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GONZALO VILLAR Y ALFONSO ÁLVAREZ


(CASI) TO DO BAJO CONTROL




Prólogo. KAOS, KRISIS:
¿DE DÓNDE VENIMOS?


Ahora mismo puedes estar sentado en tu oficina, rellenando una Excel, o a lo mejor en la máquina de café, hablando de la desorganización que hay en la empresa. Quizás estés en casa, teletrabajando. Las opciones son casi tantas como personas hay, pero en todos los casos posibles hay algo en común: el KAOS nos acecha, implacable, en nuestro trabajo.


Si estás leyendo esto es porque algo te inquieta. Ya sea la insatisfacción por saber que las cosas se podrían hacer mejor, la sensación de falta de control, las ganas de cambiar de trabajo, o simplemente la necesidad de aprender… lo que sea, pero lo sientes. Puede que incluso no sepas por dónde empezar. Es muy probable. El KAOS es así… escurridizo.


¿Cómo lo sabe este tío?, te estarás preguntando. Pues muy fácil, porque yo mismo he sentido eso muchas veces. Y una cosa está clara (y esto está más usado que la revista del dentista): el camino más largo empieza con el primer paso. Puede que esto te parezca una perogrullada, o una frase de esas que se mandan por WhatsApp en plan «si lo deseas de verdad, se hará realidad», pero es la pura verdad. Y además, seguro que lo has experimentado alguna vez. ¿Nunca te ha pasado que has ido dejando pendiente una tarea durante días (o semanas o meses, y lo sabes) y cuando (¡por fin!) te has puesto a ello, la cosa ha salido bien, incluso de forma rápida y sencilla? ¿Y lo bien que te sientes después?


Pues de eso trata este libro. De darte las claves para que des el primer paso hacia la destrucción del KAOS. Porque lo contrario del KAOS es el control. Y estás en el camino de tenerlo… (casi) TODO BAJO CONTROL.


Crisis (del griego κρίσις y del latín crisis) es una palabra chunga. Se asocia a algo malo. Y no es por capricho. En la tercera acepción del diccionario de la RAE, crisis significa «situación mala o difícil». Y las personas siempre nos quedamos con lo malo. Porque no hay que olvidar que, en la primera acepción, la RAE dice: «Cambio profundo y de consecuencias importantes en un proceso o una situación». Y en la séptima: «Examen y juicio que se hace de algo después de haberlo examinado cuidadosamente».


Y estas dos definiciones son mucho menos chungas. Es verdad que una crisis, cojas la acepción que cojas, es jodida. Los cambios son jodidos. Pero también es verdad que, tras pasarlas, salimos mejores, más sabios, más curtidos. O por lo menos eso siento yo mirando atrás y pensando en mis crisis.


Pues bien: este libro es hijo de la crisis. Así, en general. Siempre decíamos que era hijo de DOS crisis: el padre de la criatura, la del 2008 (la de Lehman Brothers), que casi lo manda todo a la mierda, y la madre que lo parió, al libro digo, la pandemia COVID-19, que acabó de joder la marrana. Quedaba muy divertido, hasta que llegó la tercera, y el chascarrillo de papá y mamá crisis se fue a tomar por saco. Pero para que lo entiendas bien, necesito empezar por el principio. Y eso es, como ya te he dicho, el maravilloso año 2008 de la era de nuestro Señor.


Siempre me acuerdo de dónde estaba el 15 de septiembre de 2008 cuando cayó Lehman Brothers (igual que siempre me acuerdo del 25 de junio de 2009, cuando murió Michael Jackson): mi segundo trabajo «serio» en una empresa constructora. Constructora, sí, así que te puedes imaginar cómo nos temblaron a todos las canillas. Y ni siquiera éramos conscientes de la que se nos venía encima. España se sumió en uno de los períodos económicos más negros de su historia reciente.


Tras unos años evitando los disparos, el que suscribe, Gonzalo Villar, como muchos españoles, en el año 2014 pasó a formar parte del organigrama de la empresa más grande de España: el INEM. Pero no se quedó ahí la cosa. Alfonso Álvarez, mi actual socio, pero por entonces nada más (y nada menos) que amigo de la carrera, ingeniero y padre como yo, siguió la misma suerte.


Pues nada, Alfonso y Gonzalo, amigos y residentes en Logroño, a pasar los lunes al sol. Pero claro, no somos muy de sol. Vamos, que tenemos una guindilla en el culo y no podemos estarnos quietos. Y no teníamos ninguna gana de volver a trabajar para otro. Ya no. La vida nos había puesto ahí por algo. Llevábamos años hablando: que si estoy hasta aquí de esto, que si te acuerdas del trabajo que hicimos en la Uni en el que nos pusieron matrícula, que si estaría bien montar algo… Y claro, pues nos liamos.


El 1 de enero de 2015 nacía QE2 eConsulting, una empresa de consultoría dedicada a mejorar los procesos productivos y de gestión y, en definitiva, a hacer la vida más fácil a la gente. Nuestra hipótesis era simple: de las 16 horas que estamos despiertos, el 50 % estamos trabajando, así que hay mucha vida para mejorar.


