos empresariales es que la mejora de tecnologías legadas refuerza el apego a las
mismas y que mismas y que las auténticas innovaciones surgen de la nada. las auténticas innovaciones surgen de la nada. No es cierto. Las No es cierto. Las innovacioninnovacioneses
son la consecuencia de competencias individuales que se incorporan progresivamente a lasson la consecuencia de competencias individuales que se incorporan progresivamente a las
capacidades organizacionales. Sin dichas capacidades, las ideas innovadoras son tan solocapacidades organizacionales. Sin dichas capacidades, las ideas innovadoras son tan solo
meras ilusiones.meras ilusiones.

Tal como Jacques descubrió cuando pidió a su equipo de ingeniería que presentara unTal como Jacques descubrió cuando pidió a su equipo de ingeniería que presentara un
producto innovador, fabricar cosas es el resultado de una mezcla de conocimientos deproducto innovador, fabricar cosas es el resultado de una mezcla de conocimientos de
ingeniería y de fabricación. Si el salto es demasiado grande, la realidad contraataca. Si elingeniería y de fabricación. Si el salto es demasiado grande, la realidad contraataca. Si el
salto es demasiado pequeño, los ingenieros simplemente juguetean con tecnologías con lassalto es demasiado pequeño, los ingenieros simplemente juguetean con tecnologías con las
que están familiarizados, buscando cambios graduales a que están familiarizados, buscando cambios graduales a través de nuevas aplicaciones de sustravés de nuevas aplicaciones de sus

conocimientos actuales en lugar de abordar nuevas y desconocidas tecnologías. Losconocimientos actuales en lugar de abordar nuevas y desconocidas tecnologías. Los
experimentos son de dos tipos:experimentos son de dos tipos:

• Asimilación• Asimilación: poner nueva información en el contexto de lo que ya es conocido para: poner nueva información en el contexto de lo que ya es conocido para
ampliar el dominio de lo que sabemos.ampliar el dominio de lo que sabemos.

• Acomodación• Acomodación: cambiar las hipótesis subyacentes de lo que sabemos (o pensamos que: cambiar las hipótesis subyacentes de lo que sabemos (o pensamos que
sabemos) con el objetivo de sabemos) con el objetivo de acomodar la nueva información.acomodar la nueva información.

La acomodación de nuevas tecnologías exige resiliencia –ensayar una y otra vez hastaLa acomodación de nuevas tecnologías exige resiliencia –ensayar una y otra vez hasta
que la nueva idea funciona. A la inversa, el apego a las tecnologías legadas es laque la nueva idea funciona. A la inversa, el apego a las tecnologías legadas es la
consecuencia del abandono de los experimentos cuando surgen los primerosconsecuencia del abandono de los experimentos cuando surgen los primeros
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contratiempos. Kodak no abandonó la búsqueda de la tecnología digital porque no supieracontratiempos. Kodak no abandonó la búsqueda de la tecnología digital porque no supiera
hacerla funcionar. Se resistió a cruzar el abismo porque la dirección no quería invertir hacerla funcionar. Se resistió a cruzar el abismo porque la dirección no quería invertir 
tiempo y esfuerzos en la creación de un competidor interno de la rentable tecnología de latiempo y esfuerzos en la creación de un competidor interno de la rentable tecnología de la
película fotográfica. No fue capaz de abordar el desafío más importante para cualquier película fotográfica. No fue capaz de abordar el desafío más importante para cualquier 
organización: conveorganización: convertirse uno mismo en obsoleto en lugar de rtirse uno mismo en obsoleto en lugar de que lo haga otro en tu que lo haga otro en tu lugar.lugar.

La narrativa dominante actual acerca de la innovación esLa narrativa dominante actual acerca de la innovación es disrupción y difusióndisrupción y difusión: algún: algún



La narrativa dominante actual acerca de la innovación esLa narrativa dominante actual acerca de la innovación es disrupción y difusióndisrupción y difusión: algún: algún
genio tiene una idea completamente nueva y, junto a sus amigos en su garaje, acredita quegenio tiene una idea completamente nueva y, junto a sus amigos en su garaje, acredita que
puede trabajar en un producto mediocre donde es capaz de demostrar el pleno potencialpuede trabajar en un producto mediocre donde es capaz de demostrar el pleno potencial
de la nueva tecnología, lo cual atrae entonces la financiación de una versiónde la nueva tecnología, lo cual atrae entonces la financiación de una versión

comercialmente viable que conquista por asalto los mercados y luego se difunde aún más acomercialmente viable que conquista por asalto los mercados y luego se difunde aún más amedida que la gente aprende a integrar el nuevo producto en sus vidas y a coordinar sumedida que la gente aprende a integrar el nuevo producto en sus vidas y a coordinar su
utilización con las demás aplicaciones que ya usa, y así sucesivamente. La disrupción seutilización con las demás aplicaciones que ya usa, y así sucesivamente. La disrupción se
contempla como la aparición repentina de algo nuevo –el momento icónico en que Stevecontempla como la aparición repentina de algo nuevo –el momento icónico en que Steve
obs presentó el iPhone (ya no era obs presentó el iPhone (ya no era un teléfono, sino un ordenador personal que también seun teléfono, sino un ordenador personal que también se

podía usar como teléfono). La difusión tiene que propagarse a lo largo del ciclo depodía usar como teléfono). La difusión tiene que propagarse a lo largo del ciclo de
sobreexpectación de Gartner, cuando los primeros adoptadores ponen por las nubes elsobreexpectación de Gartner, cuando los primeros adoptadores ponen por las nubes el
nuevo artilugio y luego las expectativas se derrumban desde el punto más alto de lanuevo artilugio y luego las expectativas se derrumban desde el punto más alto de la
exuberancia irracional. A continuación se observa un lento avance desde el punto mínimoexuberancia irracional. A continuación se observa un lento avance desde el punto mínimo
cuando los usuarios normales y corrientes comienzan a adoptar el nuevo producto, ahoracuando los usuarios normales y corrientes comienzan a adoptar el nuevo producto, ahora
perfeccionado, que sube por la cuesta del esclarecimiento hacia la meseta de laperfeccionado, que sube por la cuesta del esclarecimiento hacia la meseta de la
productividad.productividad.

Tal como explican los propios inventores de la teoría de la innovación disruptiva, esteTal como explican los propios inventores de la teoría de la innovación disruptiva, este
relato pasa por alto en gran medida el punto de disrupción, es decir, la curva derelato pasa por alto en gran medida el punto de disrupción, es decir, la curva de
aprendizaje. La disrupción es aprendizaje. La disrupción es un proceso, no un un proceso, no un acontecimiacontecimiento independiente.ento independiente.11

Ninguna tecnología nace disruptiva, sino que llega a serlo a medida que sus partidariosNinguna tecnología nace disruptiva, sino que llega a serlo a medida que sus partidarios
aprenden (1) a mejorar el rendimiento hasta que puede competir de forma viable con lasaprenden (1) a mejorar el rendimiento hasta que puede competir de forma viable con las
alternativas existentes en el mercado y (2) a determinar el nuevo modelo de negocio quealternativas existentes en el mercado y (2) a determinar el nuevo modelo de negocio que
hace que la nueva tecnología sea atractiva para clientes y fabricantes desde un punto dehace que la nueva tecnología sea atractiva para clientes y fabricantes desde un punto de
vista empresarial y no tan solo de a causa del atractivo tecnológico. La realidad de lavista empresarial y no tan solo de a causa del atractivo tecnológico. La realidad de la
innovación es que siempre se construye sobre un aprendizaje lento, flexible y resuelto.innovación es que siempre se construye sobre un aprendizaje lento, flexible y resuelto.

El modelo mental tradicional de definir El modelo mental tradicional de definir →→decidir decidir →→impulsar impulsar →→abordar explica en granabordar explica en gran
medida la consideración de la disrupción como un evento independiente. De acuerdo conmedida la consideración de la disrupción como un evento independiente. De acuerdo con
esta forma de pensar, el gran líder esta forma de pensar, el gran líder al timón de la nave de la compañía define las «brechas deal timón de la nave de la compañía define las «brechas de
innovación» que hay en su compañía (o bien dispone de consultores que las definen por innovación» que hay en su compañía (o bien dispone de consultores que las definen por 
él), decide en qué se debe invertir y conduce el proyecto de innovación hasta que emergeél), decide en qué se debe invertir y conduce el proyecto de innovación hasta que emerge
el nuevo producto o servicio. A continuación aborda la recepción del mercado, la cual esel nuevo producto o servicio. A continuación aborda la recepción del mercado, la cual es
abrumadoramente indiferente desde un punto de vista estadístico. Por ejemplo, un estudioabrumadoramente indiferente desde un punto de vista estadístico. Por ejemplo, un estudio
reciente efectuado en unos 9.000 nuevos productos que consiguieron una ampliareciente efectuado en unos 9.000 nuevos productos que consiguieron una amplia
distribución en el comercio detallista de Estados Unidos ha mostrado que tan solo el 40distribución en el comercio detallista de Estados Unidos ha mostrado que tan solo el 40
por ciento de ellos seguían comercializándose tres años después.por ciento de ellos seguían comercializándose tres años después.22  La envergadura del  La envergadura del

desperdicio es asombrosa. Pensar en la innovación a través del marcodesperdicio es asombrosa. Pensar en la innovación a través del marco
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descubrir descubrir →→afrontar afrontar →→formular formular →→elaborar nos lleva a una visión de la innovación muyelaborar nos lleva a una visión de la innovación muy
diferente.diferente.

En primer lugar, no buscamos «brechas de innovación» que se deban rellenar sinoEn primer lugar, no buscamos «brechas de innovación» que se deban rellenar sino
problemas de los clientes que se deben resolver. Cuando Toyota comenzó a desarrollar laproblemas de los clientes que se deben resolver. Cuando Toyota comenzó a desarrollar la
tecnología híbrida a conciencia, dicha tecnología era de hecho bien conocida en el sector,tecnología híbrida a conciencia, dicha tecnología era de hecho bien conocida en el sector,
yy habíahabía sidosido descartadadescartada porpor lala mayoríamayoría dede empresasempresas comocomo nono comercializablcomercializablee



 y  y había había sido sido descartada descartada por por la la mayoría mayoría de de empresas empresas como como no no comercializablcomercializable.e.
Curiosamente, los creadores de Toyota del primer Prius también estaban convencidos deCuriosamente, los creadores de Toyota del primer Prius también estaban convencidos de
que el modelo no se vendería, pero que el modelo no se vendería, pero percibieron esto como un problema a resolver. Toyotapercibieron esto como un problema a resolver. Toyota
había publicado su Carta de la Tierra en 1992, dónde describía sus objetivos de desarrollo yhabía publicado su Carta de la Tierra en 1992, dónde describía sus objetivos de desarrollo y

comercialización de vehículos con las mínimas emisiones de gases contaminantes. Loscomercialización de vehículos con las mínimas emisiones de gases contaminantes. Losingenieros tenían que superar el reto y ingenieros tenían que superar el reto y entregar... alguna cosa.entregar... alguna cosa.
En segundo lugar, no esperamos que el proyecto –independientemente de su volumenEn segundo lugar, no esperamos que el proyecto –independientemente de su volumen

o grado de financiación– genere una innovación por sí mismo. Más bien, aprendemos ao grado de financiación– genere una innovación por sí mismo. Más bien, aprendemos a
formular el problema como un asunto de alternativas. La investigación de Toyota respectoformular el problema como un asunto de alternativas. La investigación de Toyota respecto
al desafío de las emisiones incluía el motor de hidrógenos (comercializado actualmente enal desafío de las emisiones incluía el motor de hidrógenos (comercializado actualmente en
el Mirai) y el el Mirai) y el coche totalmente eléctricoche totalmente eléctrico (probaron con el Rav4 en co (probaron con el Rav4 en una operación conjuntauna operación conjunta
con Tesla y luego dieron marcha atrás), así como el híbrido, el biocombustible y el gascon Tesla y luego dieron marcha atrás), así como el híbrido, el biocombustible y el gas
natural (natural (Figura 9.1Figura 9.1).).

Figura 9.1.Figura 9.1. Características de los  Características de los combustibles alternativoscombustibles alternativos

En tercer lugar, interpretamos que la auténtica innovación surgirá de la elaboración deEn tercer lugar, interpretamos que la auténtica innovación surgirá de la elaboración de

soluciones a la par soluciones a la par con ingenieros y clientes cuando aprendamos juntos a hacerla funcionar,con ingenieros y clientes cuando aprendamos juntos a hacerla funcionar,
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 y  y también también cuando cuando interpretemos interpretemos que que la la tarea tarea de de la la dirección dirección de de la la empresa empresa es es dirigir dirigir yy
respaldar de algún modo esta curva de aprendizaje. La leyenda dice que durante la primerarespaldar de algún modo esta curva de aprendizaje. La leyenda dice que durante la primera
presentación del modelo Prius a la prensa, los ingenieros de sistema estaban en la partepresentación del modelo Prius a la prensa, los ingenieros de sistema estaban en la parte
trasera del coche manteniendo en funcionamiento el software del vehículo. La gestión detrasera del coche manteniendo en funcionamiento el software del vehículo. La gestión de
una curva de aprendizaje significa entender que no todos los problemas están «cerrados» yuna curva de aprendizaje significa entender que no todos los problemas están «cerrados» y
que no todosque no todos los problemas tienen soluciones –algunos permanecen «abiertos»: no sabemoslos problemas tienen soluciones –algunos permanecen «abiertos»: no sabemos



que no todos que no todos los problemas tienen soluciones algunos permanecen «abiertos»: no sabemoslos problemas tienen soluciones algunos permanecen «abiertos»: no sabemos
si tienen o no tienen solución. Solamente a través de la creación de diferentes formas desi tienen o no tienen solución. Solamente a través de la creación de diferentes formas de
analizar los problemas junto a los demás podremos encontrar un camino a través de unanalizar los problemas junto a los demás podremos encontrar un camino a través de un
escenario de problema abierto y aprender ciclo tras escenario de problema abierto y aprender ciclo tras ciclo (ciclo (Figura 9.2Figura 9.2).).

Figura 9.2.Figura 9.2. Un modo diferente de analizar los problemas Un modo diferente de analizar los problemas

Cada nuevo ciclo debería ofrecer un rendimiento más alto. Nunca es fácil, porque alCada nuevo ciclo debería ofrecer un rendimiento más alto. Nunca es fácil, porque al
principio, al tener que aprender algo desde cero, pasamos apuros ya que hay que invertir principio, al tener que aprender algo desde cero, pasamos apuros ya que hay que invertir 

en los fundamentos y aspectos básicos. Luego, hay un período de mejora rápida que esen los fundamentos y aspectos básicos. Luego, hay un período de mejora rápida que es
bastante estimulante y, por último, un trecho prolongado donde cada pequeña ganancia debastante estimulante y, por último, un trecho prolongado donde cada pequeña ganancia de
rendimiento se consigue a través de muchísimos ciclos repetidos. Esta es la parte derendimiento se consigue a través de muchísimos ciclos repetidos. Esta es la parte de
«dominio o maestría» de la curva que distingue a los atletas olímpicos de los deportistas de«dominio o maestría» de la curva que distingue a los atletas olímpicos de los deportistas de
fin de semana. Aquí es donde la fabricación de un producto que se ajuste de verdad alfin de semana. Aquí es donde la fabricación de un producto que se ajuste de verdad al
mercado es vital, lo cual exige determinación y firmeza. El avance a lo largo de la curva demercado es vital, lo cual exige determinación y firmeza. El avance a lo largo de la curva de
aprendizaje es tanto una cuestión técnica (descubrir nuevas perspectivas técnicas en cadaaprendizaje es tanto una cuestión técnica (descubrir nuevas perspectivas técnicas en cada
ciclo repetido) como de carácter humano y motivacional (perseverar hasta conseguir laciclo repetido) como de carácter humano y motivacional (perseverar hasta conseguir la
innovación). La innovación no surge de la nada, sino que es la consecuencia del trabajo.innovación). La innovación no surge de la nada, sino que es la consecuencia del trabajo.
Los grandes descubrimientos pueden ocurrir por accidente, pero les ocurren a Los grandes descubrimientos pueden ocurrir por accidente, pero les ocurren a aquellos queaquellos que

analizan su tema cada día analizan su tema cada día durante décadas.durante décadas.
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Por tanto, la teoríaPor tanto, la teoría leanlean de la innovación es fundamentalmente diferente de la narrativa de la innovación es fundamentalmente diferente de la narrativa
superficial de «disrupción». El punto de partida del sistemasuperficial de «disrupción». El punto de partida del sistema leanlean es el intento de resolver un es el intento de resolver un
problema que los clientes tienen ahora, en lugar de buscar nuevas cosas que una nuevaproblema que los clientes tienen ahora, en lugar de buscar nuevas cosas que una nueva
tecnología podría hacer para ellos. Una vez que hayamos encontrado un problema clavetecnología podría hacer para ellos. Una vez que hayamos encontrado un problema clave
que podríamos solucionar mejor, el segundo paso que podríamos solucionar mejor, el segundo paso es enfrentarse al hecho de es enfrentarse al hecho de que realmenteque realmente
tenemos que hacerlo y quetenemos que hacerlo y que ninguna de las alternativasninguna de las alternativas tecnológictecnológicas disponibles nos permiteas disponibles nos permite



tenemos que hacerlo y que tenemos que hacerlo y que ninguna de las alternativas ninguna de las alternativas tecnológictecnológicas disponibles nos permiteas disponibles nos permite
hacerlo. La utilización gradual de nuestros conocimientos heredados no conseguirá quehacerlo. La utilización gradual de nuestros conocimientos heredados no conseguirá que
resolvamos el problema en un período de tiempo razonable. Tras haber afrontado elresolvamos el problema en un período de tiempo razonable. Tras haber afrontado el
imperativo de solucionar el problema con imperativo de solucionar el problema con nuevas ideas, tenemos que formular el nuevas ideas, tenemos que formular el problemaproblema

en términos de puntos de partida en términos de puntos de partida alternativos que sean creíbles para descifrar el alternativos que sean creíbles para descifrar el problema.problema.En términos de aprendizaje reutilizable, trabajamos con (1) un punto de partida y (2)En términos de aprendizaje reutilizable, trabajamos con (1) un punto de partida y (2)
una dirección clara de mejora (rendimiento, calidad y coste del producto). Lo que nosuna dirección clara de mejora (rendimiento, calidad y coste del producto). Lo que nos
queda entonces es gestionar los avances de pequeños pasos de la curva de aprendizaje.queda entonces es gestionar los avances de pequeños pasos de la curva de aprendizaje.
Desde luego, el dominio delDesde luego, el dominio del kaizenkaizen es una capacidad organizacional esencial en esta fase es una capacidad organizacional esencial en esta fase
porque los ingenieros están familiarizados con el enfoque de pequeños pasos porque los ingenieros están familiarizados con el enfoque de pequeños pasos y saben cómoy saben cómo
elaborar soluciones de forma progresiva –y aprender.elaborar soluciones de forma progresiva –y aprender.

Pasar delPasar del kaizenkaizen a la innovación significa que hay que gestionar la curva de aprendizaje. a la innovación significa que hay que gestionar la curva de aprendizaje.
Una curva de aprendizaje es la representación de la relación de la experiencia con elUna curva de aprendizaje es la representación de la relación de la experiencia con el
aprendizaje. La experiencia acumulada puede dar lugar a un profundo aprendizaje o aaprendizaje. La experiencia acumulada puede dar lugar a un profundo aprendizaje o a
ningún aprendizaje en absoluto si los alumnos están convencidos de que cada nuevaningún aprendizaje en absoluto si los alumnos están convencidos de que cada nueva

experiencia solamente demuestra lo que ya saben. El desafío consiste en que el aprendizajeexperiencia solamente demuestra lo que ya saben. El desafío consiste en que el aprendizaje
gradual dé lugar a un aprendizaje innovador. El lídergradual dé lugar a un aprendizaje innovador. El líder leanlean gestiona la curva de aprendizaje gestiona la curva de aprendizaje
que vincula elque vincula el kaizenkaizen  al proceso de cambio de la innovación de producto y de proceso  al proceso de cambio de la innovación de producto y de proceso
sobre una base de punto por punto (sobre una base de punto por punto (Tabla 9.1Tabla 9.1).).

Gemba kaizen Gemba kaizen     ApAprerendndizizajaje e tétécncnicico o MeMejojora ra de de prprococeseso o MeMejojora ra de de proproduductctoo

PPuunntto o dde e ccaammbbiio o PPuunntto o dde e ccaammbbiio o PPuunntto o dde e ccaammbbiio o PPuunntto o dde e ccaammbbiioo

  

Tabla 9.1.Tabla 9.1. Gestión de la curva de  Gestión de la curva de aprendizaje sobre una base de punto por puntoaprendizaje sobre una base de punto por punto

De hecho, el problema esencial de la innovación no es tan solo la creatividad sinoDe hecho, el problema esencial de la innovación no es tan solo la creatividad sino
también tener la capacidad de ofrecer una mejor calidad y un menor coste. El objetivo notambién tener la capacidad de ofrecer una mejor calidad y un menor coste. El objetivo no
es tener un artilugio que haga algo genial sino uno que resuelva un problema a los clienteses tener un artilugio que haga algo genial sino uno que resuelva un problema a los clientes
de la forma más eficaz y eficiente que sea posible. Los clientes tienen diferentes niveles dede la forma más eficaz y eficiente que sea posible. Los clientes tienen diferentes niveles de
tolerancias a las soluciones. Por ejemplo, a los «primeros adoptadores» les gustan las cosastolerancias a las soluciones. Por ejemplo, a los «primeros adoptadores» les gustan las cosas
nuevas simplemente porque son nuevas, y se muestran bastante dispuestos a perdonar losnuevas simplemente porque son nuevas, y se muestran bastante dispuestos a perdonar los
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problemas de calidad y coste a cambio de tener el privilegio de jugar con algo antes de problemas de calidad y coste a cambio de tener el privilegio de jugar con algo antes de queque
lo haga cualquier otra persona. En el extremo opuesto del espectro nos encontramos conlo haga cualquier otra persona. En el extremo opuesto del espectro nos encontramos con
otro tipo de individuos que no cambiarán su modo preferido de solucionar su problemaotro tipo de individuos que no cambiarán su modo preferido de solucionar su problema
hasta que la alternativa ofrecida sea claramente superior tanto en coste como en calidad.hasta que la alternativa ofrecida sea claramente superior tanto en coste como en calidad.
Desde la perspectiva de desarrollo de un nuevo producto, esto quiere decir que hay sacar Desde la perspectiva de desarrollo de un nuevo producto, esto quiere decir que hay sacar 
partido de la iniciativa de los primeros para conseguir que el producto evolucione parapartido de la iniciativa de los primeros para conseguir que el producto evolucione para



partido de la iniciativa de los primeros para conseguir que el producto evolucione parapartido de la iniciativa de los primeros para conseguir que el producto evolucione para
satisfacer a los últimos.satisfacer a los últimos.

Desde una perspectiva de valor para el cliente, un producto o servicio innovador haráDesde una perspectiva de valor para el cliente, un producto o servicio innovador hará
las siguientes cosas:las siguientes cosas:

1. 1. Ayudar a Ayudar a los clos clientes lientes a haca hacer mer mejor ejor algo algo que que quieren quieren llevar llevar a ca cabo.abo.
2. 2. De De un un modo modo que que no no se se haya haya hecho hecho antes y antes y que que sea...sea...
3. 3. De De uso uso agradable agradable y y asequible.asequible.
4. 4. Y Y que que beneficie beneficie a a la la sociedad sociedad en en última última instancia.instancia.

Si no se Si no se cumplen los puntos anteriores, incluso las mejores ideas no triunfarán en cumplen los puntos anteriores, incluso las mejores ideas no triunfarán en formaforma
de productos (piense en el Segway, por ejemplo). La innovación es un capataz durode productos (piense en el Segway, por ejemplo). La innovación es un capataz duro
porque exige una profunda comprensión de los estilos de vida de los clientes y unaporque exige una profunda comprensión de los estilos de vida de los clientes y una
comprensión igualmente profunda de las evoluciones y posibilidades tecnológicas, asícomprensión igualmente profunda de las evoluciones y posibilidades tecnológicas, así
como de la capacidad de producción (por ejemplo, la suma de competencias individuales)como de la capacidad de producción (por ejemplo, la suma de competencias individuales)

para cumplir las promesas. Por supuesto, el problema es que las personas que han dedicadopara cumplir las promesas. Por supuesto, el problema es que las personas que han dedicado
sus vidas a convertirse en expertos de lo que les gusta a los clientes en una tecnologíasus vidas a convertirse en expertos de lo que les gusta a los clientes en una tecnología
concreta suelen tener las máximas dificultades para ver los beneficios de un enfoqueconcreta suelen tener las máximas dificultades para ver los beneficios de un enfoque
alternativo. Esta es la razón de que el enfoquealternativo. Esta es la razón de que el enfoque leanlean a la innovación consista esencialmente a la innovación consista esencialmente
en resolver mejor los problemas actuales con nuevas soluciones y en desarrollar dichasen resolver mejor los problemas actuales con nuevas soluciones y en desarrollar dichas
nuevas soluciones a partir de actividadesnuevas soluciones a partir de actividades kaizenkaizen continuas y repetidas. continuas y repetidas.

¿Cómo puede funcionar esto en un entorno de alta tecnología? Proditec, a quien nos¿Cómo puede funcionar esto en un entorno de alta tecnología? Proditec, a quien nos
encontramos en elencontramos en el Capítulo 2Capítulo 2, es una compañía especializada en la fabricación de, es una compañía especializada en la fabricación de
maquinaria de vanguardia para las inspecciones visuales de los comprimidos de losmaquinaria de vanguardia para las inspecciones visuales de los comprimidos de los
medicamentos. La compañía atiende una necesidad acuciante de sus clientes: las retiradasmedicamentos. La compañía atiende una necesidad acuciante de sus clientes: las retiradas

de medicamentos del mercado por parte de la FDA (organismo responsable de lade medicamentos del mercado por parte de la FDA (organismo responsable de laregulación de los medicamentos en Estados Unidos) debidas a problemas de calidad hanregulación de los medicamentos en Estados Unidos) debidas a problemas de calidad han
estado aumentando y hay escasez de muchos fármacos de receta. La inspección final deestado aumentando y hay escasez de muchos fármacos de receta. La inspección final de
comprimidos y cápsulas es un reto crucial para los fabricantes de medicamentos, y lacomprimidos y cápsulas es un reto crucial para los fabricantes de medicamentos, y la
inspección manual es laboriosa y costosa. Proditec diseña y vende máquinas que toman unainspección manual es laboriosa y costosa. Proditec diseña y vende máquinas que toman una
instantánea de los comprimidos cuando estos se encuentran en una cinta transportadorainstantánea de los comprimidos cuando estos se encuentran en una cinta transportadora
que avanza con rapidez, analizan esta imagen, y expulsan los comprimidos que no sonque avanza con rapidez, analizan esta imagen, y expulsan los comprimidos que no son
conformes. Esto es exigente por lo que se refiere a la parte mecánica (control de laconformes. Esto es exigente por lo que se refiere a la parte mecánica (control de la
trayectoria de los comprimidos), la visión (instantáneas de pequeños objetos que se mueventrayectoria de los comprimidos), la visión (instantáneas de pequeños objetos que se mueven
con rapidez) y el con rapidez) y el software (detección de los defectos).software (detección de los defectos).

Aunque sus ventas estaban aumentando a buen ritmo después de haber sobrevivido a laAunque sus ventas estaban aumentando a buen ritmo después de haber sobrevivido a la
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conmoción de la drástica caída de los mercados financieros en 2009, Riboulet llegó a tresconmoción de la drástica caída de los mercados financieros en 2009, Riboulet llegó a tres
aleccionadoras conclualeccionadoras conclusiones después de trabajar siones después de trabajar en la «limpieza de en la «limpieza de la ventana» con sula ventana» con su sensei sensei ..
En primer lugar, las ventas continuaban debido en gran parte a que determinadosEn primer lugar, las ventas continuaban debido en gran parte a que determinados
proyectos aprobados que fueron puestos en suspenso inmediatamente después de la crisisproyectos aprobados que fueron puestos en suspenso inmediatamente después de la crisis
financiera se estaban concluyendo ahora; esto estaba sucediendo porque se estabanfinanciera se estaban concluyendo ahora; esto estaba sucediendo porque se estaban
estableciendo controles sobre las inversiones mucho más estrictos en compañíasestableciendo controles sobre las inversiones mucho más estrictos en compañías



pp
farmacéuticas importantes, lo cual hacía mucho más difícil la venta de máquinas quefarmacéuticas importantes, lo cual hacía mucho más difícil la venta de máquinas que
exigían fuertes inversiones de capital. En segundo lugar, Riboulet observó que cada vezexigían fuertes inversiones de capital. En segundo lugar, Riboulet observó que cada vez
obtenía menos ventas repetidas al mismo cliente. Efectivamente, estaba vendiendo másobtenía menos ventas repetidas al mismo cliente. Efectivamente, estaba vendiendo más

máquinas, pero nunca al mismo cliente. La compañía cliente justificaba esta situaciónmáquinas, pero nunca al mismo cliente. La compañía cliente justificaba esta situaciónaduciendo que una sola máquina de este tipo cubría la necesidad de inspección por planta,aduciendo que una sola máquina de este tipo cubría la necesidad de inspección por planta,
pero el CEO no aceptó este argumento. Al observar las necesidades de inspección en laspero el CEO no aceptó este argumento. Al observar las necesidades de inspección en las
instalaciones de los clientes se preguntó porque no adquirían más máquinas, teniendo eninstalaciones de los clientes se preguntó porque no adquirían más máquinas, teniendo en
cuenta las potenciales ganancias que de ello se derivaban. En tercer lugar, los nuevoscuenta las potenciales ganancias que de ello se derivaban. En tercer lugar, los nuevos
competidores procedentes de Europa del Este estaban alcanzando el nivel tecnológico decompetidores procedentes de Europa del Este estaban alcanzando el nivel tecnológico de
las máquinas actuales. Riboulet fue comprendiendo poco a las máquinas actuales. Riboulet fue comprendiendo poco a poco que mientras la poco que mientras la compañíacompañía
había permanecido ocupada en el desarrollo de características especiales para responder a lahabía permanecido ocupada en el desarrollo de características especiales para responder a la
demanda de los clientes, se estaba quedando atrás en las evoluciones tecnológicasdemanda de los clientes, se estaba quedando atrás en las evoluciones tecnológicas
esenciales.esenciales.

Después de un esclarecedor viaje de estudios a Toyota en Japón, Riboulet siguióDespués de un esclarecedor viaje de estudios a Toyota en Japón, Riboulet siguió

trabajando con sutrabajando con su sensei sensei   y observó progresivamente que su contundente enfoque de  y observó progresivamente que su contundente enfoque de
liderazgo de definir liderazgo de definir →→decidir decidir →→impulsar impulsar →→abordar le había conducido a apoyar unaabordar le había conducido a apoyar una
secuencia de remiendos para responder a las demandas de los clientes sin una visión globalsecuencia de remiendos para responder a las demandas de los clientes sin una visión global
de la repercusión sobre la arquitectura del producto y generando involuntariamente unde la repercusión sobre la arquitectura del producto y generando involuntariamente un
producto «desviado» (el equivalente para el producto de «desvío de la misión») que estabaproducto «desviado» (el equivalente para el producto de «desvío de la misión») que estaba
aumentando progresivamente la brecha competitiva con los competidores que lideraban elaumentando progresivamente la brecha competitiva con los competidores que lideraban el
mercado.mercado.

La solución de los problemas cotidianos con sus equipos técnicos «limpió la ventana», loLa solución de los problemas cotidianos con sus equipos técnicos «limpió la ventana», lo
cual fue desvelando gradualmente desafíos estratégicos clave a los que se debían enfrentar cual fue desvelando gradualmente desafíos estratégicos clave a los que se debían enfrentar 
Riboulet y su equipo:Riboulet y su equipo:

1.1. Desafío de calidad Desafío de calidad . Los productos tenían demasiados problemas de estabilidad sobre. Los productos tenían demasiados problemas de estabilidad sobre
el terreno, lo cual obstaculizaba la utilización de las máquinas por parte de losel terreno, lo cual obstaculizaba la utilización de las máquinas por parte de los
clientes. Con la personalización continuclientes. Con la personalización continua de a de las máquinas para las máquinas para los distintos clientes,los distintos clientes,

 y  y con con la la resolución resolución de de problemas problemas puntuales, puntuales, sin sin más más claridad claridad en en la la arquitecturaarquitectura
modular de la máquina, ingeniería estaba creando un caos de conectividad quemodular de la máquina, ingeniería estaba creando un caos de conectividad que
debía ser resuelto para aumentar la debía ser resuelto para aumentar la calidad.calidad.

2.2. Desafío de rendimiento.Desafío de rendimiento. Los productos habían perdido terreno en capacidades clave Los productos habían perdido terreno en capacidades clave
que exigían nuevos desarrollos tecnológicos para recuperar el liderazgo sobre losque exigían nuevos desarrollos tecnológicos para recuperar el liderazgo sobre los
competidores, en especial los nuevos competicompetidores, en especial los nuevos competidores, y para dores, y para disponer de alguna cosadisponer de alguna cosa
adicional que proponer a adicional que proponer a los clientes actuales.los clientes actuales.
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A medida que estos problemas se fueron aclarando, el CEO se fue dando cuenta deA medida que estos problemas se fueron aclarando, el CEO se fue dando cuenta de
que esto significaría tener que gestionar la curva de aprendizaje de los responsables de suque esto significaría tener que gestionar la curva de aprendizaje de los responsables de su
departamento técnico para evitar que volvieran a caer en el error de tratar de resolver departamento técnico para evitar que volvieran a caer en el error de tratar de resolver 
problemas nuevos con las viejas tecnologías que conocían, tal como habían hecho conproblemas nuevos con las viejas tecnologías que conocían, tal como habían hecho con
excesiva frecuencia en el pasado. Tendrían que aprender nuevos trucos. Después de variosexcesiva frecuencia en el pasado. Tendrían que aprender nuevos trucos. Después de varios
años de experiencia con elaños de experiencia con el kaizenkaizen en el área de producción y en los cambios punto por  en el área de producción y en los cambios punto por 
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punto, Riboulet empezó a determinar cómo esto podía aplicarse con la misma eficacia apunto, Riboulet empezó a determinar cómo esto podía aplicarse con la misma eficacia a
sus problemas técnicos.sus problemas técnicos.

Un problema clave de la gestión de las curvas de aprendizaje en un entorno técnico esUn problema clave de la gestión de las curvas de aprendizaje en un entorno técnico es

que nunca se sabe exactamente de antemano de dónde va a venir la solución o que formaque nunca se sabe exactamente de antemano de dónde va a venir la solución o que formava a adoptar. De hecho, muchas historias de desastres se originan con un razonamientova a adoptar. De hecho, muchas historias de desastres se originan con un razonamiento
provocado: la obsesión en una determinada solución y la elaboración de un argumentoprovocado: la obsesión en una determinada solución y la elaboración de un argumento
para ella independientemente de los hechos reales, lo cual enlentece considerablemente elpara ella independientemente de los hechos reales, lo cual enlentece considerablemente el
proceso de aprendizaje. La solución de problemas no consiste en recuperar terreno yproceso de aprendizaje. La solución de problemas no consiste en recuperar terreno y
aplicar lo que otros están haciendo sino en explorar, testar y dominar. Riboulet se dioaplicar lo que otros están haciendo sino en explorar, testar y dominar. Riboulet se dio
cuenta de que necesitaba gestionar una curva de aprendizaje punto por punto para sus cuenta de que necesitaba gestionar una curva de aprendizaje punto por punto para sus jefesjefes
de visión de software y de visión de software y de interfaz humano.de interfaz humano.

El método estándar de detección de comprimidos defectuosos utilizaba la luz anular deEl método estándar de detección de comprimidos defectuosos utilizaba la luz anular de
ángulo bajo o contrapicado con tubos de neón que proyectaba una sombra en la superficieángulo bajo o contrapicado con tubos de neón que proyectaba una sombra en la superficie
del comprimido. Las cámaras detectaban los bordes grabados y el software los analizaba.del comprimido. Las cámaras detectaban los bordes grabados y el software los analizaba.

Este sistema necesitaba alrededor de seis horas de tiempo de prEste sistema necesitaba alrededor de seis horas de tiempo de preparación o ajuste a nivel deeparación o ajuste a nivel de
experto para cada nuevo comprimido inspeccionado antes de cada serie de producción, yexperto para cada nuevo comprimido inspeccionado antes de cada serie de producción, y
los pequeños defectos no siempre se detectaban. Para que sus ingenieros aprendieran,los pequeños defectos no siempre se detectaban. Para que sus ingenieros aprendieran,
Riboulet hizo que se concentraran en reducir el desperdicio obvio para los clientes: elRiboulet hizo que se concentraran en reducir el desperdicio obvio para los clientes: el
tiempo de ajuste (¿por qué imponemos esto a los clientes?). Nadie sabía cómo hacerlo,tiempo de ajuste (¿por qué imponemos esto a los clientes?). Nadie sabía cómo hacerlo,
pero cada jefe de equipo tenía ahora un objetivo claro que implicaba trabajar en equipopero cada jefe de equipo tenía ahora un objetivo claro que implicaba trabajar en equipo
con diversas especialidades, tal como se muestra en lacon diversas especialidades, tal como se muestra en la Tabla 9.2Tabla 9.2

Jefe del equipo de visiónJefe del equipo de visión
   Jefe Jefe del del equipo equipo dede

softwaresoftware

Jefe del equipo de interfazJefe del equipo de interfaz

humanohumano

Objetivo:Objetivo:

Estabilizar la iluminaciónEstabilizar la iluminación

para mantener la eficacia depara mantener la eficacia de

detección a lo largo deldetección a lo largo del

tiempotiempo

Objetivo:Objetivo:

Mejorar los rendimientos deMejorar los rendimientos de

deteccióndetección

Objetivo:Objetivo:

Mejorar la facilidad de usoMejorar la facilidad de uso

 Aprendizaje punto por punto: Aprendizaje punto por punto:

En lugar de analizar cadaEn lugar de analizar cada
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 Aprendizaje punto por punto: Aprendizaje punto por punto:

Referencias objetivo para laReferencias objetivo para la

luz: ajustar la sensibilidad deluz: ajustar la sensibilidad de

la cámara en tiempo realla cámara en tiempo real

para compensar los cambiospara compensar los cambios

comprimido de formacomprimido de forma

independiente, aprender unaindependiente, aprender una

imagen de grabado estándarimagen de grabado estándar

y almacenarla. Durante lay almacenarla. Durante la

fase de clasificación cadafase de clasificación cada

grabado en el comprimido segrabado en el comprimido se

 Aprendizaje punto por punto: Aprendizaje punto por punto:

Utilizar la potencia deUtilizar la potencia de

procesamiento restante (delprocesamiento restante (del

cambio de las tarjetas decambio de las tarjetas de



para compensar los cambiospara compensar los cambios

en la variación de la luzen la variación de la luz

Eliminar las variaciones deEliminar las variaciones de

luz al pasar de los tubos deluz al pasar de los tubos de
neón a las luces LED conneón a las luces LED con

mayor estabilidad y duraciónmayor estabilidad y duración

g pg p

compara con la imagencompara con la imagen

estándar.estándar.

Duplicar el número deDuplicar el número de

tarjetas de procesamientotarjetas de procesamiento

para conseguir la potenciapara conseguir la potencia

de procesamiento correcta, ede procesamiento correcta, e

investigar el mercado eninvestigar el mercado en

busca de tarjetas másbusca de tarjetas más

baratas y fiables.baratas y fiables.

cambio de las tarjetas decambio de las tarjetas de

procesamiento) para reducirprocesamiento) para reducir

el número de parámetros enel número de parámetros en

una tercera parte y disponeruna tercera parte y disponer

de una configuración de másde una configuración de más
fácil utilizaciónfácil utilización

Tabla 9.2.Tabla 9.2. Objetivos de innovación para  Objetivos de innovación para la inspección de comprimidosla inspección de comprimidos

Dichas actividades tuvieron como resultado una reducción del tiempo de ajuste del 60Dichas actividades tuvieron como resultado una reducción del tiempo de ajuste del 60

por ciento y una máquina bastante más fiable. Sin embargo, seguían sin detectarsepor ciento y una máquina bastante más fiable. Sin embargo, seguían sin detectarsepequeños defectos y aunque muchos componentes habían sido impugnados, la tecnologíapequeños defectos y aunque muchos componentes habían sido impugnados, la tecnología
continuaba siendo la misma –mejora, pero continuaba siendo la misma –mejora, pero no innovación.no innovación.