Durante casi siete años nos hemos dedicado a recorrer empresas y, como si de un Alberto Chicote en Pesadilla en la cocina se tratara, analizarlas y ayudar a que mejoren, en la medida de nuestras posibilidades. Y hemos disfrutado. Mucho. Lo seguimos haciendo, de hecho.


Conseguimos el objetivo que nos habíamos propuesto; firmamos contratos con empresas importantes y fuimos ganando presencia, por lo menos en esta nuestra pequeña comunidad, La Rioja. Pero sobre todo aprendimos, aprendimos muchísimo. De nuestros errores y de los errores de los demás, recibiendo todos ellos como regalos que nos ayudaban a avanzar. (Y de algún acierto, todo hay que decirlo).


Y llegó la segunda crisis, Coronavirus, parálisis total. Coño, parece el título de una peli de ciencia ficción de serie B, si no fuera porque fue terroríficamente real. De repente, todo paró. De golpe y sin avisar. Y teníamos que reinventarnos, otra vez. (Como sigamos reinventándonos vamos a tener que hacernos DNI nuevo). Pero, qué narices, el ser humano se adapta.


Nos ponemos en situación: QE2 es una pequeña consultora de alcance limitado, que basa su servicio de alto valor en la presencialidad. Ya la hemos cagao. Porque si algo nos impedía el confinamiento era eso. No solo no podíamos desplazarnos a ver a nuestros clientes, es que ni siquiera podíamos salir a vender.


Bueno. Pudiera parecer que fue una putada. Lo fue, sin duda, como para todos, pero sacamos algo positivo: pudimos mantener todos nuestros proyectos de forma virtual. Nos hicimos fan de ZOOM, Meet y Teams (de este un poco menos) y vimos que el mundo no se terminaba. Podíamos trabajar, e incluso vender, con eventos online.


Y entonces ocurrió.


¿Por qué no diversificar? ¿Por qué no aprovechar esta explosión digital para llegar a cualquier parte de España, o de Latinoamérica? ¿Por qué no enseñar y formar a todo el que quiera aprender lo que estamos haciendo? ¿Por qué no, además, cambiar las reglas del juego y diseñar una formación moderna, pensada para gente que no tiene tiempo (ahí tenemos mercado) y que no quiera dejarse seis nóminas en ello?


Y surge The Kaizen Master. Y este libro.


Aquí acababa (más o menos) la introducción de la primera edición. Pero como vas a ver ahora, lo que nos ha pasado bien merece alargarla un poco más.


Estamos en el año 2020.


The Kaizen Master era una nueva marca dentro de QE2, un spin-off como dicen ahora. Lo que es Saul Goodman a Breaking Bad (irás viendo que nuestro nivel de frikismo roza lo patológico, y lo peor es que nos encanta). Una escuela digital de formación en Kaizen. Muy seria, que somos ingenieros. Camisa blanca (como mucho azul) y fondo negro. Muy negro.


Nos pegamos una currada de mil pares de narices y, hombre, la cosa no quedó mal del todo. Con mil errores (de algunos éramos conscientes, pero de la mayoría no) sacamos un producto mínimo viable y a rodar. Y bueno, la cosa no fue mal. En general, nuestros alumnos estaban contentos. PMV validado. Pero nos estaba costando muchísimo llegar a la gente. Básicamente, no nos entendían. ¿Cómo es posible, pardiez? ¡Si nosotros lo explicamos todo genial! Bueno, pues está claro que algo no hacíamos bien. Porque fichamos a una directora de marketing (Eva, la puta ama) y nos dio cera hasta en el carnet de identidad.


Y bien hecho, porque tenía toda la razón del mundo. No habíamos puesto al cliente en el centro. No teníamos una estrategia de marketing definida. NO ESTÁBAMOS COMUNICANDO BIEN. Y nos pusimos a repensar todo desde cero. Los cursos cada vez funcionaban un poquito mejor (poquito, muy poquito, pero bueno) y con la nueva comunicación que estábamos diseñando estábamos seguros de que íbamos a despegar. Nueva imagen corporativa, nuevo logo chulísimo.


Estábamos seguros.


Pringaos.


Con la imagen corporativa ya definida, habíamos dado el pistoletazo de salida para empezar el diseño de la nueva web de The Kaizen Master. Más moderna, más chula, más todo de todo. Qué ilusión, qué motivados estamos.


Y un 16 de febrero de 2021 me llega un e-mail de la OEPM (Oficina Española de Patentes y Marcas para los allegados) que me dice, así en tono cariñoso, que The Kaizen Master ha muerto: tiene que desaparecer de la faz de la Tierra. De forma inmediata.


Ka


Ta


Kro


Ker


No te voy a contar los intríngulis del maravilloso mundo del registro de marcas. Hasta ese correo pasaron muchas cosas: oposiciones, alegaciones, pereza máxima, y no viene a cuento. La cuestión es que esta, ESTA, fue la tercera crisis. La gorda. La que nos hizo cuestionarnos TO DO (¿qué bien traído, no?).