Sin embargo, como consecuencia de este trabajo, los equipos técnicos de RibouletSin embargo, como consecuencia de este trabajo, los equipos técnicos de Riboulet
comprendieron mejor lo que se esperaba de ellos y que la capacidad de la compañía paracomprendieron mejor lo que se esperaba de ellos y que la capacidad de la compañía para
innovar se basaba en su propia competencia individual y en el impulso para seguir innovar se basaba en su propia competencia individual y en el impulso para seguir 
escalando estas curvas de aprendizaje. El paso siguiente demostró ser bastanteescalando estas curvas de aprendizaje. El paso siguiente demostró ser bastante
impresionante, tal como puede apreciarse en laimpresionante, tal como puede apreciarse en la Tabla 9.3Tabla 9.3..

Jefe del equipo de visiónJefe del equipo de visión
   Jefe Jefe del del equipo equipo dede

softwaresoftware

Jefe del equipo de interfazJefe del equipo de interfaz

humanohumano

Objetivo:Objetivo:

Estabilizar la iluminaciónEstabilizar la iluminación

para mantener la eficacia depara mantener la eficacia de

detección a lo largo deldetección a lo largo del

tiempotiempo

Objetivo:Objetivo:

Mejorar los rendimientos deMejorar los rendimientos de

deteccióndetección

Objetivo: Mejorar la facilidadObjetivo: Mejorar la facilidad

de usode uso

 Aprendizaje punto por punto: Aprendizaje punto por punto:

En lugar de analizar cadaEn lugar de analizar cada

comprimido de formacomprimido de forma
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 Aprendizaje punto por punto: Aprendizaje punto por punto:

Referencias objetivo para laReferencias objetivo para la

luz: ajustar la sensibilidad deluz: ajustar la sensibilidad de

la cámara en tiempo realla cámara en tiempo real

para compensar los cambiospara compensar los cambios

en la variación de la luzen la variación de la luz

independiente, aprender unaindependiente, aprender una

imagen de grabado estándarimagen de grabado estándar

y almacenarla. Durante lay almacenarla. Durante la

fase de clasificación cadafase de clasificación cada

grabado en el comprimido segrabado en el comprimido se

compara con la imagencompara con la imagen

 Aprendizaje punto por punto: Aprendizaje punto por punto:

Utilizar la potencia deUtilizar la potencia de

procesamiento restante (delprocesamiento restante (del

cambio de las tarjetas decambio de las tarjetas de

procesamiento) para reducirprocesamiento) para reducir



en la variación de la luzen la variación de la luz

Eliminar las variaciones deEliminar las variaciones de

luz al pasar de los tubos deluz al pasar de los tubos de

neón a las luces LED conneón a las luces LED con

mayor estabilizada ymayor estabilizada y

duraciónduración

p gp g

estándar.estándar.

Duplicar el número deDuplicar el número de

tarjetas de procesamientotarjetas de procesamiento

para conseguir la potenciapara conseguir la potencia
de procesamiento correcta, ede procesamiento correcta, e

investigar el mercado eninvestigar el mercado en

busca de tarjetas másbusca de tarjetas más

baratas y fiables.baratas y fiables.

procesamiento) para reducirprocesamiento) para reducir

el número de parámetros enel número de parámetros en

una tercera parte para unauna tercera parte para una

configuración de más fácilconfiguración de más fácil

utilizaciónutilización

Sustituir la cámara por láserSustituir la cámara por láser

para conseguir unapara conseguir una

verdadera imagen en 3D deverdadera imagen en 3D de

la variación real de altura dela variación real de altura de

la superficie sobre lala superficie sobre la
superficie del comprimido –superficie del comprimido –

ya no hay que basarse enya no hay que basarse en

imágenes sombreadasimágenes sombreadas

Simplificar los algoritmos deSimplificar los algoritmos de

detección mediante ladetección mediante la

utilización de análisis deutilización de análisis de

forma de grabado de últimaforma de grabado de última
generacióngeneración

Proseguir la reducción delProseguir la reducción del

número de parámetros en unnúmero de parámetros en un

80%80%

Innovación:Innovación:

Utilización de imágenes deUtilización de imágenes de

Blu-ray láser en 3DBlu-ray láser en 3D

Innovación:Innovación:

Utilización de tarjetas deUtilización de tarjetas de

procesamiento de fuenteprocesamiento de fuente

abierta en un entornoabierta en un entorno

industrialindustrial

Innovación:Innovación:

Diseño plano estilo GoogleDiseño plano estilo Google

para el interfaz humanopara el interfaz humano

Tabla 9.3.Tabla 9.3. Ganancias de rendimiento obtenidas en la  Ganancias de rendimiento obtenidas en la inspección de los comprimidosinspección de los comprimidos

Las máquinas resultantes podían prepararse en cuestión de minutos, y no en lugar deLas máquinas resultantes podían prepararse en cuestión de minutos, y no en lugar de
horas como sucedía previamente, por un principiante, y no por un experto, lo cualhoras como sucedía previamente, por un principiante, y no por un experto, lo cual
redundaba en una enorme ganancia de rendimiento para los clientes. Ahora ya se podíanredundaba en una enorme ganancia de rendimiento para los clientes. Ahora ya se podían
detectar defectos muy pequeños – otro premio para los clientes. La calidad mejoraba adetectar defectos muy pequeños – otro premio para los clientes. La calidad mejoraba a
medida que la solidez de la máquina progresaba gracias a que los equipos que trabajabanmedida que la solidez de la máquina progresaba gracias a que los equipos que trabajaban
untos aprendieron a entender mejor el impacto cruzado de los elementos funcionales auntos aprendieron a entender mejor el impacto cruzado de los elementos funcionales a
través de un dominio más claro de través de un dominio más claro de la arquitectura y el interfaz.la arquitectura y el interfaz.

La gestión de una curva de aprendizaje significa la producción deLa gestión de una curva de aprendizaje significa la producción de conocimientoconocimiento paso por  paso por 

paso. La tendencia natural de todos los ingenieros es solucionar totalmente sus problemaspaso. La tendencia natural de todos los ingenieros es solucionar totalmente sus problemas
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mediante el ajuste de todas las variables conocidas. Los ingenieros captan problemasmediante el ajuste de todas las variables conocidas. Los ingenieros captan problemas
complejos a través de un aspecto específico, de forma muy parecida a como se levantancomplejos a través de un aspecto específico, de forma muy parecida a como se levantan
objetos grandes sujetando el mango, y luego arreglan este aspecto del problema moviendoobjetos grandes sujetando el mango, y luego arreglan este aspecto del problema moviendo
el mango desde su estado actual al estado deseado, a menudo ajustando todas las demásel mango desde su estado actual al estado deseado, a menudo ajustando todas las demás
variables a la que utilizan como mango. Riboulet descubrió por propia experiencia quevariables a la que utilizan como mango. Riboulet descubrió por propia experiencia que
este enfoque es peligroso (seguro que se encontrará algo, pero ¿cuál es la probabilidad deeste enfoque es peligroso (seguro que se encontrará algo, pero ¿cuál es la probabilidad de
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que funcione en el mundo real?) e inestable (porque los que funcione en el mundo real?) e inestable (porque los interfaces con otros departamentosinterfaces con otros departamentos
no están garantizados). En cambio, al imponer una disciplina de cambio de punto por no están garantizados). En cambio, al imponer una disciplina de cambio de punto por 
punto, el CEO condujo a sus ingenieros desde su estado de conocimiento actual a lapunto, el CEO condujo a sus ingenieros desde su estado de conocimiento actual a la

siguiente zona proximal (siguiente zona proximal (Figura 9.3Figura 9.3).).

Figura 9.3.Figura 9.3. Paso del estado de  Paso del estado de conocimiento actual a la siguiente zona proximalconocimiento actual a la siguiente zona proximal

Sin un método de desarrollo de la capacidad, la innovación no es más que una meraSin un método de desarrollo de la capacidad, la innovación no es más que una mera
ilusión. En última instancia, la capacidad no es más que la suma de las competenciasilusión. En última instancia, la capacidad no es más que la suma de las competencias
individuales. El secreto del desarrollo de la capacidad reside en la producción deindividuales. El secreto del desarrollo de la capacidad reside en la producción de
conocimiento y trabajo: la reparación de los problemas es solo la mitad del trabajo. Laconocimiento y trabajo: la reparación de los problemas es solo la mitad del trabajo. La
explicación del arreglo (y cómo y dónde se aplica) es la tarea completa. El aprendizajeexplicación del arreglo (y cómo y dónde se aplica) es la tarea completa. El aprendizaje
reutilizable es un proceso de pasar de un estado de conocimiento al siguiente y estereutilizable es un proceso de pasar de un estado de conocimiento al siguiente y este

conocimiento puede ser traspasado de una persona a la siguiente, de una situación a laconocimiento puede ser traspasado de una persona a la siguiente, de una situación a lasiguiente. Para que sean reutilizables, las soluciones y el nuevo aprendizaje deben poder siguiente. Para que sean reutilizables, las soluciones y el nuevo aprendizaje deben poder 
aplicarse a una variedad de situaciones, no solo a un único contexto específico. Según laaplicarse a una variedad de situaciones, no solo a un único contexto específico. Según la
terminología de solución de problemas A3, el problema no está resuelto hasta que elterminología de solución de problemas A3, el problema no está resuelto hasta que el
modelo causal ha sido aclarado y validado.modelo causal ha sido aclarado y validado.

Tal como descubrió Riboulet, ayudar a la gente a ascender en su curva de aprendizajeTal como descubrió Riboulet, ayudar a la gente a ascender en su curva de aprendizaje
significaba pedirles que resolvieran el mismo problema repetidamente en condicionessignificaba pedirles que resolvieran el mismo problema repetidamente en condiciones
diferentes. Por ejemplo, la utilización de tarjetas de procesamiento de fuente abierta fue undiferentes. Por ejemplo, la utilización de tarjetas de procesamiento de fuente abierta fue un
conocimiento indudablemente nuevo para una compañía que había diseñadoconocimiento indudablemente nuevo para una compañía que había diseñado
tradicionalmente tarjetas personalizadas. Sin embargo, esta capacidad no surgió de latradicionalmente tarjetas personalizadas. Sin embargo, esta capacidad no surgió de la
primera tentativa. Solamente después de primera tentativa. Solamente después de muchos intentos de solucionar el mismo problemamuchos intentos de solucionar el mismo problema
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una y otra una y otra vez en condiciones ligeramente diferentes, los ingenieros aprendieron realmenvez en condiciones ligeramente diferentes, los ingenieros aprendieron realmentete
acerca de las tarjetas de fuente abierta y la forma de manejarlas –unos conocimientos queacerca de las tarjetas de fuente abierta y la forma de manejarlas –unos conocimientos que
ahora pueden volver a aplicar y trasladar a otros ingenieros. La regla general es que unahora pueden volver a aplicar y trasladar a otros ingenieros. La regla general es que un
problema a gran escala tiene que solucionarse 5 veces consecutivas para entender elproblema a gran escala tiene que solucionarse 5 veces consecutivas para entender el
problema y 10 veces pproblema y 10 veces para comprender a fondo la contramedida.ara comprender a fondo la contramedida.

La idea no consiste en aprender a resolver un problema concreto a base de cambiarloLa idea no consiste en aprender a resolver un problema concreto a base de cambiarlo



todo sino, al contrario, aprender repetidamente a cambiar una sola cosa hasta que setodo sino, al contrario, aprender repetidamente a cambiar una sola cosa hasta que se
adquiere el conocimiento –y luego entender cómo esto puede influir en otros elementosadquiere el conocimiento –y luego entender cómo esto puede influir en otros elementos
del sistema para que, habitualmente, producto y proceso evolucionen en paralelo ydel sistema para que, habitualmente, producto y proceso evolucionen en paralelo y

ofrezcan una verdadera innovación. Esta visión del ofrezcan una verdadera innovación. Esta visión del proceso creativo cambia radicalmente laproceso creativo cambia radicalmente laforma en que los ingenieros son dirigidos y el modo en que se diseñan (y rediseñan) losforma en que los ingenieros son dirigidos y el modo en que se diseñan (y rediseñan) los
productos. La innovación ya no es considerada como un fenómeno que surge de la nada yproductos. La innovación ya no es considerada como un fenómeno que surge de la nada y
que se produce cuando estamos de suerte (y que no se produce cuando no lo estamos),que se produce cuando estamos de suerte (y que no se produce cuando no lo estamos),
sino como la consecuencia de ofrecer una dirección a base de formular las preguntassino como la consecuencia de ofrecer una dirección a base de formular las preguntas
correctas (¿por qué tienen que dedicar tanto tiempo los clientes dedicar a ajustar nuestrascorrectas (¿por qué tienen que dedicar tanto tiempo los clientes dedicar a ajustar nuestras
máquinas antes de una serie de producción?) y de impulsar repetidas tentativasmáquinas antes de una serie de producción?) y de impulsar repetidas tentativas kaizenkaizen,,
dejando espacio para el caos limitado –pero, en cualquier caso, caos –del aprendizaje dedejando espacio para el caos limitado –pero, en cualquier caso, caos –del aprendizaje de
aprender.aprender.

La innovación no es un tipo de ilusión creativa ni tampoco es el resultado de unLa innovación no es un tipo de ilusión creativa ni tampoco es el resultado de un
pensamiento inducido y de la dirección basada en mando y control. La innovación es unpensamiento inducido y de la dirección basada en mando y control. La innovación es un

proceso de aprendizaje que emerge de la mejora cotidiana de los conocimientos técnicos.proceso de aprendizaje que emerge de la mejora cotidiana de los conocimientos técnicos.
La verdadera innovación tiene que ver con el descubrimiento de nuevas formas deLa verdadera innovación tiene que ver con el descubrimiento de nuevas formas de
solucionar los problemas existentes. Los problemas complejos son rara vez fáciles desolucionar los problemas existentes. Los problemas complejos son rara vez fáciles de
solucionar y la solución conlleva sobre todo nuevas técnicas y nuevos modelos de negociosolucionar y la solución conlleva sobre todo nuevas técnicas y nuevos modelos de negocio
o comportamientos sociales: la innovación es la o comportamientos sociales: la innovación es la convergencia del cambio técnico y social – convergencia del cambio técnico y social – 
es un proceso. En el es un proceso. En el frente técnico, este proceso es sostenido por compañías que adquierenfrente técnico, este proceso es sostenido por compañías que adquieren
nuevas capacidades (la capacidad organizacional para hacer cosas). Estas capacidades senuevas capacidades (la capacidad organizacional para hacer cosas). Estas capacidades se
basan en competencias individuales. Al igual que el fruto del basan en competencias individuales. Al igual que el fruto del árbol, un producto innovador árbol, un producto innovador 
de éxito es el resultado de una combinación de nuevas capacidades, enraizadas todas ellasde éxito es el resultado de una combinación de nuevas capacidades, enraizadas todas ellas
en el aprendizaje individual. Elen el aprendizaje individual. El kaizenkaizen, mejora paso a paso, entrena a la gente a aprender y, mejora paso a paso, entrena a la gente a aprender y

a mantener la energía de la mejora. Desde una perspectivaa mantener la energía de la mejora. Desde una perspectiva leanlean, el, el kaizenkaizen es el combustible es el combustible
del proceso de innovación, con nuevos productos como outputs del mismo.del proceso de innovación, con nuevos productos como outputs del mismo.

Riboulet no solucionó sus problemas de innovación mediante la definición de susRiboulet no solucionó sus problemas de innovación mediante la definición de sus
grandes brechas de innovación, llevando a sus mejores ingenieros a una sala de proyectosgrandes brechas de innovación, llevando a sus mejores ingenieros a una sala de proyectos
de desarrollo avanzado (de desarrollo avanzado (skunkworks roomskunkworks room), haciéndoles diseñar e implementar nuevas), haciéndoles diseñar e implementar nuevas
soluciones. Él había estado haciendo esto todo este tiempo y los costes de la complejidadsoluciones. Él había estado haciendo esto todo este tiempo y los costes de la complejidad
provocados por este planteamiento, estaban debilitando a la compañía. Por el contrario,provocados por este planteamiento, estaban debilitando a la compañía. Por el contrario,
aprendió a focalizarse en los problemas del cliente reales, inmediatos y concretos paraaprendió a focalizarse en los problemas del cliente reales, inmediatos y concretos para
«limpiar la ventana» y luego consiguió que sus colegas técnicos se enfrentaran a los puntos«limpiar la ventana» y luego consiguió que sus colegas técnicos se enfrentaran a los puntos
débiles más importantes de sus tareas cotidianas, formuló con ellos que tipo de solucionesdébiles más importantes de sus tareas cotidianas, formuló con ellos que tipo de soluciones
tenían que buscar para que los productos (y la compañía) avanzaran, y luego diseñó lastenían que buscar para que los productos (y la compañía) avanzaran, y luego diseñó las
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soluciones paso por paso a través de la gestión de la curva de aprendizaje.soluciones paso por paso a través de la gestión de la curva de aprendizaje.
No es posible organizarse para la innovación –aunque sin duda es posible organizarseNo es posible organizarse para la innovación –aunque sin duda es posible organizarse

para detener la innovación. La innovación surge de las nuevas ideas y experimentospara detener la innovación. La innovación surge de las nuevas ideas y experimentos
concebidos por las personas. concebidos por las personas. Tiene que ser una Tiene que ser una revolución cognitirevolución cognitiva que consiga va que consiga aumentar aumentar 
el flujo de ideas y señale hacia la Estrella Polar para ofrecer una clara dirección sobre losel flujo de ideas y señale hacia la Estrella Polar para ofrecer una clara dirección sobre los
tipos de desafíos que intentamos solucionar y los tipos de soluciones que estamostipos de desafíos que intentamos solucionar y los tipos de soluciones que estamos



persiguiendo. La auténtica revolución reside en la gestión de las curvas de aprendizajepersiguiendo. La auténtica revolución reside en la gestión de las curvas de aprendizaje
individuales y no en el control del cumplimiento del proceso. Aquí es donde elindividuales y no en el control del cumplimiento del proceso. Aquí es donde el leanlean  eses
realmente apasionante. Y, cuando la gente se sube al carro, también lo hace el placer.realmente apasionante. Y, cuando la gente se sube al carro, también lo hace el placer.

Avanzar juntos es el factor motivador más Avanzar juntos es el factor motivador más importante.importante.
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diciembre de 2015.diciembre de 2015.
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Cambie su forma de pensarCambie su forma de pensar
Cree un trabajo importante a través del Cree un trabajo importante a través del examen deexamen de

la relación entre las personas y su trabajo, y entre sula relación entre las personas y su trabajo, y entre su
trabajo y la utilización del clientetrabajo y la utilización del cliente

De hecho, el progreso es la mejor motivación. En el marco de la inevitable combinaciónDe hecho, el progreso es la mejor motivación. En el marco de la inevitable combinación
de éxitos y contratiempos diarios, la sensación de que se están dando pasos hacia unde éxitos y contratiempos diarios, la sensación de que se están dando pasos hacia un
objetivo importante nos empuja a seguir adelante. Por importante, entendemos algo queobjetivo importante nos empuja a seguir adelante. Por importante, entendemos algo que
nos hace sentir como personas involucradas en un esfuerzo colectivo: disponer de lanos hace sentir como personas involucradas en un esfuerzo colectivo: disponer de la

oportunidad de hacer cada día lo que hacemos mejor, para tener una mayor repercusión.oportunidad de hacer cada día lo que hacemos mejor, para tener una mayor repercusión.
El trabajo importante es en sí mismo la recompensa. En el otro extremo, las burocraciasEl trabajo importante es en sí mismo la recompensa. En el otro extremo, las burocracias
tayloristas dirigidas a través de las cifras hacen que el trabajo sea irrelevante porque notayloristas dirigidas a través de las cifras hacen que el trabajo sea irrelevante porque no
valoran a las personas y arrojan innumerables obstáculos frustrantes en el camino hacia unvaloran a las personas y arrojan innumerables obstáculos frustrantes en el camino hacia un
buen trabajo, obligando a la gente a anular su mejor criterio personal a nivel profesional enbuen trabajo, obligando a la gente a anular su mejor criterio personal a nivel profesional en
aras del sistema y, en última instancia, a desconectar a los empleados de sus valores y susaras del sistema y, en última instancia, a desconectar a los empleados de sus valores y sus
relaciones de apoyo mutuo.relaciones de apoyo mutuo.11

El pensamientoEl pensamiento leanlean crea significado a través de la vinculación del crea significado a través de la vinculación del kaizenkaizen  individual y individual y
colectivo a los desafíos estratégicos de la empresa considerada como un todo. Sin embargo,colectivo a los desafíos estratégicos de la empresa considerada como un todo. Sin embargo,
esta forma de actuar exige un profundo cambio mental a nivel empresarial en la forma enesta forma de actuar exige un profundo cambio mental a nivel empresarial en la forma en

que pensamos acerca de las tareas, por que pensamos acerca de las tareas, por lo que se refiere a lo que se refiere a como analizamos las personas y elcomo analizamos las personas y el
trabajo y en como analizamos compañías y mercados.trabajo y en como analizamos compañías y mercados.

 Jacques siempre se había  Jacques siempre se había enorgullecienorgullecido de ser do de ser un jefe progresista. Estaba un jefe progresista. Estaba convenciconvencido dedo de
que si los empleados se sentían bien en su vida personal, también se sentirían bien en suque si los empleados se sentían bien en su vida personal, también se sentirían bien en su
vida laboral y, por tanto, había sido un pionero del aprovechamiento de todas las nuevasvida laboral y, por tanto, había sido un pionero del aprovechamiento de todas las nuevas
oportunidades legales para una jornada más flexible y acuerdos más cooperativos. Sinoportunidades legales para una jornada más flexible y acuerdos más cooperativos. Sin
embargo, a lo largo de sus 30 años como CEO, con frecuencia se sentía sorprendido yembargo, a lo largo de sus 30 años como CEO, con frecuencia se sentía sorprendido y
frustrado cuando observaba que, en general, las relaciones laborales no eranfrustrado cuando observaba que, en general, las relaciones laborales no eran
significativamesignificativamente mejores en su nte mejores en su compañía que en muchas otras.compañía que en muchas otras.

Cuando empezó a realizar paseos por elCuando empezó a realizar paseos por el  gemba gemba, visitando cada puesto de trabajo de la, visitando cada puesto de trabajo de la
empresa de forma sistemática, observó que a menudo se dejaba a los empleados lidiandoempresa de forma sistemática, observó que a menudo se dejaba a los empleados lidiando
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con muchos problemas sin resolver, como un duro trabajo o una maquinaria poco fiable.con muchos problemas sin resolver, como un duro trabajo o una maquinaria poco fiable.
También observó que algunos de sus También observó que algunos de sus mandos intermedios que parecían competentes en lasmandos intermedios que parecían competentes en las
reuniones de dirección eran detestados por el personal a su cargo. En cambio, descubrióreuniones de dirección eran detestados por el personal a su cargo. En cambio, descubrió
que algunos de los que no eran percibidos como individuos de alto potencial por losque algunos de los que no eran percibidos como individuos de alto potencial por los
directivos eran muy respetados por sus equipos. Por último, se dio cuenta de que algunasdirectivos eran muy respetados por sus equipos. Por último, se dio cuenta de que algunas
de las prácticas de flexibilidad que había defendido tenían un impacto perjudicial sobre elde las prácticas de flexibilidad que había defendido tenían un impacto perjudicial sobre el



trabajo de equipo. Por ejemplo, los operarios podían decidir cuando empezaban la jornadatrabajo de equipo. Por ejemplo, los operarios podían decidir cuando empezaban la jornada
laboral y cuando la terminaban, siempre que trlaboral y cuando la terminaban, siempre que trabajasen el total de horas abajasen el total de horas diarias obligatorias.diarias obligatorias.
La consecuencia fue que algunas personas entraban muy pronto para finalizar pronto,La consecuencia fue que algunas personas entraban muy pronto para finalizar pronto,

mientras que otras entraban después de haber llevado a sus hijos al colegio y terminabanmientras que otras entraban después de haber llevado a sus hijos al colegio y terminabantarde. Cuando Fiancette instituyó el sistematarde. Cuando Fiancette instituyó el sistema  pull  pull , se hizo evidente que los equipos eran, se hizo evidente que los equipos eran
productivos solamente cuando estaban juntos todos sus miembros (lo cual no esproductivos solamente cuando estaban juntos todos sus miembros (lo cual no es
sorprendente), pero Jacques también observó que las personas que entraban más tardesorprendente), pero Jacques también observó que las personas que entraban más tarde
culpaban a las más culpaban a las más puntuales cuando algo iba mal y viceversa.puntuales cuando algo iba mal y viceversa.

Con el paso del tiempo, llegó a entender que su política de adaptar la compañía a lasCon el paso del tiempo, llegó a entender que su política de adaptar la compañía a las
agendas individuales tenía el efecto contrario al que esperaba. No conseguía que susagendas individuales tenía el efecto contrario al que esperaba. No conseguía que sus
empleados estuvieran más comprometidos y fueran más leales con sus trabajos. Alempleados estuvieran más comprometidos y fueran más leales con sus trabajos. Al
contrario, les estaba animando a creer que la parte más importante de su vida comenzabacontrario, les estaba animando a creer que la parte más importante de su vida comenzaba
después del trabajo. Cuando comenzó a ver semanalmente los resultados de las actividadesdespués del trabajo. Cuando comenzó a ver semanalmente los resultados de las actividades
kaizenkaizen junto a su director de operaciones, advirtió un cambio: la gente estaba cada vez más junto a su director de operaciones, advirtió un cambio: la gente estaba cada vez más

implicada en su trabajo y implicada en su trabajo y en el cumplimiento de los planes de producción. Se preocupabanen el cumplimiento de los planes de producción. Se preocupaban
más por su trabajo. Estaban orgullosos y satisfechos de exhibir las mejoras que habíanmás por su trabajo. Estaban orgullosos y satisfechos de exhibir las mejoras que habían
realizado por sí mismos con la ayuda de mantenimiento. Salieron a la luz tantos problemasrealizado por sí mismos con la ayuda de mantenimiento. Salieron a la luz tantos problemas
de gestión que Jacques y Fiancette tuvieron que realizar verdaderos cambios, empezandode gestión que Jacques y Fiancette tuvieron que realizar verdaderos cambios, empezando
con un plan de mejora de las competencias y habilidades directivas de los supervisores decon un plan de mejora de las competencias y habilidades directivas de los supervisores de
primera línea. Jacques había dado con el verdadero secreto del pensamientoprimera línea. Jacques había dado con el verdadero secreto del pensamiento leanlean. . ElEl
pensamientopensamiento leanlean no tiene que ver  no tiene que ver con el estudio del trabajo, ni tampoco con el estudio decon el estudio del trabajo, ni tampoco con el estudio de
las personas. Trata de la comprensión delas personas. Trata de la comprensión de la relación que tienen las personas con su propio trabajola relación que tienen las personas con su propio trabajo

 y con el rol  y con el rol de la direccióde la dirección en desarrollarla.n en desarrollarla.
La promesa delLa promesa del leanlean  es que el alineamiento del éxito individual con el éxito de la  es que el alineamiento del éxito individual con el éxito de la

compañía contribuye a un modelo de negocio con mejor rendimiento. A base de apoyar acompañía contribuye a un modelo de negocio con mejor rendimiento. A base de apoyar a
los empleados a que escriban su propio relato y a que le ayuden a conseguir sus objetivoslos empleados a que escriban su propio relato y a que le ayuden a conseguir sus objetivos
empresariales, usted puede cambiar la historia del negocio y, a través de la presión ejercidaempresariales, usted puede cambiar la historia del negocio y, a través de la presión ejercida
sobre sus competidores, la historia de todo su sector. Llegar a ser un líder del mercado asobre sus competidores, la historia de todo su sector. Llegar a ser un líder del mercado a
través de desafiarse a uno mismo (y de obligar a los competidores a ponerse al día) es latravés de desafiarse a uno mismo (y de obligar a los competidores a ponerse al día) es la
clave de un clave de un crecimiencrecimiento sostenible y rentable, incluso en to sostenible y rentable, incluso en épocas de grandes perturbaciones.épocas de grandes perturbaciones.
El pensamientoEl pensamiento leanlean es un método estructurado para aprender a hacer esto. es un método estructurado para aprender a hacer esto.

Sin embargo, considerando el gran número de compañías que han adoptado algunaSin embargo, considerando el gran número de compañías que han adoptado alguna
forma deforma de leanlean, sorprende constatar que solamente unas pocas cumplen verdaderamente su, sorprende constatar que solamente unas pocas cumplen verdaderamente su
promesa. «La falta de compromiso del liderazgo» suele ser el sospechoso habitual, pero parapromesa. «La falta de compromiso del liderazgo» suele ser el sospechoso habitual, pero para
ser sinceros y a partir de los casos que hemos observado directamente, los líderes estánser sinceros y a partir de los casos que hemos observado directamente, los líderes están
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comprometidos y apoyan sus programascomprometidos y apoyan sus programas leanlean  –pero esto no es suficiente para que estos  –pero esto no es suficiente para que estos
programas tengan éxito más allá de los primeros tiempos en que se obtienen los resultadosprogramas tengan éxito más allá de los primeros tiempos en que se obtienen los resultados
más fáciles de conseguir. Cuando examinamos a los líderes que de más fáciles de conseguir. Cuando examinamos a los líderes que de verdad han tenido éxitoverdad han tenido éxito
con el sistemacon el sistema leanlean y que se han ceñido al mismo durante décadas, nos impresiona ver que y que se han ceñido al mismo durante décadas, nos impresiona ver que
todos comparten una cosa en común: han cambiado el modo de examinar su trtodos comparten una cosa en común: han cambiado el modo de examinar su trabajo. .abajo. .

El pensamientoEl pensamiento leanlean no se concentra exclusivamente en el estudio del trabajo (como el no se concentra exclusivamente en el estudio del trabajo (como el



taylorismo), ni en el estudio de las personas (como los programas de motivación), nitaylorismo), ni en el estudio de las personas (como los programas de motivación), ni
tampoco en el estudio de la gestión financiera. Por el contrario, eltampoco en el estudio de la gestión financiera. Por el contrario, el leanlean  se focaliza en la  se focaliza en la
observación específica de laobservación específica de la relaciónrelación  que los empleados tienen con su trabajo. ¿Cómo  que los empleados tienen con su trabajo. ¿Cómo

interpretan los empleados su trabajo? ¿Y su propósito? ¿Cómo se sienten con el mismo?interpretan los empleados su trabajo? ¿Y su propósito? ¿Cómo se sienten con el mismo?¿Cómo afrontan los problemas que surgen? ¿Hasta qué punto colaboran con sus colegas?¿Cómo afrontan los problemas que surgen? ¿Hasta qué punto colaboran con sus colegas?
Esto es difícil. Ante cualquier situación de trabajo, hemos sido formados y entrenados paraEsto es difícil. Ante cualquier situación de trabajo, hemos sido formados y entrenados para
analizar uno de los dos analizar uno de los dos siguientes aspectos:siguientes aspectos:

• • El El procesoproceso: por ejemplo, ¿cómo fluye, dónde se encuentran los obstáculos, y cuál es: por ejemplo, ¿cómo fluye, dónde se encuentran los obstáculos, y cuál es
su coste?su coste?

• • Las Las personas:personas: por ejemplo, ¿cuál es su actitud, son competentes, están motivadas, por ejemplo, ¿cuál es su actitud, son competentes, están motivadas,
qué experiencia tienen, y cuáles son sus rasgos personales?qué experiencia tienen, y cuáles son sus rasgos personales?

No obstante, rara vez analizamos la forma de pensar y sentir de la gente acerca de suNo obstante, rara vez analizamos la forma de pensar y sentir de la gente acerca de su

trabajo –la viñeta invisible que sale de la parte superior de sus cabezas que explica lo quetrabajo –la viñeta invisible que sale de la parte superior de sus cabezas que explica lo que
van a hacer a van a hacer a continuacicontinuación.ón.

Este cambio de panorama es el secreto que permite entender el pensamientoEste cambio de panorama es el secreto que permite entender el pensamiento leanlean. Las. Las
personas no son máquinas. Son seres humanos que piensan, deciden y actúan de formapersonas no son máquinas. Son seres humanos que piensan, deciden y actúan de forma
autónoma y que están influidos por sus estados emocionales y el contexto en que seautónoma y que están influidos por sus estados emocionales y el contexto en que se
encuentran. En el mejor de los casos, los individuos pueden lograr cosas increíbles y ser encuentran. En el mejor de los casos, los individuos pueden lograr cosas increíbles y ser 
meticulosos, comprensivos, serviciales, entregados y creativos –personas con las que es unmeticulosos, comprensivos, serviciales, entregados y creativos –personas con las que es un
placer colaborar. En el peor de los casos, la agresividad pasiva y la impotencia aprendidaplacer colaborar. En el peor de los casos, la agresividad pasiva y la impotencia aprendida
pueden vaciar la energía de cualquier situación de trabajo y estropear cualquier tarea. Supueden vaciar la energía de cualquier situación de trabajo y estropear cualquier tarea. Su
forma de trabajar no está establecida.forma de trabajar no está establecida.

La tradiciónLa tradición leanlean distingue el verdadero potencial (lo que una persona puede lograr si distingue el verdadero potencial (lo que una persona puede lograr sisiempre se encuentra en su mejor versión) del rendimiento normal (lo que realmentesiempre se encuentra en su mejor versión) del rendimiento normal (lo que realmente
sucede en el transcurso de un día, sucede en el transcurso de un día, una semana o un mes). El puna semana o un mes). El pensamientoensamiento leanlean también sabe también sabe
que, al igual que ocurre con un atleta, nadie más que la propia persona puede mejorar esteque, al igual que ocurre con un atleta, nadie más que la propia persona puede mejorar este
rendimiento. No se puede reparar a las personas. Se las puede ayudar a que entiendanrendimiento. No se puede reparar a las personas. Se las puede ayudar a que entiendan
mejor lo que les está ocurriendo, a que aprendan mejor las estrategias de solución demejor lo que les está ocurriendo, a que aprendan mejor las estrategias de solución de
problemas, y a que sean más resilientes y conscientes cuando afronten éxitos yproblemas, y a que sean más resilientes y conscientes cuando afronten éxitos y
contratiempos. Sin embargo, lo que no se puede es contratiempos. Sin embargo, lo que no se puede es aprender y pensar por aprender y pensar por ellas.ellas.

Esta es la razón de que sea importante observar cómo las herramientasEsta es la razón de que sea importante observar cómo las herramientas leanlean tienen que tienen que
ver con dotar a los empleados de lasver con dotar a los empleados de las competencias y habilidades cognitivascompetencias y habilidades cognitivas para que estos sean para que estos sean
capaces de ver su propio trabajo de forma diferente (capaces de ver su propio trabajo de forma diferente (Tabla 10.1Tabla 10.1).).
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HerramientaHerramienta lean lean    Descubrir  Descubrir

Siete desperdiciosSiete desperdicios

Todas las actividades que no son necesarias para llevarTodas las actividades que no son necesarias para llevar

a cabo el trabajo, por ejemplo, corregir defectos,a cabo el trabajo, por ejemplo, corregir defectos,

trabajar con antelación a las necesidades, circular,trabajar con antelación a las necesidades, circular,

transportar piezas trabajarlas en excesotransportar piezas trabajarlas en exceso



transportar piezas, trabajarlas en exceso,transportar piezas, trabajarlas en exceso,

almacenarlas, o esperar el trabajoalmacenarlas, o esperar el trabajo

Trabajo estandarizadoTrabajo estandarizado

Cómo se realiza el trabajo en comparación con unaCómo se realiza el trabajo en comparación con una

secuencia ideal para identificar dónde el trabajo realsecuencia ideal para identificar dónde el trabajo real

difiere del que ya sabemos que es el mejor método dedifiere del que ya sabemos que es el mejor método de

trabajo en la actualidad.trabajo en la actualidad.

4M (hombre [4M (hombre [man man ], máquina,], máquina,

material, método)material, método)

 Analizar  Analizar los los vacíos vacíos existentes existentes en en el el trabajo trabajo real real enen

comparación con el trabajo estandarizado a través delcomparación con el trabajo estandarizado a través del

examen del rendimiento de las máquinas, el grado deexamen del rendimiento de las máquinas, el grado de

formación de las personas para realizar el trabajo, laformación de las personas para realizar el trabajo, la

calidad de los materiales (e información) y el grado decalidad de los materiales (e información) y el grado de

efectividad del método de trabajo actualefectividad del método de trabajo actual

5S5S

Como está configurado el lugar de trabajo para poderComo está configurado el lugar de trabajo para poder

cumplir con facilidad la secuencia de trabajo, y quécumplir con facilidad la secuencia de trabajo, y qué

puede obstaculizar esto: material fuera de su sitio,puede obstaculizar esto: material fuera de su sitio,

herramientas ubicadas en el lugar incorrecto o faltasherramientas ubicadas en el lugar incorrecto o faltas

de mantenimiento, o inexistencia de una rutina parade mantenimiento, o inexistencia de una rutina para

limpiar el puesto de trabajo después de su utilizaciónlimpiar el puesto de trabajo después de su utilización

Flujo de una sola piezaFlujo de una sola pieza

Focalizarse en realizar las tareas una por una paraFocalizarse en realizar las tareas una por una para

determinar las dificultades pertenecientes a esta tareadeterminar las dificultades pertenecientes a esta tarea

específica en lugar de pensar genéricamente enespecífica en lugar de pensar genéricamente en

términos de lote completotérminos de lote completo

Diagrama de spaghettiDiagrama de spaghetti

La ruta completa del trabajo de montaje (un producto oLa ruta completa del trabajo de montaje (un producto o

un documento a través de diferentes departamentos)un documento a través de diferentes departamentos)

de estación de trabajo a estación de trabajode estación de trabajo a estación de trabajo

Cinco «¿por qué»?Cinco «¿por qué»?
   La La interrelación interrelación de de causas causas secuenciales secuenciales que que crean crean unun

problemaproblema

Tabla 10.1.Tabla 10.1. Dotación a los empleados de las competencias y habilidades que les permitan ver su Dotación a los empleados de las competencias y habilidades que les permitan ver su

propio trabajo de forma diferentepropio trabajo de forma diferente

263263

  

Igualmente, la actitud de gestión básica «en primer Igualmente, la actitud de gestión básica «en primer lugar, los problemas» es la clave lugar, los problemas» es la clave parapara
cambiar la forma en que la gente encara los problemas. Los problemas son el material basecambiar la forma en que la gente encara los problemas. Los problemas son el material base
con el cual construimos la relación de los empleados con su trabajo. Representan uncon el cual construimos la relación de los empleados con su trabajo. Representan un
desafío saludable para reaccionar de forma productiva a la realidad de lo que estamosdesafío saludable para reaccionar de forma productiva a la realidad de lo que estamos
haciendo. Por naturaleza, la atención humana está sujeta al acostumbramiento: después dehaciendo. Por naturaleza, la atención humana está sujeta al acostumbramiento: después de
experiencias repetidas de la misma situación dejamos de prestar atención, dejamos deexperiencias repetidas de la misma situación dejamos de prestar atención, dejamos de



reaccionar ante cualquier estímulo, y actuamos de rutina. Esta es una forma natural dereaccionar ante cualquier estímulo, y actuamos de rutina. Esta es una forma natural de
aprendizaje que libera nuestras mentes para hacer aprendizaje que libera nuestras mentes para hacer alguna otra cosa, pero también nos lleva aalguna otra cosa, pero también nos lleva a
reacciones sin sentido cuando la situación se aleja de nuestra expectativa. Incluso cuandoreacciones sin sentido cuando la situación se aleja de nuestra expectativa. Incluso cuando

los problemas son extraordinariamente importantes, han llegado a ser tan rutinarios quelos problemas son extraordinariamente importantes, han llegado a ser tan rutinarios queactuamos como si ya no nos preocuparan.actuamos como si ya no nos preocuparan.
Los problemas son desagradables simplemente porque eliminan la costumbre –algo haLos problemas son desagradables simplemente porque eliminan la costumbre –algo ha

cambiado, y la reacción habitual queda interrumpida o bien no conduce al resultadocambiado, y la reacción habitual queda interrumpida o bien no conduce al resultado
planeado. Como la costumbre es una acción inconsciente, este obstáculo da lugar a laplaneado. Como la costumbre es una acción inconsciente, este obstáculo da lugar a la
frustración y a otra frustración y a otra tentativa, esta con más atención, para evitar el tentativa, esta con más atención, para evitar el obstáculo. Por otra parte,obstáculo. Por otra parte,
otro factor importante que activa la atención humana es la curiosidad. La mente esotro factor importante que activa la atención humana es la curiosidad. La mente es
inquisitiva de forma aleatoria y constante. La atención vaga porque estamos pensando eninquisitiva de forma aleatoria y constante. La atención vaga porque estamos pensando en
alguna otra cosa, investigando de verdad o por afición. El truco para trabajar de formaalguna otra cosa, investigando de verdad o por afición. El truco para trabajar de forma
consciente es centrar la curiosidad en los problemas experimentados con el trabajo. Losconsciente es centrar la curiosidad en los problemas experimentados con el trabajo. Los
problemas constituyen nuestro material básico para crear nuevas maneras de hacer cosas – problemas constituyen nuestro material básico para crear nuevas maneras de hacer cosas – 

así como para hacer cosas así como para hacer cosas nuevas.nuevas.
La creación de un entorno laboral en el La creación de un entorno laboral en el que los problemas sean los elementos básicos deque los problemas sean los elementos básicos de

un profundo aprendizaje y de un superior rendimiento exige la presencia de un liderazgoun profundo aprendizaje y de un superior rendimiento exige la presencia de un liderazgo
fuerte. Separar el trabajo de las personas nos lleva a atribuir los problemas a una de lasfuerte. Separar el trabajo de las personas nos lleva a atribuir los problemas a una de las
causas siguientes:causas siguientes:

• • Procesos Procesos interrumpidosinterrumpidos: hay algo erróneo en la forma de trabajar del sistema, lo cual: hay algo erróneo en la forma de trabajar del sistema, lo cual
explica el problema como consecuencia lógica del modo en que se han organizadoexplica el problema como consecuencia lógica del modo en que se han organizado
las cosas.las cosas.