Solo ponte en situación. Un martes 16 de febrero de 2021 a las 15:00 tienes que quitar la web, avisar a los alumnos, eliminar perfiles de las redes sociales y tirar a la basura un año de trabajo. Para mí, personalmente, fue como un duelo. Estuve una semana out. Mi criatura, mi bebé, al que había creado con mis propias manos, y al que había dedicado casi toda mi jornada laboral durante el último año, había muerto.


Pero tras esos días, nos paramos a pensar en la situación. Dos opciones: la primera, lo mandamos todo a la mierda (la más obvia, desde luego). Nos dedicamos a la consultora y a vivir tranquilos. La segunda, volvemos a empezar desde cero (la más jodida). Aprovechamos todo lo aprendido y creamos algo mucho mejor, aunque nos cueste otro año más.


Ya sabes cuál elegimos, porque este libro no estaría ahora en tus manos. Y, entonces sí, surge KAOS BUSTERS. Y este nuevo libro.


Aun así, te he contado una historia para no dormir, sobre cómo The Kaizen Master murió. Dramón. Pobres chavales, qué disgusto, tanto trabajo, hay que ver. Puede que te resulte interesante, pero es poco más que un cotilleo de Sálvame Deluxe (o limón, o coliflor, debe de haber muchos dependiendo del día de la semana), pero lo realmente interesante no es lo que pasó, sino lo que sacamos de esa crisis. Eso es lo que tiene verdadero valor.


Desde el principio sabíamos que buscábamos algo, pero no sabíamos exactamente qué. Lo teníamos delante de nuestros ojos, pero no lo veíamos:


• Premisa mayor: La formación en Kaizen es un coñazo insufrible.


• Premisa menor: KAOS BUSTERS es una formación en Kaizen.


• Deducción lógica: KAOS BUSTERS es un coñazo insufrible.


¡Pues no, my friend!


KAOS BUSTERS es una formación en Kaizen di ver ti da. Bueno, según lo que entiendas por divertido, porque igual me ves en las clases y piensas que soy un tonto a las tres. Cosa que, por cierto, no anda muy lejos de la verdad.


Se acabó. Basta ya de formación coñazo. Basta ya de camisa y corbata. ¿No es mucho mejor divertirse? ¿Reírse de uno mismo? ¿Quitarse importancia? Si todos los pedagogos dicen que lo mejor para aprender es jugar y divertirse, ¿por qué nos seguimos comiendo ladrillos de media asta? (reminiscencias de mis tiempos en la construcción).


Este es el concepto central de KAOS BUSTERS. Y no creas que fue algo planificado desde los inicios. Ni de coña. Surgió de pronto. Un día, grabando una clase, me puse a hacer el gilipollas (un mal día, supongo), y coño, que me reí. Mucho. Me lo pasé pipa grabando esa clase. Y no te digo nada editándola después.


¿Y si…?


No. No puede ser. ¿Qué va a pensar la gente? Un consultor haciendo el imbécil. Tengo una reputación que guardar.


Ya. Pero ¿y si…?


Mmm.


Ya era tarde. La idea estaba ahí.


El humor. Esa es la clave. La gente quiere aprender, pero sobre todo la gente quiere divertirse. Porque todo ahí fuera ES UNA MIERDA, Y NO QUEREMOS MÁS MIERDA. Yo, por lo menos, no.


La formación en Kaizen es un coñazo. ¡CLARO! Bien, pues esa es la pieza que faltaba. ¡EUREKA! KAOS BUSTERS había nacido.


De esa primera clase a las sesenta que finalmente integran KAOS BUSTERS pasaron cinco meses. Muchos guiones, muchas horas de grabación y todavía más de edición. Y de todo ese trabajo, más el del año anterior de The Kaizen Master se nutre este libro.


¿Qué es este libro? Básicamente es una guía que te ayudará a transformar tu empresa (tu departamento o tu equipo) en otra: una altamente eficiente. Hemos adaptado todo el contenido audiovisual de nuestra formación al formato libro. Como alumno, puedes ver las clases siempre que quieras, pero también puedes «disfrutar» de todo ese conocimiento en este libro (y subrayarlo y pintarrajearlo, que es un placer).


Ese cambio no será fácil, nunca lo es. Deberás lidiar con la resistencia al cambio, con las caras de dónde va este flipao y con las excusas, eternas enemigas de la mejora. Pero sobre todo deberás lidiar con un enemigo implacable e incansable: el KAOS.


Pero voy a decirte algo muy importante, y quiero que te lo grabes a fuego. Y para que no se te olvide te lo voy a decir de cuatro maneras diferentes: 1) Yo no soy un superhombre y tú tampoco; 2) No te pongas como objetivo la perfección, la perfección no existe; 3) Ve poco a poco, sin prisa; 4) Una mejora al año son diez mejoras en diez años.


Pues adelante. Vamos con el primer paso: voy a explicarte cómo es este libro. Lo primero que quiero que sepas es que te encontrarás frases en cursiva. Así, en cursiva, tumbada hacia un lado, por si no lo sabías (ironía mode on). Estas frases son comentarios tontos, desenfadados, chistes, chanzas y cuchufletas, los puedes llamar como quieras. Puede que incluso no te hagan ninguna gracia. Todo puede ser en la vida, afortunadamente.