• • Personal Personal descuidadodescuidado: unos empleados incompetentes no están realizando su trabajo o: unos empleados incompetentes no están realizando su trabajo o

bien no pueden reflexionar brevemente sobre el hecho de que la situación habien no pueden reflexionar brevemente sobre el hecho de que la situación hapresentado un problema.presentado un problema.

Se pueden dar ambas situaciones, pero de acuerdo con nuestra experiencia, lo hacenSe pueden dar ambas situaciones, pero de acuerdo con nuestra experiencia, lo hacen
rara vez. En general, las cosas funcionan bien. Los problemas surgen la mayoría de las vecesrara vez. En general, las cosas funcionan bien. Los problemas surgen la mayoría de las veces
a causa de que alguna cosa del entorno ha cambiado y ni el proceso ni el personal estána causa de que alguna cosa del entorno ha cambiado y ni el proceso ni el personal están
preparados para abordar este caso concreto. Cuando se comprende que los procesos depreparados para abordar este caso concreto. Cuando se comprende que los procesos de
trabajo no son nada más que lo que las personas hacen, y cuando se analiza como lostrabajo no son nada más que lo que las personas hacen, y cuando se analiza como los
empleados se relacionan con su trabajo, los problemas se presentan bajo una luz diferente.empleados se relacionan con su trabajo, los problemas se presentan bajo una luz diferente.
Habitualmente, los empleados han sido inducidos a error por su entorno de trabajo alHabitualmente, los empleados han sido inducidos a error por su entorno de trabajo al
reaccionar de forma habitual a una situación que merecía una respuesta diferente –unareaccionar de forma habitual a una situación que merecía una respuesta diferente –una
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respuesta que unos procesos excesivamente rígidos (empeorados por los sistemasrespuesta que unos procesos excesivamente rígidos (empeorados por los sistemas
informáticos) no les permitirán buscar.informáticos) no les permitirán buscar.

Por otra parte, si la dirección fomenta que las personas resuelvan sus propios problemasPor otra parte, si la dirección fomenta que las personas resuelvan sus propios problemas
de forma inmediata y se les concede la oportunidad de cambiar sus procesos de trabajode forma inmediata y se les concede la oportunidad de cambiar sus procesos de trabajo
unto a sus colegas, cada vez estarán más apegados a sus trabajos. El mismo acto deunto a sus colegas, cada vez estarán más apegados a sus trabajos. El mismo acto de
ocuparse de su entorno de trabajo profundizará la relación con su trabajo, así como suocuparse de su entorno de trabajo profundizará la relación con su trabajo, así como su



conocimiento y comprensión del mismo.conocimiento y comprensión del mismo.
En este sentido elEn este sentido el kaizenkaizen  es el principal objeto de estudio del pensamiento  es el principal objeto de estudio del pensamiento leanlean. . ElEl

kaizenkaizen se encuentra allí donde la relación que la gente tiene con su  se encuentra allí donde la relación que la gente tiene con su trabajo es clara y trabajo es clara y dondedonde

usted, como directivo, puede influenciarla en mayor medida con su propia actitud (usted, como directivo, puede influenciarla en mayor medida con su propia actitud (TablaTabla10.210.2).).
Este cambio del foco de atención tiene consecuencias profundas y transformacionalesEste cambio del foco de atención tiene consecuencias profundas y transformacionales

para el para el rol de los rol de los directivos. Tradicionalmdirectivos. Tradicionalmente, los directivos tenían que controlar elente, los directivos tenían que controlar el trabajotrabajo,,
a través de la organización de las actividades de sus departamentos y la presentación dea través de la organización de las actividades de sus departamentos y la presentación de
planes de acción, los cuales se reducen básicamente a solucionar los problemas sobre elplanes de acción, los cuales se reducen básicamente a solucionar los problemas sobre el
papel y papel y luego a descomponer la solución en diversos componentes que tienen que luego a descomponer la solución en diversos componentes que tienen que ejecutar ejecutar 
los subordinados. También tienen que gestionar ellos subordinados. También tienen que gestionar el  personal, personal,  lo cual se reduce,  lo cual se reduce,
fundamentalmente, a motivar (inspirar apoyar, premiar) y disciplinar (controlar, evaluar,fundamentalmente, a motivar (inspirar apoyar, premiar) y disciplinar (controlar, evaluar,
sancionar) a todos los empleados que están bajo su autoridad. Las personas son merassancionar) a todos los empleados que están bajo su autoridad. Las personas son meras
herramientas instrumentaherramientas instrumentales para ejecutar planes y les para ejecutar planes y no piezas dinámicas del sistema.no piezas dinámicas del sistema.

El cambio del foco de atención a cómo la gente piensa acerca de su trabajo y a laEl cambio del foco de atención a cómo la gente piensa acerca de su trabajo y a la
profundización de la relación con su puesto de trabajo redefine el profundización de la relación con su puesto de trabajo redefine el rol en gran medida:rol en gran medida:

• • ¿Es ¿Es propicio propicio el el entorno entorno laboral laboral para para la la realización realización de de un un buen buen trabajo?trabajo?  ¿O bien los  ¿O bien los
obstáculos a la realización del trabajo son de tal calibre que obstáculos a la realización del trabajo son de tal calibre que las personas renuncian alas personas renuncian a
trabajar lo mejor posible?trabajar lo mejor posible?

• • ¿Son ¿Son estables estables y y solidarios solidarios los los equipos?equipos? ¿Ansían los empleados ver a sus compañeros de ¿Ansían los empleados ver a sus compañeros de
trabajo por la mañana y creen que pueden ser ellos mismos, no la «cara de latrabajo por la mañana y creen que pueden ser ellos mismos, no la «cara de la
compañía», y debatir los problemas y tomar iniciativas junto a sus colegas sincompañía», y debatir los problemas y tomar iniciativas junto a sus colegas sin
peligro de recibir reproches o críticas?peligro de recibir reproches o críticas?

• • ¿Existe ¿Existe un camun campo de po de visión visión claro con claro con respecto respecto al propal propósito ósito de de nivel snivel superior uperior y al y al plan global?plan global?
Más allá de dar significado al trabajo, un conocimiento claro de las consecuenciasMás allá de dar significado al trabajo, un conocimiento claro de las consecuencias
deseadas (en contraposición al output inmediato) permite tomas de decisionesdeseadas (en contraposición al output inmediato) permite tomas de decisiones
autónomas, iniciativas en condiciones inesperadas, y una forma de pensar creativaautónomas, iniciativas en condiciones inesperadas, y una forma de pensar creativa
para mejorar que contribuye al resultado global.para mejorar que contribuye al resultado global.

PPaasso  o  RRaazzoonnaammiieenntto  o  EEmmpplleeaaddoos  s  DDiirreeccttiivvooss

Gestión visual paraGestión visual para

que quedeque quede

inintutuititivivamamenente te clclararo o lo lo DeDescscububririrr

 Advertir el problema en Advertir el problema en

contraposición acontraposición a

permitir que la formapermitir que la forma

Desafiar tanto el gradoDesafiar tanto el grado

de visualización comode visualización como
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que es frente a lo queque es frente a lo que

debería serdebería ser

de pensar habitual lode pensar habitual lo

ignoreignore

el por qué las cosas noel por qué las cosas no

se ciñen al estándarse ciñen al estándar

Oportunidad deOportunidad de

ff

Seleccionar un aspectoSeleccionar un aspecto

del trabajo paradel trabajo para

Preguntarse: ¿Por quéPreguntarse: ¿Por qué

este aspecto? Aclarareste aspecto? Aclarar

el campo visual entreel campo visual entre



mejorar elmejorar el

rendimientorendimiento

 Afrontar Afrontar
del trabajo paradel trabajo para

investigar cómoinvestigar cómo

mejorar el rendimientomejorar el rendimiento

este aspecto deleste aspecto del

rendimiento y losrendimiento y los

objetivos globales de laobjetivos globales de la

empresaempresa

Estudio del método deEstudio del método de

trabajo actualtrabajo actual
  Formular  Formular

Escoger un método deEscoger un método de

análisis que fomente laanálisis que fomente la

curiosidad de entrar encuriosidad de entrar en

los detalles de cómolos detalles de cómo

las cosas realmentelas cosas realmente

funcionan frente afuncionan frente a

cómo creemos quecómo creemos que

funcionanfuncionan

Preguntarse: ¿Por quéPreguntarse: ¿Por qué

esta herramienta deesta herramienta de

análisis? Aclarar elanálisis? Aclarar el

método general demétodo general de

analizar este problemaanalizar este problema

y profundizar en lay profundizar en la

búsqueda de la causabúsqueda de la causa

raízraíz

Propuesta de nuevasPropuesta de nuevas

ideasideas
  Elaborar  Elaborar

 Aflojar  Aflojar la la sujeción sujeción a a lala

costumbre y pensar decostumbre y pensar de

forma creativa acercaforma creativa acerca

de diferentes formasde diferentes formas

de hacer el trabajo yde hacer el trabajo y

de abordar las brechasde abordar las brechas

observadas en elobservadas en el

análisisanálisis

Estar tan interesado enEstar tan interesado en

las ideas que nolas ideas que no

funcionan como en lasfuncionan como en las

que sí funcionan –unque sí funcionan –un

experimento fracasadoexperimento fracasado

puede esconder lapuede esconder la

intuición correcta yintuición correcta y

una nueva forma deuna nueva forma de

pensar –sigapensar –siga

ensayándolasensayándolas

Proponer un plan aProponer un plan a

testar y aprobartestar y aprobar
  Elaborar  Elaborar

Testar ideas en laTestar ideas en la

práctica y trabajar conpráctica y trabajar con

los colegas paralos colegas para

conseguir susconseguir sus

aportaciones y suaportaciones y su

compromisocompromiso

Preguntarse: ¿HasPreguntarse: ¿Has

comprobado esto y locomprobado esto y lo

de más allá? Favorecerde más allá? Favorecer

las reuniones conlas reuniones con

expertos o personasexpertos o personas

clave paraclave para

convencerseconvencerse

Hacer los cambios enHacer los cambios en
   Estar Estar interesados interesados en en elel

proceso deproceso de
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Implementar y medirImplementar y medir

el impactoel impacto
  Elaborar  Elaborar

trabajo, con el equipo,trabajo, con el equipo,

apoyar en casoapoyar en caso

necesario, ynecesario, y

comprobar lacomprobar la

repercusiónrepercusión

implementación y susimplementación y sus

resultados, apoyarloresultados, apoyarlo

cuando sea necesario,cuando sea necesario,

y reflexionar sobre quéy reflexionar sobre qué

otros problemas poneotros problemas pone

esto de manifiestoesto de manifiesto



Evaluar el nuevoEvaluar el nuevo

métodométodo

Elaborar paraElaborar para

descubrir dedescubrir de

nuevo...nuevo...

Distinguir lo que haDistinguir lo que ha

sido eficaz (y que sesido eficaz (y que se

debe mantener) y lodebe mantener) y lo

que no ha sido eficaz yque no ha sido eficaz y

necesita trabajarsenecesita trabajarse

más, y hacermás, y hacer

recomendaciones pararecomendaciones para

el cambio deel cambio de

procedimientoprocedimiento

 Apoyar  Apoyar el el cambio cambio dede

procedimiento, pensarprocedimiento, pensar

en otros problemasen otros problemas

que precisan serque precisan ser

resueltos para queresueltos para que

este cambio seeste cambio se

consolide, y tener enconsolide, y tener en

cuenta otrascuenta otras

ubicaciones donde seubicaciones donde se

podría aplicar elpodría aplicar el

mismo aprendizaje.mismo aprendizaje.

Tabla 10.2.Tabla 10.2. Utilización del Utilización del  kaizen kaizen para poner de manifiesto la relación de los  para poner de manifiesto la relación de los empleados con su trabajoempleados con su trabajo

• • ¿Pueden ¿Pueden aprender aprender y y progresar progresar mientras mientras hacen hacen su su trabajo trabajo diario?diario?  ¿Encuentra la gente  ¿Encuentra la gente
oportunidades de practicar las competencias y habilidades en las que estánoportunidades de practicar las competencias y habilidades en las que están
interesados o bien de adquirir nuevas competencias y habilidades en el marco de uninteresados o bien de adquirir nuevas competencias y habilidades en el marco de un
entorno que reconozca su esfuerzo y duro trabajo y entorno que reconozca su esfuerzo y duro trabajo y que les enseñe a profundizar enque les enseñe a profundizar en
el dominio de su propia tarea?el dominio de su propia tarea?

• • ¿Aprenden ¿Aprenden los llos líderes de íderes de sus mesus mejoras locjoras locales? ¿ales? ¿Y demY demuestran a uestran a todo etodo el munl mundo códo cómomo
sus esfuerzos contribuyen al bien común? ¿Se reconoce su contribución y esfuerzosus esfuerzos contribuyen al bien común? ¿Se reconoce su contribución y esfuerzo

 y se recompen y se recompensan adecuadamensan adecuadamente?te?

En términos prácticos, este cambio del foco de atención exige «un plan por persona»:En términos prácticos, este cambio del foco de atención exige «un plan por persona»:un diagnóstico de dónde se encuentra cada persona con relación a su rol, qué áreasun diagnóstico de dónde se encuentra cada persona con relación a su rol, qué áreas
controla de forma autónoma, y cuál es la siguiente área proximal a desarrollar, junto a lacontrola de forma autónoma, y cuál es la siguiente área proximal a desarrollar, junto a la
asignación a dicha persona de un problema que le permita expresar sus puntos fuertes a laasignación a dicha persona de un problema que le permita expresar sus puntos fuertes a la
vez que amplíe su sentido de la responsabilidad (sin excederse, a causa de que se espere unvez que amplíe su sentido de la responsabilidad (sin excederse, a causa de que se espere un
paso demasiado grande). Este tipo de liderazgo respeta profundamente a las personas. Sepaso demasiado grande). Este tipo de liderazgo respeta profundamente a las personas. Se
esfuerza al máximo en escuchar el punto de vista de todos, desarrolla al máximo lasesfuerza al máximo en escuchar el punto de vista de todos, desarrolla al máximo las
capacidades naturales de cada uno, y busca oportunidades dentro del trabajo cotidiano decapacidades naturales de cada uno, y busca oportunidades dentro del trabajo cotidiano de
experimentar el placer de crear nuevos métodos y de contribuir a la mejora del equipo yexperimentar el placer de crear nuevos métodos y de contribuir a la mejora del equipo y
de la compañía. Al igual que cuando se entrena a un club deportivo, el desarrollode la compañía. Al igual que cuando se entrena a un club deportivo, el desarrollo
individual de cada atleta y individual de cada atleta y la cohesión del equipo son las claves del éxito.la cohesión del equipo son las claves del éxito.
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individual de cada atleta y individual de cada atleta y la cohesión del equipo son las claves del éxito.la cohesión del equipo son las claves del éxito.
Aún más drásticamente, un enfoque de este tipo implica cambiar el patrón de toma deAún más drásticamente, un enfoque de este tipo implica cambiar el patrón de toma de

decisiones desde la optimización de la situación sobre el papel y luego la dotación dedecisiones desde la optimización de la situación sobre el papel y luego la dotación de
empleados, como meras herramientas, para que ejecuten tal como se les dice, hasta empleados, como meras herramientas, para que ejecuten tal como se les dice, hasta la tomala toma
de decisiones que sitúa a los individuos en la posición de resolver los problemas por síde decisiones que sitúa a los individuos en la posición de resolver los problemas por sí
mismos –y al apoyo en su experiencia de aprendizaje (algunas veces fácil, otras veces unamismos –y al apoyo en su experiencia de aprendizaje (algunas veces fácil, otras veces una
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auténtica lucha). El fundamento clave para tomar una decisión es si crea un espacio deauténtica lucha). El fundamento clave para tomar una decisión es si crea un espacio de
aprendizaje para un miembro del equipo o para el equipo considerado como un todo, enaprendizaje para un miembro del equipo o para el equipo considerado como un todo, en
contraposición a resolver el problema uno mismo y utilizar a la gente para que ejecute lacontraposición a resolver el problema uno mismo y utilizar a la gente para que ejecute la
solución.solución.