¿Por qué? Pues porque no todo es formal, no todo es serio y encorsetado. Trabajamos unas dos mil horas al año, lo que equivale más o menos a diez años de nuestra vida. ¿Vamos a estar siempre serios? Ni hablar. No tenemos por qué hacerlo. Pues no lo hagamos. ¡Echémosle un poco de sal al cocido! Además, el humor es uno de los mejores medios para aprender y para afrontar los problemas. KAOS BUSTERS en estado puro.


No somos tan importantes. Reírnos de los problemas y de nosotros mismos, ver la vida desde una perspectiva más desenfadada (ojo, no frívola) es mucho mejor que ir llorando por las esquinas. Y mucho más eficiente, aunque no lo creas.


Una segunda cosa. Vas a leer mucha palabreja rara, empezando por Kaizen, pero hay muchas más, la mayoría japonesas. No te agobies, queda guay decir palabrejas técnicas, pero la mayoría son conceptos fáciles de entender, basados en el sentido común y la pura lógica, pero ordenados de forma sistemática, creando una metodología que puedes aplicar.


Lo tercero que debes saber es que este libro está dividido en partes, cuatro concretamente, todas ellas con un único objetivo: dominar el KAOS. Y digo «dominar» porque no lo podemos destruir, ya que forma parte del universo en el que tú y yo compartimos existencia. A no ser que seas un ectoplasma, pero es poco probable.


La primera parte es una descripción, muy sencilla, de la filosofía Kaizen. Hay mucha literatura sobre Kaizen, y muy buena. Lo que pretendemos con este libro es plantear un enfoque muy sencillo, fácil de entender para cualquiera, pero a la vez que sea práctico, que te valga y lo puedas poner en funcionamiento desde el minuto uno. Y que sea divertido.


La segunda parte explica el método Kanban. ¿Que qué es eso? Pues una metodología Agile, como scrum o XP (que es como si no te digo nada, pero ahora crees que soy un experto), que, aunque surgió para la gestión de proyectos software, se puede utilizar para cualquier tipo de negocio. En esta sección aprenderás a implantarlo paso a paso, y además te explicaremos ejemplos reales para que lo interiorices. Una pasada, Kanban. Somos muy fans.


La tercera parte trata sobre las técnicas de resolución de problemas. Haremos un recorrido por diversas metodologías, pero nos detendremos en los 5 porqués. Aprenderás una herramienta muy potente para identificar la causa raíz de un problema y evitar que vuelva a aparecer.


Y por último, en la cuarta parte aprenderás a implantar las 5S, una metodología usada para garantizar el orden y la limpieza en cualquier entorno de trabajo, que es una fuente inagotable de KAOS e ineficiencia.


Ya lo ves, my friend, las crisis siempre son para bien. Muy jodidas, ya lo creo. Cuando las estás sufriendo, se pasa fatal. Pero si fuésemos conscientes de todo lo que aprendemos en el proceso, nos las tomaríamos mucho mejor.


Pero basta ya de cháchara, pardiez. Tenemos mucho que hacer y no hay tiempo para chascarrillos. A trabajar.


Y recuerda: Be Kaizen, my friend.
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1. Un poco de historia


El universo conspira contra nosotros, de hecho, voy a darte una primicia: la culpa de que tu habitación estuviese siempre desordenada cuando eras un jovencito no era tuya, sino de la entropía, que es una característica del universo. Todo, absolutamente todo, tiende a un estado de mínima energía ¿Qué significa eso?, te preguntas. Pues normal.


Todo se degrada, por eso nos hacemos viejos, y las cosas caen hacia abajo y no hacia arriba. Y por supuesto, tu habitación…. se desordenaba ella solita.


Pero más allá de tu habitación (poco se puede hacer ya) ¿qué implicaciones tiene todo esto a nivel empresarial? Pues significa que todos los procesos de gestión se van degradando poco a poco, hasta que el KAOS lo tiñe todo de negro. Bueno, pues si la culpa es del universo, poco podemos hacer. Abandonémonos a la desidia y que el KAOS campe a sus anchas. Por nuestra habitación, nuestra empresa y nuestra vida en general.


¡Nada de eso, pardiez! Una cosa es que no podamos evitar que la entropía degrade los procesos, y otra muy distinta que no podamos luchar. Sí, my friend. Podemos y debemos hacer algo: Kaizen.


Pero ojocuidao, esto de Kaizen no es magia. Hay toda una metodología diseñada para que las personas sean más eficientes y más productivas, y además, más felices, pero requiere de trabajo, constancia y muchas dosis de paciencia, porque resulta que a los seres humanos no nos gustan nada los cambios. Y de eso va esto de Kaizen, de cambiar. Pero al turrón. Esta metodología fue creada por Toyota y en este libro queremos que te transformes en un verdadero maestro Kaizen.


Kaizen es la base de todo y debes conocerla para avanzar en el conocimiento de las diversas herramientas que vamos a ir viendo a lo largo del libro. Por eso, este primer capítulo trata de explicar algunos conceptos clave que debes conocer.


Kaizen significa «mejora continua» o si lo prefieres «cambio a mejor». La verdad, la traducción es un poco chunga. Pero si ya es complicado a veces buscar una traducción para el inglés, no te digo nada el japonés (vas a flipar, my friend). La cuestión es que esto nos va a pasar mucho, eso de traducir un concepto en varias frases en lugar de con una palabra.


Es curioso que esto ocurra, y creo que es una metáfora de lo que significa Kaizen: no se puede explicar en una frase. No es que sea complicado, simplemente son conceptos que no son obvios en primera instancia. De todas formas, si fuera sencillo, no habría libros sobre Kaizen, ¿no?


Quiero que tengas claro que Kaizen no es solamente un sistema, una metodología o un conjunto de herramientas. Es más que eso. Es una filosofía. Y la filosofía es complicada, a priori (chiste para filósofos), y además japonesa. En la cultura japonesa hay cuestiones sociales, intrínsecas, que sencillamente no podemos entender. Es como si le dices a un niño que ha subido el IPC. Sencillamente, no lo entiende. No lo puede entender.


Para entender la filosofía Kaizen debemos remontarnos al siglo XIX y traer a nuestra mente un nombre realmente conocido: Toyota.


Antes de seguir, quiero que sepas que, además de Kaizen, puedes encontrar bibliografía en la que se hable de «Lean Manufacturing», que significa «fabricación esbelta» (telita también esta traducción). Este término fue acuñado por Estados Unidos en los 70, pero las técnicas Kaizen fueron creadas mucho antes en Japón.


Vamos a remontarnos a finales del siglo XIX, concretamente al año 1894. Un joven de veintisiete años, llamado Sakichi Toyoda, acaba de inventar una máquina de enrollar hilo, que irá evolucionando hasta convertirse en un telar automático. Sakichi patenta su invento y levanta la empresa Toyoda Loom Works, posibilitando una revolución del sector textil en Japón.


Ya desde el principio, la empresa funcionó con una serie de premisas muy concretas, que constituyen el embrión de lo que hoy es la filosofía Kaizen:


1. Detener las operaciones cuando ocurra un error.


2. No fabricar jamás productos defectuosos.


3. Y no tener que vigilar continuamente las máquinas.


Hablamos de principios del siglo XX, así que este modelo productivo era completamente disruptivo e innovador. Pero Sakichi no tenía suficiente y empezó a interesarse por la pujante industria automovilística americana de la época. Eran tiempos del Ford T y el sector estaba en plena ebullición, así que decidió que quería apostar por ello. Vendió la patente de su revolucionario telar y con lo que sacó fundó Toyota Motor Company, con los mismos principios de la empresa original de telares.


Pero llegó la Segunda Guerra Mundial, y aunque en un primer momento la empresa sobrevivió con la fabricación de vehículos militares, fue inevitable una crisis financiera que a punto estuvo de acabar con ella, produciéndose más de 1600 despidos. Y es entonces cuando todo cambia. La empresa, lejos de olvidarse de sus trabajadores, se hace responsable de ellos y decide emprender un camino hacia la mejora. El responsable de este renacer es el ingeniero Taiichi Ohno.


En 1948, Taiichi viaja a Estados Unidos y se dedica a estudiar cómo se organizan allí los procesos industriales, pero descubre algo que le inspira: la forma en que allí se organizan los supermercados. Este simple punto le lleva a desarrollar el concepto de muda, del que hablaremos en breve, y que es la base de Kaizen.


Taichi vuelve a Japón e implanta el famoso TPS: Toyota Production System. Desarrolla el concepto de muda, y traslada el sistema de los supermercados al flujo productivo, inventando los supermercados Kanban (que no debemos confundir con el sistema Kanban del que hablaremos más tarde). Diseña el sistema pull, estudia los procesos de cambio de referencia, plantea el concepto «just in time» y muchas otras herramientas que hoy constituyen la base de la gestión de muchas empresas en todo el mundo.


Y esto no fue (solo) gracias a Toyota, sino al hecho de que Estados Unidos, como te he dicho antes, lo «adaptó» a las empresas automovilísticas en los años 70. Los americanos, my friend, tienen un don para darle nombre a las cosas y hacerlas mucho más atractivas. Vamos, que se venden estupendamente.


Así que, aunque Kaizen se creó en los años 50, el término «Lean Manufacturing» no es utilizado hasta 1980. La crisis del petróleo de 1973, y otros factores como la quiebra de Chrysler en 1976, o las crisis de General Motors o Ford hacen que surja el IMVP (International Motor Vehicle Program) en el año 1979, dentro del seno del MIT (Massachusetts Institute of Technology), cuyo objetivo fundamental era reflotar la industria americana del automóvil.


En este contexto surge el libro La máquina que cambió el mundo, escrito por James P. Womack, Daniel T. Jones y Daniel Roos, donde se acuña por primera vez el término «Lean Manufacturing», que como sabes viene a significar «producción esbelta» en alusión a quitar lo que sobra (los mudas). Puedes ver la reseña del libro en la sección de bibliografía.