Para que esto sea así, el líderPara que esto sea así, el líder leanlean debe aceptar la idea de la pérdida del control personal. debe aceptar la idea de la pérdida del control personal.
Esta transformación es probablemente uno de los cambios más exigentes en la práctica deEsta transformación es probablemente uno de los cambios más exigentes en la práctica de
dirección y gestión implicada en el pensamientodirección y gestión implicada en el pensamiento leanlean  –lo cual es la razón de que los  –lo cual es la razón de que los
directivosdirectivos leanlean hagan preguntas con frecuencia y, en cambio, rara vez den respuestas. Sin hagan preguntas con frecuencia y, en cambio, rara vez den respuestas. Sin
embargo, el sistema de aprendizajeembargo, el sistema de aprendizaje leanlean  ofrece a los directivos un método concreto,  ofrece a los directivos un método concreto,
metódico y práctico de aprender a metódico y práctico de aprender a cambiar su foco de atención desde el mando y cambiar su foco de atención desde el mando y control acontrol a
la instrucción y mejora. Las tres la instrucción y mejora. Las tres palabras más importantes del vocabulario del directivopalabras más importantes del vocabulario del directivo leanlean

son: «¿qué piensa usted?»son: «¿qué piensa usted?»
En el nivel estratégico más alto, también se necesita el mismo cambio profundo deEn el nivel estratégico más alto, también se necesita el mismo cambio profundo de

perspectiva: desde analizar los mercados y tecnologías con una mentalidad estratégicaperspectiva: desde analizar los mercados y tecnologías con una mentalidad estratégica

estática de crear constantemente y, a continuación, optimizar monopolios y monetizar estática de crear constantemente y, a continuación, optimizar monopolios y monetizar 
recursos, a concentrarse enrecursos, a concentrarse en la relación con los clientesla relación con los clientes. Las empresas del siglo veinte se. Las empresas del siglo veinte se
diseñaron paradiseñaron para extraer extraer  valor de los clientes. El objetivo era ganar dinero. Los medios eran valor de los clientes. El objetivo era ganar dinero. Los medios eran
abusivos: ventas agresivas a los clientes, productividad a costa de exprimir a losabusivos: ventas agresivas a los clientes, productividad a costa de exprimir a los
trabajadores, fuertes presiones de precios a los proveedores. Los mercados estaban allí paratrabajadores, fuertes presiones de precios a los proveedores. Los mercados estaban allí para
ser conquistados. El dinero era el indicador único –todo podía expresarse en términos deser conquistados. El dinero era el indicador único –todo podía expresarse en términos de
crecimiento de ventas, costes estándar, y rentabilidad. Para crecimiento de ventas, costes estándar, y rentabilidad. Para triunfar en este juego había triunfar en este juego había queque
proteger la innovación propia y crear procesos rígidos para desplegarla por todo el mundoproteger la innovación propia y crear procesos rígidos para desplegarla por todo el mundo
en el más puro estilo de Coca-Cola o McDonald’s. Los líderes tenían que encontrar en el más puro estilo de Coca-Cola o McDonald’s. Los líderes tenían que encontrar 
productos «vacas lecheras» en los que pudieran concentrar sus recursos y convencer aproductos «vacas lecheras» en los que pudieran concentrar sus recursos y convencer a

nuevos clientes de que realmente los necesitaban al precio a pagar más rentable para lanuevos clientes de que realmente los necesitaban al precio a pagar más rentable para lacompañía. A medida que crecían los ingresos de los clientes, crecían también suscompañía. A medida que crecían los ingresos de los clientes, crecían también sus
necesidades –siempre había un nuevo aparato o producto de necesidades –siempre había un nuevo aparato o producto de alta gama que comprar.alta gama que comprar.

Las empresas de éxito del siglo veintiuno se diseñarán para queLas empresas de éxito del siglo veintiuno se diseñarán para que añadanañadan  valor a sus  valor a sus
clientes. Las cosas han cambiado. Los clientes de los países desarrollados ya tienen de todoclientes. Las cosas han cambiado. Los clientes de los países desarrollados ya tienen de todo

 y  y sus sus ingresos ingresos no no están están aumentando. aumentando. Los Los nuevos nuevos mercados, mercados, a a los los que que muchas muchas compañíascompañías
han escapado para encontrar renovadas oportunidades de crecimiento, como el Lejanohan escapado para encontrar renovadas oportunidades de crecimiento, como el Lejano
Oriente, también se están saturando con rapidez. En la actualidad, se debe convencer a losOriente, también se están saturando con rapidez. En la actualidad, se debe convencer a los
clientes de que han de sustituir los productos y servicios de que ya disponen, y no de queclientes de que han de sustituir los productos y servicios de que ya disponen, y no de que
se doten de unos nuevos. Los costes de se doten de unos nuevos. Los costes de reemplazamienreemplazamiento son siempre más bajos.to son siempre más bajos.

La información es abundante. Hoy en día, los clientes tienen que ser persuadidos de La información es abundante. Hoy en día, los clientes tienen que ser persuadidos de queque
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es sostenible. En el nuevo siglo, el crecimiento se mantendrá a base dees sostenible. En el nuevo siglo, el crecimiento se mantendrá a base de añadir añadir  valor a las valor a las
vidas de los clientes, y no a base de sacarles dinero. La clave para triunfar en este nuevovidas de los clientes, y no a base de sacarles dinero. La clave para triunfar en este nuevo
uego es focalizarse en la retención de los clientes actuales a través de una renovaciónuego es focalizarse en la retención de los clientes actuales a través de una renovación
constante de la oferta y de la constante de la oferta y de la solución de sus problemas para que puedan mantener el estilosolución de sus problemas para que puedan mantener el estilo
de vida que desean tener. Esto significa mayor calidad, mayor variedad y menores costesde vida que desean tener. Esto significa mayor calidad, mayor variedad y menores costes
cada día –todo lo contrario de las estrategias anteriores. Los clientes renovarán su teléfonocada día –todo lo contrario de las estrategias anteriores. Los clientes renovarán su teléfono
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móvil porque su marca escogida les ofrece un flujo constante de aplicaciones quemóvil porque su marca escogida les ofrece un flujo constante de aplicaciones que
encuentran útiles –gratuitamente. Las cosas están ahora al revés –ya no hay un mercado deencuentran útiles –gratuitamente. Las cosas están ahora al revés –ya no hay un mercado de
vendedores sino de compradores.vendedores sino de compradores.

El pensamientoEl pensamiento leanlean tiene la llave de una  tiene la llave de una transformación mutransformación mucho más profunda de lo quecho más profunda de lo que
muchos creen. Toyota se ha desarrollado orgánicamente como un sistema para abordar elmuchos creen. Toyota se ha desarrollado orgánicamente como un sistema para abordar el
cambio a través de aprender a aprender, a través de focalizarse en la relación que lacambio a través de aprender a aprender, a través de focalizarse en la relación que la
compañía mantiene con sus clientes a través de la corriente de productos que ofrece.compañía mantiene con sus clientes a través de la corriente de productos que ofrece. LeanLean

es el método que permite desarrollar esta capacidad en su empresa. El sistemaes el método que permite desarrollar esta capacidad en su empresa. El sistema leanlean   nono
consiste en conseguir que su organización sea más eficiente sino en transformar consiste en conseguir que su organización sea más eficiente sino en transformar 
fundamentalmente la forma de pensar de los directivos – desde el ciclo tradicional enfoquefundamentalmente la forma de pensar de los directivos – desde el ciclo tradicional enfoque
definir-decidir-impulsar-abordar al enfoque del pensamientodefinir-decidir-impulsar-abordar al enfoque del pensamiento leanlean

descubrir descubrir →→afrontar afrontar →→formular formular →→elaborar con el objetivo de hacer crecer una empresaelaborar con el objetivo de hacer crecer una empresa
diseñada para la renovación y el cambio constantes a través de la mejora continua. Nodiseñada para la renovación y el cambio constantes a través de la mejora continua. No
estamos considerando una optimización de la forma en que las estamos considerando una optimización de la forma en que las empresas están estructuradasempresas están estructuradas

 y gestionadas actualmente sino una revolución completa de la  y gestionadas actualmente sino una revolución completa de la forma de pensar forma de pensar de dirigir yde dirigir y
gestionar. Para entender hasta qué punto es prgestionar. Para entender hasta qué punto es profunda esta transformación, tenemofunda esta transformación, tenemos que dar os que dar 
un paso atrás un paso atrás y examinar el panorama general.y examinar el panorama general.

Nuestras sociedades están construidas sobre una mezcla de cambios técnicos,Nuestras sociedades están construidas sobre una mezcla de cambios técnicos,
organizacionales y políticos. Por ejemplo, a principios del siglo diecinueve, el vapor se fueorganizacionales y políticos. Por ejemplo, a principios del siglo diecinueve, el vapor se fue
convirtiendo progresivamente en la fuente de energía dominante (sustituyendo al viento yconvirtiendo progresivamente en la fuente de energía dominante (sustituyendo al viento y
al agua) en las naciones que se industrializaban con rapidez. En el mismo período, laal agua) en las naciones que se industrializaban con rapidez. En el mismo período, la
división del trabajo y la especialización en las tareas descritas en 1776 por Adam Smith endivisión del trabajo y la especialización en las tareas descritas en 1776 por Adam Smith en
una fábrica de alfileres dio lugar a la creación de talleres donde los trabajadores podíanuna fábrica de alfileres dio lugar a la creación de talleres donde los trabajadores podían
realizar una pequeña parte especializada de una tarea, en contraposición a que una solarealizar una pequeña parte especializada de una tarea, en contraposición a que una sola

persona elaborara todo el producto, lo que incrementó el output de una formapersona elaborara todo el producto, lo que incrementó el output de una formaespectacular. Las máquinas de vapor pudieron hacerse cargo entonces de algunasespectacular. Las máquinas de vapor pudieron hacerse cargo entonces de algunas
operaciones, y la combinación de la energía del vapor con la división del trabajo hizooperaciones, y la combinación de la energía del vapor con la división del trabajo hizo
posible la creación de fábricas centralizadas que posible la creación de fábricas centralizadas que redujeron de forma espectacular el coste deredujeron de forma espectacular el coste de
hacer las cosas, y la creación de enormes mercados de consumidores. Como consecuenciahacer las cosas, y la creación de enormes mercados de consumidores. Como consecuencia
de la industrialización, los centros urbanos crecieron de forma exponencial a lo largo de la industrialización, los centros urbanos crecieron de forma exponencial a lo largo de lasde las
primeras décadas del siglo diecinueve y la conmoción resultante trajo consigo importantesprimeras décadas del siglo diecinueve y la conmoción resultante trajo consigo importantes
cambios políticos y una rápida democratización, con el establecimiento de nuestro sistemacambios políticos y una rápida democratización, con el establecimiento de nuestro sistema
actual de democracias liberales y estados del bienestar –un cambio increíblemente rápido aactual de democracias liberales y estados del bienestar –un cambio increíblemente rápido a
nivel societario, pero todavía relativamente lento a nivel individual (aunque un individuonivel societario, pero todavía relativamente lento a nivel individual (aunque un individuo
medio tendría que aprender a acomodarse a uno o dos cambios societarios a gran escala amedio tendría que aprender a acomodarse a uno o dos cambios societarios a gran escala a
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lo largo de su vida).lo largo de su vida).
Las innovaciones técnicas, organizacionLas innovaciones técnicas, organizacionales o políticas ales o políticas ocurren con rapidez en ocurren con rapidez en el registroel registro

histórico, pero no así desde una perspectiva subjetiva, tardando por lo menos una o doshistórico, pero no así desde una perspectiva subjetiva, tardando por lo menos una o dos
generaciones para convertirse en realidades generaciones para convertirse en realidades cotidianas.cotidianas.

Una mejora popular en el Una mejora popular en el ámbito organizacional fue la famosa cadena de ámbito organizacional fue la famosa cadena de montaje móvilmontaje móvil
creada por Henry Ford. La tarea se llevaba hasta los trabajadores con una cintacreada por Henry Ford. La tarea se llevaba hasta los trabajadores con una cinta
t t d l d f l t b j d i f li l t llít t d l d f l t b j d i f li l t llí



transportadora en lugar de que fueran los trabajadores quienes fueran a realizar la tarea allítransportadora en lugar de que fueran los trabajadores quienes fueran a realizar la tarea allí
donde se encontraba el producto. Hubo que reunir varios elementos técnicos ydonde se encontraba el producto. Hubo que reunir varios elementos técnicos y
organizacionales para conseguir que esto fuera posible. En primer lugar, había unaorganizacionales para conseguir que esto fuera posible. En primer lugar, había una
disponibilidad generalizada de electricidad. Anteriormente, las máquinas funcionaban condisponibilidad generalizada de electricidad. Anteriormente, las máquinas funcionaban con
energía de vapor, lo cual significaba que tenían que estar alineadas bajo un eje deenergía de vapor, lo cual significaba que tenían que estar alineadas bajo un eje de
transmisión lineal. Las máquinas que funcionaban con energía eléctrica podían ubicarse a transmisión lineal. Las máquinas que funcionaban con energía eléctrica podían ubicarse a lolo
largo del proceso. En segundo lugar, las piezas tenían que ser estandarizadas para quelargo del proceso. En segundo lugar, las piezas tenían que ser estandarizadas para que
pudieran ser cogidas al azar de un recipiente y ensambladas sin necesidad de recurrir a unpudieran ser cogidas al azar de un recipiente y ensambladas sin necesidad de recurrir a un
ajustador. En tercer lugar, las tareas de los operarios tenían que ser especializadas yajustador. En tercer lugar, las tareas de los operarios tenían que ser especializadas y
estandarizadas para que el trabajo fluyera de acuerdo con la velocidad de la cintaestandarizadas para que el trabajo fluyera de acuerdo con la velocidad de la cinta
transportadora –lo cual se hizo posible gracias a la innovación organizacional de Fredericktransportadora –lo cual se hizo posible gracias a la innovación organizacional de Frederick
Taylor. La electricidad se utilizó primero como medio de iluminación, y se tardó variasTaylor. La electricidad se utilizó primero como medio de iluminación, y se tardó varias
décadas en reorganizar las fábricas que pasaron de tener unas máquinas que funcionabandécadas en reorganizar las fábricas que pasaron de tener unas máquinas que funcionaban
con energía de vapor a otras que funcionaban con energía eléctrica. Se tarda unacon energía de vapor a otras que funcionaban con energía eléctrica. Se tarda una

generación. . . actualmente estamos pasando por una conmoción semejante. Todos hemosgeneración. . . actualmente estamos pasando por una conmoción semejante. Todos hemos
crecido con los ordenadores, pero hasta ahora hemos utilizado los ordenadores para dirigir crecido con los ordenadores, pero hasta ahora hemos utilizado los ordenadores para dirigir 
empresas diseñadas para los negocios del siglo veinte. Internet se inventó en 1989, el añoempresas diseñadas para los negocios del siglo veinte. Internet se inventó en 1989, el año
en que cayó el Telón de Acero. Compañías comoen que cayó el Telón de Acero. Compañías como Amazon.comAmazon.com, Apple o Google fueron, Apple o Google fueron
las primeras que se diseñaron alrededor de sus motores de búsqueda con base en la web.las primeras que se diseñaron alrededor de sus motores de búsqueda con base en la web.
Amazon.comAmazon.com ha creado una cadena de suministro logístico alrededor de su sitio web, y el ha creado una cadena de suministro logístico alrededor de su sitio web, y el
iPhone y el iPad de Apple son plataformas portátiles para apps. Estos cambios en lasiPhone y el iPad de Apple son plataformas portátiles para apps. Estos cambios en las
plataformas tecnológicas llegan en un momento de globalización y saturación de mercadoplataformas tecnológicas llegan en un momento de globalización y saturación de mercado
sin precedentes. El resultado es que las compañías con base en la web están diseñadas parasin precedentes. El resultado es que las compañías con base en la web están diseñadas para
proporcionar un valor gratuito permanente a sus clientes con el objeto de persuadirles deproporcionar un valor gratuito permanente a sus clientes con el objeto de persuadirles de

que recompren. En tanto que las compañías del siglo veinte estaban diseñadas para empujar que recompren. En tanto que las compañías del siglo veinte estaban diseñadas para empujar las ventas del Ford T de color negro a cada uno de los habitantes del planeta, las empresaslas ventas del Ford T de color negro a cada uno de los habitantes del planeta, las empresas
del siglo veintiuno están diseñadas para la renovación constante con el objetivo de seguir del siglo veintiuno están diseñadas para la renovación constante con el objetivo de seguir 
siendo atractivas para unos clientes que pueden sentirse tentados a cambiar de proveedoressiendo atractivas para unos clientes que pueden sentirse tentados a cambiar de proveedores
a las primeras a las primeras de cambio. Es un partido totalmente nuevo (de cambio. Es un partido totalmente nuevo (Tabla 10.3Tabla 10.3))

InInnonovavacición ón ttécécninica ca InInnonovavacición ón ororgaganinizazaciciononal al DiDiseseño ño de de cocompmpañañííaa

 Vapor  Vapor División del trabajo División del trabajo Jerarquía de arriba abajoJerarquía de arriba abajo

EElleectctrriicciiddaad d EEssttaanndadarriizazacciióón n dde e pprorocceessooss    Estructura Estructura funcional funcional línea-línea-
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EElleectctrriicciiddaad d EEssttaanndadarriizazacciióón n dde e pprorocceessooss   staff  staff

DDiiggiittaal  l  MMeejjoorra  a  ccoonnttiinnuua  a  FFlluujjoos  s  dde  e  vvaalloor  r  dde  e  lloos  s  eeqquuiippooss

Tabla 10.3.Tabla 10.3. Evolución de la innovación técnica y organizacional y del diseño de compañía Evolución de la innovación técnica y organizacional y del diseño de compañía
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Las organizaciones con las que hemos crecido fueron concebidas para dotar al mundoLas organizaciones con las que hemos crecido fueron concebidas para dotar al mundo
de productos estables. Por de productos estables. Por ejemplo, McDonald’ejemplo, McDonald’s surgió prs surgió primeramente de la especializaciónimeramente de la especialización
de tareas cuando los hermanos McDonald se concentraron en la venta de hamburguesasde tareas cuando los hermanos McDonald se concentraron en la venta de hamburguesas

porque se dieron cuenta de que la mayor parte de sus ganancias procedía de dichaporque se dieron cuenta de que la mayor parte de sus ganancias procedía de dichaactividad. Luego, fue Ray Kroc, el proveedor de máquinas para batidos para el restauranteactividad. Luego, fue Ray Kroc, el proveedor de máquinas para batidos para el restaurante
de hamburguesas de los McDonald, quien decidió franquiciar estos restaurantes por de hamburguesas de los McDonald, quien decidió franquiciar estos restaurantes por todo eltodo el
país. El éxito paralelo del país. El éxito paralelo del automóvil dio lugar a la expansión de los automóvil dio lugar a la expansión de los barrios periféricos de lasbarrios periféricos de las
ciudades, lo cual creó un nuevo espacio para el crecimiento de la franquicia, mientras queciudades, lo cual creó un nuevo espacio para el crecimiento de la franquicia, mientras que
la persecución obsesiva de la automatización y estandarización por parte de Kroc permitióla persecución obsesiva de la automatización y estandarización por parte de Kroc permitió
a la franquicia de los arcos dorados a la franquicia de los arcos dorados conservar su calidad y equilibrio de costes, y propagarseconservar su calidad y equilibrio de costes, y propagarse
por todo el mundo.por todo el mundo.

El modelo dominante de este período consistía en patentar una innovación paraEl modelo dominante de este período consistía en patentar una innovación para
protegerla, estandarizar el proceso, lanzarla a todos los mercados mediante un ataque en elprotegerla, estandarizar el proceso, lanzarla a todos los mercados mediante un ataque en el
más puro estilo militar a través de una agresiva campaña publicitaria, y reproducir másmás puro estilo militar a través de una agresiva campaña publicitaria, y reproducir más

adelante el mismo modelo. Los directivos pensaban en adelante el mismo modelo. Los directivos pensaban en términos de líneas de productos quetérminos de líneas de productos que
se vendían a segmentos de clientes y que se entregaban a través de cadenas de suministrose vendían a segmentos de clientes y que se entregaban a través de cadenas de suministro
especializadas donde los costes y la calidad se garantizaban a base una estandarizaciónespecializadas donde los costes y la calidad se garantizaban a base una estandarización
extrema –y adoptaban sistemas de TI para ir avanzando a medida que iban estandoextrema –y adoptaban sistemas de TI para ir avanzando a medida que iban estando
presentes en todas partes. Esto funcionaba de maravilla. La única desventaja, con la quepresentes en todas partes. Esto funcionaba de maravilla. La única desventaja, con la que
luchan compañías como McDonald’s hasta hoy, es que no maneja bien la variedad. Lasluchan compañías como McDonald’s hasta hoy, es que no maneja bien la variedad. Las
cadenas de suministro son complejas, los procesos son rígidos, el cambio, por su propiacadenas de suministro son complejas, los procesos son rígidos, el cambio, por su propia
naturaleza, es un problema y la naturaleza, es un problema y la TI suele confundir todavía más los problemas.TI suele confundir todavía más los problemas.