Hoy en día, «Lean Manufacturing» se aplica total o parcialmente en todo tipo de empresas, habiendo surgido variantes como el Lean Health, vinculado al mundo de la medicina, el Lean Construction y el Lean Office. El punto en común entre todos es la actuación conjunta de directivos, mandos intermedios y operarios, instaurando unos principios de calidad para optimizar el trabajo, mejorar los resultados y aplicar para siempre la mejora continua en todas las áreas empresariales. Sin embargo, y como veremos en capítulos posteriores, solemos asociar Lean/Kaizen a una filosofía carente de corazón, únicamente centrada en la optimización y el máximo rendimiento, y nada más lejos de la realidad.


Kaizen pone el centro en las personas, y en el respeto absoluto a su labor y conocimiento. Son las personas las que ejecutan los procesos y, por tanto, no debemos olvidar la vertiente humana de toda empresa. Los resultados son importantes, desde luego, pero también la felicidad de las personas que consiguen esos resultados. Y es aquí, probablemente, donde radique la diferencia entre Lean y Kaizen. Si el primero se centra en los resultados, en los procesos optimizados y en un punto de vista muy técnico, orientado a la ingeniería, Kaizen incluye una vertiente humana, basada en el modelo japonés, que tiene en el respeto uno de sus pilares.
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Sakichi Toyoda (1867-1930)


Sin embargo, y antes de acabar con esta breve reseña histórica, que nos pone en contexto, quiero hacer una pequeña parada. En los últimos años han proliferado multitud de términos empresariales (o de gestión empresarial, si lo prefieres) que nos pueden inducir a error.


Seguro que has oído hablar de «Lean StartUp». Más allá de que comparte «palabro» con «Lean Manufacturing», ambos términos no tienen nada que ver.


Ya sabes lo que es «Lean Manufacturing», la adaptación americana y occidentalizada de la filosofía Kaizen, encarnada en el sistema TPS (Toyota Production System). Vale, pues en 2008 Eric Rice desarrolla el método Lean Start Up que, es cierto, se nutre de algunos conceptos de «Lean Manufacturing», pero su objetivo es otro, ya que se centra en procesos propios de empresas TIC.


Si vamos a la Wikipedia, encontramos: «Lean Startup es una metodología para desarrollar negocios y productos. La metodología apunta a acortar los ciclos de desarrollo de productos adoptando una combinación de experimentación impulsada por hipótesis para medir el progreso, lanzamientos de productos iterativos para ganar valiosa retroalimentación de los clientes y aprendizaje validado para medir cuánto se ha aprendido».
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Taichii Ohno (1912-1990)


Bien, efectivamente hay puntos en común, ya que ambas metodologías se basan en ciclos de iteración para ir mejorando, pero los objetivos son diferentes. Y el apellido lo deja meridianamente claro: «Start Up» para empresas emergentes y «Manufacturing» para industria manufacturera.


Esta coincidencia de términos es muy habitual, y a lo largo del libro nos encontraremos con otras. Pero no quiero hacerte spoilers. De momento, vamos a adentrarnos en los conceptos fundamentales de la metodología Kaizen.




2. Muda


Ya te he avisado de que las traducciones en este libro son todo un reto. Fíjate hasta qué punto, que voy a destinar un capítulo entero a traducir muda. Qué fácil sería todo si se tradujera como ropa interior. Y es tan importante, porque implica un cambio de vista completamente diferente a lo que suele ser habitual. Si lo que buscamos es ser eficientes, es decir, aprovechar al máximo nuestros recursos, ¿por qué centrarnos en hacer las cosas más rápido?


A priori, parece una conclusión lógica, ¿no? Si hago las cosas más rápido, podré hacer todavía más cosas y, por tanto, ganar más. Ya, pero ¿qué necesito para hacer las cosas más rápido? Pues fácil, usar más recursos, por ejemplo, personas. ¿Es esto realmente eficiente? Pues depende.


Solo podremos responder a esa pregunta si realmente sabemos la relación entre el coste que tienen esos recursos de más y el beneficio que obtenemos. Aunque te puedo responder sin echar números: no, no es eficiente.


¿Por qué no cambiar nuestro punto de vista? Si queremos hacer las cosas más rápido, o mejor, ¿por qué no centrarnos en lo que hacemos mal? Si lo eliminamos, o lo reducimos, entonces seremos más eficientes. Bien, pues esta es la idea. Una idea revolucionaria que vamos a desarrollar en este capítulo.


Este concepto es el más importante que vas a encontrar en este libro, ya que aborda un concepto clave en Kaizen, y que se utiliza en todas las herramientas que iremos viendo. Es el concepto de desperdicio o muda. Vamos a volver una y otra vez a él, así que es importante que conozcas lo que significa muda y que lo interiorices.


Una traducción literal e inmediata de muda podría ser «desperdicio». Pero esta traducción suele llevar a confusión, ya que mucha gente cuando lo oye piensa que nos referimos a desperdicio real, basura, piezas malas, etc. Normal, por otro lado, en qué vas a pensar. Y nada más lejos de la realidad; de hecho, a partir de ahora no hablaremos de desperdicio, sino de muda, ya que es la palabra que representa el concepto real.


Para que entiendas bien el concepto vamos a recurrir al pictograma japonés de muda. Y esto nos lleva a nuestro Kaizen Concept #1, y como te he dicho, una de las claves de Kaizen.
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La explicación de los pictogramas o kanjis es muy interesante, y puedes estudiar más sobre ello si te interesa, pero aquí haré una explicación sencilla para que entiendas bien el concepto. Quiero que te quede clarísimo, porque es muy importante.


Como ves hay dos pictogramas. El primero, «mu», representa a una persona realizando una danza de la lluvia, probablemente en época de sequía, por lo que el concepto que representa es «ausencia de algo» o simplemente «no».


El segundo pictograma, que corresponde a «da» está compuesto a su vez por otros dos. El primero significa «caballo» y el segundo «de carga». En la antigüedad un caballo de carga era algo necesario para poder cosechar, por lo que la traducción actual podría ser «útil» o «necesario».


Por tanto, muda significa, en términos generales, lo que no es necesario. La palabra desperdicio se ha ido instaurando con el tiempo, ya que es una palabra que, en parte, es correcta, ya que un desperdicio no es necesario, pero el significado de muda no se refiere a algo material, sino a aquellas labores que realmente no son necesarias para cumplir un objetivo.


Existen otros desperdicios tipificados en Kaizen, como «muri» o «mura» que veremos más adelante, pero de momento me interesa que asimiles bien el concepto de «muda».


Ya conoces el significado general. Ahora te voy a explicar los diferentes tipos de muda de Kaizen. Estos tipos son los que van a hacer que te quede perfectamente claro, ya que lo veremos con ejemplos.


Los tipos de muda clásicos son siete:


• Sobreproducción.


• Inventarios.


• Sobreprocesos.


• Esperas.


• Reprocesos.


• Transportes.


• Movimientos.


• +2


Vamos a explicar cada uno de ellos.


Muda 1: Sobreproducción


Como su nombre indica, consiste en producir o fabricar más de lo necesario. Es muy habitual producir por encima de lo necesario, con el objetivo de disponer de stock y poder atender así a demandas no programadas o urgencias.


Podemos planificar nuestra producción contra stock o bien ser lo suficientemente flexibles para fabricar únicamente bajo pedido, es decir, lo que llamamos just in time.


Obviamente, debemos disponer de un stock de seguridad (aunque este es un concepto importante, lo dejaré para otra ocasión), pero debe ser el mínimo, ya que un producto terminado y no vendido es un recurso que tenemos inmovilizado, es decir, VALOR perdido.


Pero por ahora es momento de presentarte el Kaizen Concept #2: VALOR.
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Valor es todo aquello por lo que el cliente está dispuesto a pagar; de hecho, esto me viene muy bien para afianzar el concepto de muda, ya que podemos reformular su significado asegurando que muda es todo aquello que no aporta valor. Incluso te diría que muda y valor son el Ying y el Yang de Kaizen y representan dos caras de una misma moneda.


En un proceso de fabricación, por ejemplo, valor es todo aquello que transforma nuestro producto. Si fabricamos una mesa, aportamos valor en el corte, el lijado, pintado, es decir, en todo aquello que transforma la materia prima en un producto acabado, de valor, que se puede vender. Pero no aportamos valor cuando salimos a vender nuestras mesas, o cuando hacemos una prueba para ver si la mesa no cojea, o cuando gestionamos las compras o facturamos la mesa, que no se me enfaden los de administración o los comerciales. Sí, son operaciones NECESARIAS, pero no aportan valor, ya que al cliente le da igual la gestión que hagamos de nuestras compras o facturación, pero sí pagará por una mesa bien lacada y que no cojee.


Me interesa muchísimo que te quedes con este concepto de valor frente a muda, ya que es la base de toda la metodología Kaizen. Y ojo, no estamos quitando importancia a esas tareas, simplemente, desde este punto de vista seremos capaces de maximizar el valor y, por tanto, seremos capaces de mejorar.


Buscaremos maximizar el aporte de valor y minimizar o eliminar todas aquellas tareas que se consideren mudas. Continuamos, por tanto, con el siguiente: los inventarios.


Muda 2: Inventarios


Representan cualquier acumulación de material (ya sea producto terminado o no) o información. Este es un muda muy importante, ya que afecta tanto a empresas manufactureras como a empresas de servicios.


Puedes entender mejor este muda si te imaginas una línea de montaje compuesta por varias máquinas. Todas ellas tienen una capacidad de cien piezas por hora, pero en medio hay una con una capacidad de cincuenta piezas por hora. Como podrás imaginar, antes de esa máquina se irá acumulando una montaña de piezas, a la espera de que la máquina más lenta las vaya procesando. De hecho, esto es lo que se conoce como un cuello de botella, y profundizaremos en ello más adelante.


Bien, esa montaña de material en espera es un muda, ya que es valor que tenemos inmovilizado, y que podríamos eliminar, aumentando la capacidad de esa máquina, por ejemplo.