Las líneas jerárquicas tradicionales tenían el obvio inconveniente de crear silosLas líneas jerárquicas tradicionales tenían el obvio inconveniente de crear silos
funcionales con deficientes flujos de información. Taylor expuso el concepto de que unfuncionales con deficientes flujos de información. Taylor expuso el concepto de que un

«método óptimo» podía ser definido por los ingenieros y adoptado como proceso«método óptimo» podía ser definido por los ingenieros y adoptado como proceso
estandarizado. Su hipótesis era que los trabajadores no podían llevar a cabo el trabajo y alestandarizado. Su hipótesis era que los trabajadores no podían llevar a cabo el trabajo y al
mismo tiempo reflexionar sobre sus propios métodos de trabajo de la forma en que unmismo tiempo reflexionar sobre sus propios métodos de trabajo de la forma en que un
ingeniero supervisor podía hacerlo. Su solución fue adoptada de forma prácticamenteingeniero supervisor podía hacerlo. Su solución fue adoptada de forma prácticamente
generalizada durante todo el siglo veinte, y se crearon departamentos staff para dirigir generalizada durante todo el siglo veinte, y se crearon departamentos staff para dirigir 
erarquías de línea que generaron las infames matrices donde una persona tenía tanto unerarquías de línea que generaron las infames matrices donde una persona tenía tanto un
efe de línea (división) como un jefe funcional (por ejemplo, ventas, finanzas, logística,efe de línea (división) como un jefe funcional (por ejemplo, ventas, finanzas, logística,
calidad ocalidad o lean)lean). Tales organizaciones estaban obsesionadas con la estandarización de. Tales organizaciones estaban obsesionadas con la estandarización de
procesos y con excesiva frecuencia los departamentos staff se comportaban también comoprocesos y con excesiva frecuencia los departamentos staff se comportaban también como
silos, solucionando sus propios problemas desde su perspectiva y agobiando a los directivossilos, solucionando sus propios problemas desde su perspectiva y agobiando a los directivos
de línea con restricciones cada vez mayores.de línea con restricciones cada vez mayores.

271271

  

El razonamiento de Toyota arrancaba de un punto de vista muy diferente. Los líderesEl razonamiento de Toyota arrancaba de un punto de vista muy diferente. Los líderes
de Toyota comprendieron que a medida que la compañía crecía, desarrollaría lo que sede Toyota comprendieron que a medida que la compañía crecía, desarrollaría lo que se
conocía como «enfermedad de gran compañía»: alejamiento del foco de atención de losconocía como «enfermedad de gran compañía»: alejamiento del foco de atención de los
clientes y concentración en las preocupaciones internas –preocupaciones burocráticas queclientes y concentración en las preocupaciones internas –preocupaciones burocráticas que
sobrepasaban las realidades de los empleados en el lugar de trabajo y una autosuficienciasobrepasaban las realidades de los empleados en el lugar de trabajo y una autosuficiencia
que fomentaba inversiones innecesarias y decisiones heredadas. En lugar de preocuparseque fomentaba inversiones innecesarias y decisiones heredadas. En lugar de preocuparse
por tener la organización perfecta los líderes de To ota se comprometieron a mantener elpor tener la organización perfecta los líderes de To ota se comprometieron a mantener el



por tener la organización perfecta, los líderes de Toyota se comprometieron a mantener elpor tener la organización perfecta, los líderes de Toyota se comprometieron a mantener el
foco de atención en la incorporación de valor para sus clientes y en fomentar una dosisfoco de atención en la incorporación de valor para sus clientes y en fomentar una dosis
saludable de paranoia de quedar por detrás de las expectativas de los clientes y de lassaludable de paranoia de quedar por detrás de las expectativas de los clientes y de las
capacidades de los competidores. Toyota desarrolló un modelo basado en las dinámicascapacidades de los competidores. Toyota desarrolló un modelo basado en las dinámicas
constantes que se muestra en laconstantes que se muestra en la Tabla 10.4Tabla 10.4

VVaalloor  r  AAnnáálliissiis  s  dde  e  vvaalloor  r  IInnggeenniieerríía  a  dde  e  vvaalloorr

Comprender la experienciaComprender la experiencia

de cliente y asegurarse dede cliente y asegurarse de

proporcionar valor deproporcionar valor de

acuerdo con las preferenciasacuerdo con las preferencias

concretas de los clientesconcretas de los clientes

para apoyar sus estilos depara apoyar sus estilos devidavida

Mejorar los productos yMejorar los productos y

servicios actualmente enservicios actualmente en

producción para aumentar elproducción para aumentar el

valor para el cliente yvalor para el cliente y

comprender los problemascomprender los problemas

actuales en el proceso deactuales en el proceso deentregaentrega

Diseñar nuevasDiseñar nuevas

características y funcionescaracterísticas y funciones

para ofrecer más valor a lospara ofrecer más valor a los

clientes a base de resolver losclientes a base de resolver los

problemas actuales conproblemas actuales con

soluciones innovadoras ysoluciones innovadoras yconstruir futuras capacidadesconstruir futuras capacidades

Tabla 10.4.Tabla 10.4. Modelo de negocio de Toyota  Modelo de negocio de Toyota basado en dinámicas constantesbasado en dinámicas constantes

Esta visión dinámica del valor está respaldada por la práctica continua de descubrir,Esta visión dinámica del valor está respaldada por la práctica continua de descubrir,
afrontar, formular y elaborar en la búsqueda permanente de una mejor comprensión de laafrontar, formular y elaborar en la búsqueda permanente de una mejor comprensión de la
relación que la compañía tiene con sus clientes y cómo esta relación puede mejorarse yrelación que la compañía tiene con sus clientes y cómo esta relación puede mejorarse y
profundizarse. La confianza potencia la fidelidad del cliente, y la fidelidad respalda unprofundizarse. La confianza potencia la fidelidad del cliente, y la fidelidad respalda un
crecimiento rentable.crecimiento rentable.22 Al conectar el Al conectar el kaizenkaizen  en el lugar de trabajo con el valor para los  en el lugar de trabajo con el valor para los
clientes, Toyota ha promovido un modelo empresarial singlularmente diferente que estáclientes, Toyota ha promovido un modelo empresarial singlularmente diferente que está

totalmente adaptado a las condiciones de negocio actualetotalmente adaptado a las condiciones de negocio actuales. La gran idea de s. La gran idea de Alfred Sloan eraAlfred Sloan eraque no hacía falta conocer los detalles de la empresa para dirigirla, siempre y cuando lasque no hacía falta conocer los detalles de la empresa para dirigirla, siempre y cuando las
cifras fueran buenas. Esto llevó a un mundo de mediación de relaciones con el trabajo acifras fueran buenas. Esto llevó a un mundo de mediación de relaciones con el trabajo a
través de cuentas financieras y, en última instancia, al tratamiento de las personas y lostravés de cuentas financieras y, en última instancia, al tratamiento de las personas y los
productos como irrelevantes –cajas negras que se compraban, se vendían y seproductos como irrelevantes –cajas negras que se compraban, se vendían y se
refinanciaban.refinanciaban.

El pensamientoEl pensamiento leanlean  es un modelo competitivo más potente precisamente porque las  es un modelo competitivo más potente precisamente porque las
relaciones entre la empresa y sus clientes y entre los empleados y su trabajo se encuentranrelaciones entre la empresa y sus clientes y entre los empleados y su trabajo se encuentran
en el mismo centro del foco de atención de la dirección de la empresa. Esta es una relaciónen el mismo centro del foco de atención de la dirección de la empresa. Esta es una relación
dinámica en la que se puede profundizar diariamente a medida que se van resolviendodinámica en la que se puede profundizar diariamente a medida que se van resolviendo
problemas más detallados y que puede evolucionar cada día a medida que el mundo vaproblemas más detallados y que puede evolucionar cada día a medida que el mundo va
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problemas más detallados y que puede evolucionar cada día a medida que el mundo vaproblemas más detallados y que puede evolucionar cada día a medida que el mundo va
cambiando –y las expectativas y necesidades de cambiando –y las expectativas y necesidades de la gente con el mismo.la gente con el mismo.
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11. C. Bailey y A. Maiden, «What Makes Work Meaningful-or Meaningless»,. C. Bailey y A. Maiden, «What Makes Work Meaningful-or Meaningless», MIT Sloan Review MIT Sloan Review , verano de, verano de
2016.2016.

22. F. Reicheld, «The One Number You Need to Grow»,. F. Reicheld, «The One Number You Need to Grow», Harvard Business Review,Harvard Business Review, diciembre de 2003. diciembre de 2003.
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ConclusiónConclusión
Hacia una sociedad sin desperdicioHacia una sociedad sin desperdicio



Las estrategiasLas estrategias leanlean se ajustan mucho mejor al perturbador –y perturbado– mundo del siglo se ajustan mucho mejor al perturbador –y perturbado– mundo del siglo
veintiuno que las agotadas estrategias de gestión a través de las cifras del siglo pasado. Enveintiuno que las agotadas estrategias de gestión a través de las cifras del siglo pasado. En

primer lugar, el foco de atención sobre orientación y flexibilidad de los equipos hace queprimer lugar, el foco de atención sobre orientación y flexibilidad de los equipos hace quelas estrategiaslas estrategias leanlean  sean más agiles y mejores para adaptarse a unas circunstancias  sean más agiles y mejores para adaptarse a unas circunstancias
rápidamente cambiantes. En segundo lugar, las estrategiasrápidamente cambiantes. En segundo lugar, las estrategias leanlean son bastante menos costosas son bastante menos costosas
porque no conllevan hacer grandes apuestas sobre la base porque no conllevan hacer grandes apuestas sobre la base de visiones de «el jefe es de visiones de «el jefe es quien loquien lo
sabe mejor». El enfoque de creación de capacidad de forma progresiva de las sabe mejor». El enfoque de creación de capacidad de forma progresiva de las estrategiasestrategias leanlean

hhace que sea bastante menos probable desperdiciar dinero en apuestas arriesgadas que noace que sea bastante menos probable desperdiciar dinero en apuestas arriesgadas que no
dan resultado. La estrategiadan resultado. La estrategia leanlean conlleva un cambio de  conlleva un cambio de mentalidad revolucionmentalidad revolucionario. Duranteario. Durante
más de un cuarto de siglo, la estrategia ha sido determinada por cinco preguntas clavemás de un cuarto de siglo, la estrategia ha sido determinada por cinco preguntas clave
descritas por Michael Porter:descritas por Michael Porter:

1. 1. ¿Cómo ¿Cómo se se reacciona reacciona ante ante el el poder poder de de negociación negociación de de los los clientes?clientes?

2. 2. ¿Cómo ¿Cómo se se aumenta aumenta el el poder poder de de negociaciónegociación n sobre sobre los los proveedores?proveedores?
3. 3. ¿Cómo ¿Cómo se se contrarresta contrarresta la la amenaza amenaza de de productos productos o o servicios servicios sustitutivos?sustitutivos?
4. 4. ¿Cómo ¿Cómo se se aborda aborda la la amenaza amenaza de de nuevos nuevos participantes participantes en en el el mercado?mercado?
5. 5. ¿Cuál ¿Cuál es el es el mejor mejor posicionamposicionamiento iento a adoptar a adoptar frente frente a loa los cos competidores mpetidores actuales?actuales?

Las empresas que formulan la estrategia a través Las empresas que formulan la estrategia a través de esta mentalidad piensan en términosde esta mentalidad piensan en términos
de maximización de poder y posicionamiento. Consideran que la empresa es una cajade maximización de poder y posicionamiento. Consideran que la empresa es una caja
negra cuyas actividades sonnegra cuyas actividades son commoditiescommodities  (genéricas), una constante y no una variable  (genéricas), una constante y no una variable
dinámica en la fórmula del crecimiento. Persiguen el crecimiento a través de factoresdinámica en la fórmula del crecimiento. Persiguen el crecimiento a través de factores
externos, ya sea una obsesión por su impacto a nivel global (qué divisiones vender, queexternos, ya sea una obsesión por su impacto a nivel global (qué divisiones vender, que

compañías comprar –adquirir presencia en mercados o compañías comprar –adquirir presencia en mercados o tecnologías), un análisis frío dirigidotecnologías), un análisis frío dirigido
a la reducción de costes operacionales (después de todo, si las actividades sona la reducción de costes operacionales (después de todo, si las actividades son commoditiescommodities,,
debería existir algún medio para lograr lo mismo a un menor precio), o bien undebería existir algún medio para lograr lo mismo a un menor precio), o bien un
planteamiento especulplanteamiento especulativo con la utilización de ativo con la utilización de la ingeniería financiera como un medio dela ingeniería financiera como un medio de
optimizar las piezas de sus empresas en mercados, que se comportan en gran medida aloptimizar las piezas de sus empresas en mercados, que se comportan en gran medida al
igual los casinos, como fuentes de igual los casinos, como fuentes de capital.capital.

Respecto a todo esto solamente podemos hacer una pregunta: ¿hasta qué punto esRespecto a todo esto solamente podemos hacer una pregunta: ¿hasta qué punto es
eficaz esto para usted? El resultado global que se eficaz esto para usted? El resultado global que se obtiene con este enfoque es cuanto menoobtiene con este enfoque es cuanto menoss
cuestionable. Actualmente, la durabilidad de las compañías es más frágil que nunca. En elcuestionable. Actualmente, la durabilidad de las compañías es más frágil que nunca. En el
cómputo más reciente, la vida media de las compañías incluidas en el índice Standard &cómputo más reciente, la vida media de las compañías incluidas en el índice Standard &
Poor’s 500 ha descendido de 60 años en 1960 a 25 años en 1980, y actualmente se haPoor’s 500 ha descendido de 60 años en 1960 a 25 años en 1980, y actualmente se ha
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reducido a 18 años. Aunque las valoraciones financieras siguen siendo altas, los EBITDAreducido a 18 años. Aunque las valoraciones financieras siguen siendo altas, los EBITDA
(la medida de (la medida de la eficiencia operacional) siguen cayendo. La innovación está estancada en la eficiencia operacional) siguen cayendo. La innovación está estancada en elel
mejor de los casos y desde una perspectiva de dirección y gestión los últimos 20 años hanmejor de los casos y desde una perspectiva de dirección y gestión los últimos 20 años han
sido lisa y llanamente desastrosos, con estimaciones de que menos del 30 por ciento de lossido lisa y llanamente desastrosos, con estimaciones de que menos del 30 por ciento de los
empleados se sienten comprometidos, un 82 por ciento no confía en sus jefes, un 50 por empleados se sienten comprometidos, un 82 por ciento no confía en sus jefes, un 50 por 
ciento abandona su trabajo a causa de ellos, y la sensación de que del 60 al 80 por ciento deciento abandona su trabajo a causa de ellos, y la sensación de que del 60 al 80 por ciento de
los líderes actúa de forma dlos líderes actúa de forma destructivaestructiva 11



los líderes actúa de forma dlos líderes actúa de forma destructiva.estructiva.
En su impactante nuevo libroEn su impactante nuevo libro Makers and TakersMakers and Takers, la periodista Rana Foroohar advierte, la periodista Rana Foroohar advierte

que el auge del activismo financiero como la fuente de una cuota de beneficiosque el auge del activismo financiero como la fuente de una cuota de beneficios
corporativos cada vez mayor, de hecho ha desviado recursos , atención, y compromiso decorporativos cada vez mayor, de hecho ha desviado recursos , atención, y compromiso de
aquellas compañías que hacen las cosas mejor a base de hacer mejores cosas.aquellas compañías que hacen las cosas mejor a base de hacer mejores cosas.22 Esto está en Esto está en
línea con la visión de la estrategia mecanicista y de optimización de ganancias basada enlínea con la visión de la estrategia mecanicista y de optimización de ganancias basada en
Portter, en la que los ganadores son los financieros que prosperan en el marco de losPortter, en la que los ganadores son los financieros que prosperan en el marco de los
tejemanejes corporativos y obtienen beneficios en el mercado cada vez que una división otejemanejes corporativos y obtienen beneficios en el mercado cada vez que una división o
compañía es adquirida o vendida, independientemente del valor realmente creado por compañía es adquirida o vendida, independientemente del valor realmente creado por 
dicha compañía. No es extraño que este modelo estratégico sea coincidente con el augedicha compañía. No es extraño que este modelo estratégico sea coincidente con el auge
del activismo del accionariado y del concepto de que el valor de una compañía vienedel activismo del accionariado y del concepto de que el valor de una compañía viene
definido por la cotización de su acción y no por el valor que ofrece a sus clientes, sudefinido por la cotización de su acción y no por el valor que ofrece a sus clientes, su
rentabilidad a largo plazo, o la fuerza de sus marcas.rentabilidad a largo plazo, o la fuerza de sus marcas.

A pesar de este entorno, Toyota ha crecido y domina el mercado automovilísticoA pesar de este entorno, Toyota ha crecido y domina el mercado automovilístico

gracias a que ha seguido un planteamiento totalmente diferente –en realidad, una «nogracias a que ha seguido un planteamiento totalmente diferente –en realidad, una «no
estrategia» según los analistas de Wall Street. Los líderes de Toyota decidieron responder aestrategia» según los analistas de Wall Street. Los líderes de Toyota decidieron responder a
cinco preguntas diferentes:cinco preguntas diferentes:

1. 1. ¿Cómo ¿Cómo se ause aumenta menta la satila satisfacción sfacción del del cliente cliente para crear para crear fidelidad fidelidad a la a la marca?marca?
2.- 2.- ¿Cómo ¿Cómo se se adquiere adquiere conocimiconocimiento ento a na nivel ivel individual individual para aupara aumentar mentar lala

productividad laboral?productividad laboral?
3. 3. ¿Cómo ¿Cómo se se mejora mejora la la colaboración colaboración ente ente funcionefunciones s o o departamentos departamentos (y (y otrosotros

asociados) para incrementar la asociados) para incrementar la productividad organizacionalproductividad organizacional??
4. 4. ¿Cómo ¿Cómo se se fomenta fomenta la la solución solución de de problemas problemas para para comprometecomprometer r mejor mejor a a loslos

empleados y hacer crecer empleados y hacer crecer el capital humano?el capital humano?5. 5. ¿Cómo ¿Cómo se se apoya apoya un un entorno entorno que que promueva promueva la la confianza confianza mutua mutua y y desarrolledesarrolle
grandes equipos que alimenten el grandes equipos que alimenten el capital social?capital social?

Ni Toyota ni ninguna otra compañía que Ni Toyota ni ninguna otra compañía que aplique una estrategiaaplique una estrategia leanlean completa trata a la completa trata a la
empresa y a sus actividades como una caja negra. Por el contrario, sus actividades sonempresa y a sus actividades como una caja negra. Por el contrario, sus actividades son
contempladas como una fuente de crecimiento y renovación orgánica, generadora ycontempladas como una fuente de crecimiento y renovación orgánica, generadora y
dinámica. Dichas actividades son consideradas como la fuente de ajuste al mercadodinámica. Dichas actividades son consideradas como la fuente de ajuste al mercado
mediante un estrecho pero flexible seguimiento de los clientes, como la fuente demediante un estrecho pero flexible seguimiento de los clientes, como la fuente de
innovación a través de alianzas con los proveedores, y como la fuente de presióninnovación a través de alianzas con los proveedores, y como la fuente de presión
implacable sobre los competidores a través de desafiarse a sí mismos ante los problemasimplacable sobre los competidores a través de desafiarse a sí mismos ante los problemas
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clave de tipo técnico. La estrategia tradicional da por sentado que se puede idear el mejor clave de tipo técnico. La estrategia tradicional da por sentado que se puede idear el mejor 
«plan» estratégico y luego comprar la «mejor práctica» operacional para la ejecución.«plan» estratégico y luego comprar la «mejor práctica» operacional para la ejecución.
Nosotros, por otra parte, rechazamos del todo esta distinción entre estrategia y ejecución:Nosotros, por otra parte, rechazamos del todo esta distinción entre estrategia y ejecución:
no se puede adquirir esta cualidad de forma transaccional, sino que se debe hacerla crecer no se puede adquirir esta cualidad de forma transaccional, sino que se debe hacerla crecer 
continuamente.continuamente.

El modelo estratégico convencional hace hincapié en la gran visión del líder y laEl modelo estratégico convencional hace hincapié en la gran visión del líder y la
disciplina de ejecución de la organización El mejor ejemplo que viene a la mente es ladisciplina de ejecución de la organización El mejor ejemplo que viene a la mente es la



disciplina de ejecución de la organización. El mejor ejemplo que viene a la mente es ladisciplina de ejecución de la organización. El mejor ejemplo que viene a la mente es la
capacidad de Jack Welch para transformar una compañía histórica y pesada como GE encapacidad de Jack Welch para transformar una compañía histórica y pesada como GE en
una compañía con una «acción de crecimiento» a base de reemplazar el 60 por ciento deluna compañía con una «acción de crecimiento» a base de reemplazar el 60 por ciento del
negocio (salida del sector industrial y reenfoque en servicios financieros), recortar lanegocio (salida del sector industrial y reenfoque en servicios financieros), recortar la
plantilla en un 40 por ciento, y hacer una fortuna a lo largo del proceso. Desde entonces,plantilla en un 40 por ciento, y hacer una fortuna a lo largo del proceso. Desde entonces,
GE ha tenido que descubrir su camino de vuelta a la industria y, para ello, ha adoptado elGE ha tenido que descubrir su camino de vuelta a la industria y, para ello, ha adoptado el
pensamientopensamiento lean.lean.

Por el contrario, la estrategiaPor el contrario, la estrategia leanlean se basa  se basa en hipótesis radicalmente diferentes.en hipótesis radicalmente diferentes.
La primera es que la ejecución no es el resultado de la imposición de los directivosLa primera es que la ejecución no es el resultado de la imposición de los directivos

intermedios sino del cuidadoso desarrollo de autonomía y flexibilidad de intermedios sino del cuidadoso desarrollo de autonomía y flexibilidad de unos equipos queunos equipos que
añaden valor a través añaden valor a través de continuas actividades dede continuas actividades de kaizenkaizen. El rol de los directivos consiste en. El rol de los directivos consiste en
respaldar y mantener el entrenamiento y la mejora para que respaldar y mantener el entrenamiento y la mejora para que los propios equipos descubran,los propios equipos descubran,
paso a paso, mejores formas de trabajar y respaldar la paso a paso, mejores formas de trabajar y respaldar la misión de la organización de satisfacer misión de la organización de satisfacer 
a sus clientes.a sus clientes.

La segunda es que la dirección estratégica no es tan solo el resultado de la visión audazLa segunda es que la dirección estratégica no es tan solo el resultado de la visión audaz
del líder sino, más bien, la consecuencia de un debate paciente con los equipos de ladel líder sino, más bien, la consecuencia de un debate paciente con los equipos de la
primera línea para descubrir cómo se puede hacer realidad en la práctica un objetivo deprimera línea para descubrir cómo se puede hacer realidad en la práctica un objetivo de
alto nivel a base alto nivel a base de desarrollar las capacidades cotidianas.de desarrollar las capacidades cotidianas.

La estrategiaLa estrategia leanlean se basa en el sistema de aprendizaje se basa en el sistema de aprendizaje leanlean para elaborar conjuntamente para elaborar conjuntamente
un mejor método, cada día, en todas un mejor método, cada día, en todas partes, junto a todos.partes, junto a todos.

Este aprendizaje estratégico tiene lugar a tres Este aprendizaje estratégico tiene lugar a tres niveles:niveles:

• • La La agilidad agilidad basada ebasada en n el el equipo equipo facilita facilita la la captación captación de de señales señales procedentes procedentes de de loslos
clientes y una reacción más rápida que permite adaptar procesos continuos a losclientes y una reacción más rápida que permite adaptar procesos continuos a los

usos de los clientes en la vida usos de los clientes en la vida real.real.• • Las Las actividadesactividades kaizenkaizen y la gestión de las curvas de aprendizaje crean un entorno de y la gestión de las curvas de aprendizaje crean un entorno de
aprendizaje reflexivo en el que los temas de desarrollo son abordados de formaaprendizaje reflexivo en el que los temas de desarrollo son abordados de forma
deliberada con el objetivo de reinvertir las ganancias obtenidas de la mejora endeliberada con el objetivo de reinvertir las ganancias obtenidas de la mejora en
aprendizaje técnico y de trabajo en equipo.aprendizaje técnico y de trabajo en equipo.

• • Estos Estos dos dos niveles niveles de de actividades actividades de de aprendizaje aprendizaje desarrollan desarrollan una una capacidad capacidad estratégicaestratégica
para aprender a aprender: cómo acudir al mercado con experimentos ypara aprender a aprender: cómo acudir al mercado con experimentos y
continuarlos rápidamente si son eficaces o bien retroceder sin pérdidas, en casocontinuarlos rápidamente si son eficaces o bien retroceder sin pérdidas, en caso
contrario, pero también la capacidad de enfrentarse a problemas difíciles y explorar contrario, pero también la capacidad de enfrentarse a problemas difíciles y explorar 
nuevos dominios para seguir ofreciendo un valor nuevo por descubrir a los nuevos dominios para seguir ofreciendo un valor nuevo por descubrir a los clientes.clientes.
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¿Cómo puede adquirirse esta capacidad estratégica de «aprender a aprender? Los CEO¿Cómo puede adquirirse esta capacidad estratégica de «aprender a aprender? Los CEO
que usted ha conocido en este viaje –al igual que todos– han tenido que dar un giro a suque usted ha conocido en este viaje –al igual que todos– han tenido que dar un giro a su
estrategia tras la Gran Recesión y las consiguientes turbulencias en los mercados. Esto lesestrategia tras la Gran Recesión y las consiguientes turbulencias en los mercados. Esto les
obligó a cambiar su forma de pensar y a abandonar el razonamiento de gestión tradicionalobligó a cambiar su forma de pensar y a abandonar el razonamiento de gestión tradicional
de definir, decidir, impulsar, abordar:de definir, decidir, impulsar, abordar:



Les obligó a aceptar la base del lugar de trabajo, a partir del pensamiento estratégico desdeLes obligó a aceptar la base del lugar de trabajo, a partir del pensamiento estratégico desde
la base de la base de descubrir, afrontar, formular, elaborar.descubrir, afrontar, formular, elaborar.

A su vez, esto exigía por su parte un compromiso deliberado con el aprendizaje.A su vez, esto exigía por su parte un compromiso deliberado con el aprendizaje.
Nuestro estudio de 20 años de actividades de Nuestro estudio de 20 años de actividades de transformacióntransformación leanlean ha demostrado que todos ha demostrado que todos
los CEO que tienen éxito con ellos CEO que tienen éxito con el leanlean comparten tres raros rasgos: comparten tres raros rasgos:

1.1. Encuentran un sensei Encuentran un sensei : después de experimentar con talleres y proyectos de mejora,: después de experimentar con talleres y proyectos de mejora,
buscan en algún momento y encuentran unbuscan en algún momento y encuentran un sensei sensei  con el que pueden trabajar. con el que pueden trabajar.

2.2.  Aceptan  Aceptan los los ejercicios que ejercicios que el el sensei sensei prescribe prescribe : aunque algunas de las tareas parecen ser : aunque algunas de las tareas parecen ser 
contrarias a la lógica o no parecen tener mucha relación con lo que en aquelcontrarias a la lógica o no parecen tener mucha relación con lo que en aquel

momento se percibe como urgente, aceptan investigar, descubrir y participar enmomento se percibe como urgente, aceptan investigar, descubrir y participar en
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ejercicios prácticos de aprendizaje a través de la ejercicios prácticos de aprendizaje a través de la práctica.práctica.
3.3. Se comprometen explícitamente a aprender –ellos y sus equipos:Se comprometen explícitamente a aprender –ellos y sus equipos:  en algún momento,  en algún momento,

miran más allá de los resultados inmediatos de las actividades demiran más allá de los resultados inmediatos de las actividades de kaizenkaizen (que siguen (que siguen
siendo importantes como señal de mejor respuesta por parte de los equipos) ysiendo importantes como señal de mejor respuesta por parte de los equipos) y
buscan aprender (tanto si el experimento ha tenido éxito como si no, ¿qué habuscan aprender (tanto si el experimento ha tenido éxito como si no, ¿qué ha
enseñado esto a quién y cuál es enseñado esto a quién y cuál es el siguiente paso?)el siguiente paso?)



La necesidad de este tipo de enfoque sistemático y dinámico a la estrategia es cada vezLa necesidad de este tipo de enfoque sistemático y dinámico a la estrategia es cada vez
más urgente. Durante dos siglos, las sociedades occidentales han estado educando a susmás urgente. Durante dos siglos, las sociedades occidentales han estado educando a sus
elites en la relites en la resolución de problemas abstractos en los qesolución de problemas abstractos en los que las soluciones óptimas omitían losue las soluciones óptimas omitían los
costes externos. Sin embargo, nos encontramos ahora en una época en que no se puedencostes externos. Sin embargo, nos encontramos ahora en una época en que no se pueden
dejar fuera de la dejar fuera de la ecuación los verdaderos costes de hacer cosas.ecuación los verdaderos costes de hacer cosas.

Toyota reinventó una forma austera de competir, basada en un modo de pensar Toyota reinventó una forma austera de competir, basada en un modo de pensar 
diferente, cuando tuvo que enfrentarse a un mundo carente de recursos, en el cual habíadiferente, cuando tuvo que enfrentarse a un mundo carente de recursos, en el cual había
un limitado acceso al capital y no gran cosa más que el extraordinario potencial de laun limitado acceso al capital y no gran cosa más que el extraordinario potencial de la
mente de cada empleado. En principio, el modelo SPT de pensamientomente de cada empleado. En principio, el modelo SPT de pensamiento leanlean  servía para  servía para
resolver pequeños problemas a medida que iban surgiendo, crear modelo abstractosresolver pequeños problemas a medida que iban surgiendo, crear modelo abstractos
causales, y regresar a soluciones concretas hasta que aparecieran nuevas perspectivas. Lacausales, y regresar a soluciones concretas hasta que aparecieran nuevas perspectivas. La
continuación de este ciclo virtuoso durante años, y luego décadas, ayudó a generar una decontinuación de este ciclo virtuoso durante años, y luego décadas, ayudó a generar una de
las organizaciones más resilientes y las organizaciones más resilientes y productivas del mundo.productivas del mundo.

También apuntaba a ser un mejorTambién apuntaba a ser un mejor sistemasistema  de pensamiento y actuación. Esta forma  de pensamiento y actuación. Esta forma
consciente de solución de problemas reconocía que trasladar la carga de problemas noconsciente de solución de problemas reconocía que trasladar la carga de problemas no
resueltos siempre regresaría en forma de desperdicio. También reconocía que su desafíoresueltos siempre regresaría en forma de desperdicio. También reconocía que su desafío
consistiría siempre en solucionar el problema sin traspasar la carga a otras personas, ya seconsistiría siempre en solucionar el problema sin traspasar la carga a otras personas, ya se
tratara de operarios, proveedores, o tratara de operarios, proveedores, o fabricantes de recursos.fabricantes de recursos.

El progreso diario es una fuente importante de motivación, incluso cuando es difícilEl progreso diario es una fuente importante de motivación, incluso cuando es difícil
imaginar grandes beneficios para las personas o compañías. La mejora diaria junto a losimaginar grandes beneficios para las personas o compañías. La mejora diaria junto a los
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compañeros de equipo crea un espacio de motivación para directivos y trabajadores.compañeros de equipo crea un espacio de motivación para directivos y trabajadores.
Pueden reunirse para festejar que trabajan bien a base de esforzarse en trabajar mejor paraPueden reunirse para festejar que trabajan bien a base de esforzarse en trabajar mejor para
los clientes y de competir frente a los competidores, a través de crear los clientes y de competir frente a los competidores, a través de crear capital de fidelidad decapital de fidelidad de
clientes, productividad laboral, productividad organizacional, capital humano y capitalclientes, productividad laboral, productividad organizacional, capital humano y capital
social, en lugar de extraer social, en lugar de extraer valor de socios más débiles.valor de socios más débiles.

Este sentido de progreso y bienestar puede, de hecho, ayudar a abordar problemas aúnEste sentido de progreso y bienestar puede, de hecho, ayudar a abordar problemas aún
más importantes que los desafíos profundos, aunque triviales, del trabajo diario. Másmás importantes que los desafíos profundos, aunque triviales, del trabajo diario. Más



más importantes que los desafíos profundos, aunque triviales, del trabajo diario. Másmás importantes que los desafíos profundos, aunque triviales, del trabajo diario. Más
personas que en cualquier otra época persiguen hoy el ideal occidental de la felicidad apersonas que en cualquier otra época persiguen hoy el ideal occidental de la felicidad a
través del consumo material ante tres desafíos dominantes: mayor presión sobre el entorno,través del consumo material ante tres desafíos dominantes: mayor presión sobre el entorno,
mercados cada vez más saturados y expansión de desigualdades estructurales. Cada una demercados cada vez más saturados y expansión de desigualdades estructurales. Cada una de
estas fuerzas nos afectará en nuestra vida diaria de una u otra forma. ¿Deberíamos, comoestas fuerzas nos afectará en nuestra vida diaria de una u otra forma. ¿Deberíamos, como
algunos sugieren, abandonar nuestro estilo de vida y volver a... dónde? ¿O, como hacenalgunos sugieren, abandonar nuestro estilo de vida y volver a... dónde? ¿O, como hacen
otros, ignorar el problema y dar por sentado que el mítico libre mercado solucionaráotros, ignorar el problema y dar por sentado que el mítico libre mercado solucionará
perfectamente las cosas?perfectamente las cosas?

Estamos convencidos de que la estrategiaEstamos convencidos de que la estrategia leanlean  ofrece un medio mejor. Al examinar   ofrece un medio mejor. Al examinar 
como cada uno de nosotros toma decisiones en el transcurso de su jornada laboral quecomo cada uno de nosotros toma decisiones en el transcurso de su jornada laboral que
generan desperdicio a la vez que crean valor, podemos prever un rumbo mejor y másgeneran desperdicio a la vez que crean valor, podemos prever un rumbo mejor y más
prometedor: una sociedad libre de desperdicio. Una en la que todos seamos capaces deprometedor: una sociedad libre de desperdicio. Una en la que todos seamos capaces de
disfrutar de disfrutar de «prosperidad sin crecimiento».«prosperidad sin crecimiento».33

Esta revolución empieza con nosotros. Cuando tenemos que enfrentarnos a desafíosEsta revolución empieza con nosotros. Cuando tenemos que enfrentarnos a desafíos

abrumadores de naturaleza global, es abrumadores de naturaleza global, es fácil sentirse impotente, mantener la cabeza agachada,fácil sentirse impotente, mantener la cabeza agachada,
 y  y hacer hacer solamente lo solamente lo que que nos nos indican. La indican. La adopción de adopción de una una estrategiaestrategia leanlean, por otra parte,, por otra parte,
nos proporciona un medio para cambiar el gran relato a través del cambio de nuestronos proporciona un medio para cambiar el gran relato a través del cambio de nuestro
propio relato. El sistema de aprendizajepropio relato. El sistema de aprendizaje leanlean nos enseña a pensar de forma diferente acerca nos enseña a pensar de forma diferente acerca
de las situaciones cotidianas.de las situaciones cotidianas.  Just-in-time  Just-in-time y y jidokajidoka  son como un traje de una talla más  son como un traje de una talla más
pequeña que nos aprieta y que nos indican dónde deberíamos perder peso y nos aconsejanpequeña que nos aprieta y que nos indican dónde deberíamos perder peso y nos aconsejan
el programa de ejercicios apropiados para este fin. El pensamientoel programa de ejercicios apropiados para este fin. El pensamiento leanlean nos libera de tener  nos libera de tener 
que pensar por nosotros mismos y que pensar por nosotros mismos y de escribir nuestros propios relatos.de escribir nuestros propios relatos.

La práctica del pensamientoLa práctica del pensamiento leanlean  nos proporciona una brújula que no nos dice que  nos proporciona una brújula que no nos dice que
debemos hacer o hacia dónde tenemos ir, sino que nos indica lo que está arriba y lo quedebemos hacer o hacia dónde tenemos ir, sino que nos indica lo que está arriba y lo que

está abajo, y en qué dirección deberíamos dar el próximo paso en nuestra ruta hacia laestá abajo, y en qué dirección deberíamos dar el próximo paso en nuestra ruta hacia laEstrella Polar de una sociedad libre de desperdicio. Cuando cambiamos nuestra forma deEstrella Polar de una sociedad libre de desperdicio. Cuando cambiamos nuestra forma de
pensar también cambiamos nosotros. Cuando cambiamos nosotros, modelamos un nuevopensar también cambiamos nosotros. Cuando cambiamos nosotros, modelamos un nuevo
tipo de comportamiento dirigido a la reconciliación: reconciliación de la empresa con sustipo de comportamiento dirigido a la reconciliación: reconciliación de la empresa con sus
clientes, reconciliación de las personas con su trabajo, y reconciliación de la compañía conclientes, reconciliación de las personas con su trabajo, y reconciliación de la compañía con
sus socios externos. La práctica diaria del pensamientosus socios externos. La práctica diaria del pensamiento leanlean, en sus dos dimensiones de, en sus dos dimensiones de
conocimiconocimiento técnico más profundo y de mayor trabajo ento técnico más profundo y de mayor trabajo en equipo a lo largo en equipo a lo largo de las barrerasde las barreras
funcionales, también hace crecer otras percepciones de nuestra competencia y nuestrafuncionales, también hace crecer otras percepciones de nuestra competencia y nuestra
seguridad de que resolveremos los problemas con ellas y no contra ellas –los dos pilares deseguridad de que resolveremos los problemas con ellas y no contra ellas –los dos pilares de
la confianza. Cuando nos determinamos a hacer frente a los desafíos con valentía,la confianza. Cuando nos determinamos a hacer frente a los desafíos con valentía,
creatividad y cooperación, inclinamos la balanza de los conflictos e influimos en el espíritucreatividad y cooperación, inclinamos la balanza de los conflictos e influimos en el espíritu
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de la época. De ese modo, cambiamos el mundo a través de la redefinición de lo que esde la época. De ese modo, cambiamos el mundo a través de la redefinición de lo que es
posible cuando todo el mundo trabaja con ahínco y en equipo. Esta estrategia crea unaposible cuando todo el mundo trabaja con ahínco y en equipo. Esta estrategia crea una
compañía con más resiliencia (característica necesaria en la economía actual), una compañíacompañía con más resiliencia (característica necesaria en la economía actual), una compañía
más innovadora (en cualquier aspecto), y una compañía con más recursos (un mejor usomás innovadora (en cualquier aspecto), y una compañía con más recursos (un mejor uso
del capital y del personal, en una época en que las compañías deben hacer las cosas mejor del capital y del personal, en una época en que las compañías deben hacer las cosas mejor 
con su personal a la con su personal a la vez que crean menos desperdicio).vez que crean menos desperdicio).

Una estrategiaUna estrategia leanlean es tanto personal (aprender a aprender) como global (aprender aes tanto personal (aprender a aprender) como global (aprender a



Una estrategiaUna estrategia leanlean  es tanto personal (aprender a aprender) como global (aprender a  es tanto personal (aprender a aprender) como global (aprender a
liderar). Ofrece la esperanza de poder reformular problemas que hoy parecen imposibles deliderar). Ofrece la esperanza de poder reformular problemas que hoy parecen imposibles de
abordar y de poder establecer las relaciones necesarias para hacer frente a contrariedadesabordar y de poder establecer las relaciones necesarias para hacer frente a contrariedades
aparentemente imposibles de superar y, al final, vencemos, paso a paso. Para ir deprisa,aparentemente imposibles de superar y, al final, vencemos, paso a paso. Para ir deprisa,
primero tenemos que ir por nuestra cuenta y luego, para ir lejos, tenemos que ir juntos.primero tenemos que ir por nuestra cuenta y luego, para ir lejos, tenemos que ir juntos.
Podemos volver la vista atrás y mirar con orgullo todo lo que hemos logrado comoPodemos volver la vista atrás y mirar con orgullo todo lo que hemos logrado como
sociedad en el pasado y tener la seguridad de que si aprendemos a aprender, podremossociedad en el pasado y tener la seguridad de que si aprendemos a aprender, podremos
afrontar los desafíos de hoy y sorprendernos a nosotros mismos con las soluciones queafrontar los desafíos de hoy y sorprendernos a nosotros mismos con las soluciones que
propondremos mañana.propondremos mañana.
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