En el caso de empresas de servicios, el valor atrapado no corresponde a algo material, sino a información, igual de valiosa o más, hoy en día. En un proceso de prestación de servicios, la información puede quedar atrapada, haciendo que un proyecto se retrase, por ejemplo. Debemos por tanto hacer todo lo posible para que el proceso fluya, evitando la acumulación de valor, que queda atrapado y supone, finalmente, un sobrecoste.


Muda 3: Sobreprocesos


Se trata de procesos totalmente innecesarios. Esto está relacionado con el concepto de valor que hemos visto anteriormente y vamos a verlo con un ejemplo: imagina que diriges una planta de fabricación de coches. Uno de los múltiples procesos que debes controlar es el pintado del parachoques.


Resulta que durante toda la vida este proceso se ha hecho pintando el parachoques por dentro y por fuera. Pero nadie se ha preguntado si el cliente que compre el coche apreciará como valor que el parachoques esté pintado por dentro: probablemente no, ya que ni siquiera lo va a ver nunca.


Es decir, estamos realizando un proceso (pintar el parachoques por dentro) que es absolutamente innecesario, es decir, un muda que podemos eliminar, reduciendo costes y tiempos.


Muda 4: Esperas


Este es un muda bastante intuitivo y se refiere al tiempo perdido, ya sea en las máquinas o en las personas. Es un muda que puede aplicarse también en empresas de servicios. Imagina que eres un programador web y no puedes programar hasta que el diseñador te pase el diseño definitivo. Has acabado con tus tareas y te encuentras parado, a la espera de que tu compañero te pase su trabajo. Imagina cualquier espera en cualquier proceso y ese es el muda 4, que debemos eliminar.


Muda 5: Reprocesos


En este caso nos referimos a procesos que debemos repetir debido a errores. Una pieza no conforme que debe ser repasada constituye un muda, ya que el objetivo es que no haya piezas malas.


De hecho, en muchas empresas es habitual un control visual de las piezas para verificar su conformidad, llegando incluso a controles del 100 %. Este es un muda, ya que no aportamos valor (una inspección visual no transforma el producto, a no ser que seas Superman).


En este sentido, una inspección sería un muda de sobreprocesos (muda 3) para evitar un reproceso. Nuestro objetivo debe ser no cometer errores y no realizar inspecciones. Obviamente, esto es imposible de conseguir por una cuestión sencillamente universal: la entropía y la tendencia a la degradación de los procesos. Pero sí es un objetivo minimizar los errores y los controles, es decir, los mudas, maximizando el valor, que es el objetivo fundamental y nuclear de la filosofía Kaizen y la mejora continua.


Muda 6: Transportes


El sexto muda consiste en el transporte, ya sea de producto acabado, materiales o información. Desde el punto de vista del aporte de valor que hemos aprendido, el transporte no aporta ningún valor a un producto (no lo transforma) y por tanto debe ser eliminado o minimizado.


Este muda suele estar relacionado con layouts de planta mal diseñados, o con empresas muy antiguas que han ido creciendo mucho en entornos no aptos para el uso industrial y se encuentran muy atomizadas. Imagina una empresa de cien años de antigüedad que se fundó en un pueblo, ubicada en una zona montañosa. En aquella época tenía sentido dicha ubicación, la empresa creció y se fueron construyendo naves y pabellones aquí y allá. Hoy en día debemos recorrer gran cantidad de kilómetros al día para transportar piezas de la planta al almacén de producto acabado.


Esto que te he contado es muy habitual y lo hemos visto un montón de veces, y es probable que si calculásemos el coste que suponen esos transportes (gasolina, personal, tiempo), como mínimo nos planteásemos cambiar la empresa a una ubicación en un polígono industrial espacioso y bien comunicado.


Se trata de otro muda (todo lo que afecta a la información lo es) que se puede identificar en procesos de prestación de servicios.


Muda 7: Movimientos


El último muda tipificado en Kaizen hace referencia a los movimientos innecesarios del personal por la zona de trabajo. Imagina que trabajas en un taller de mantenimiento en una planta y debes usar muchas herramientas en tu jornada de trabajo.


Cada vez que tienes que coger, por ejemplo, un destornillador, debes moverte para cogerlo. Cuanto más lejos esté el destornillador, más tiempo perderás en un movimiento que no aporta valor, ya que el aporte de valor está en la reparación de las máquinas de la planta.


Si ese destornillador está siempre a mano, el movimiento será mínimo y, por tanto, estaremos minimizando este muda. Entendiendo cada tipo de despilfarro es posible comprender el concepto de muda y valor, núcleo de toda la filosofía Kaizen.


¡Y dos más!


Pero antes te he dicho que había dos mudas adicionales. Uno de ellos se ha venido sumando en los últimos años, y es el talento de las personas. Muchas veces existe gran cantidad de margen de mejora en la mente de personas, ya sea cualificadas o no, que conocen los procesos y pueden identificar mudas desde una perspectiva que quizá tú no tengas.


Recuerda que Kaizen hace foco en las personas y en el respeto absoluto, independientemente del puesto que ocupen. Las personas son el centro, y todas las opiniones deben ser escuchadas. Por eso, es habitual que se pierdan grandes ideas que podrían aprovecharse para mejorar los procesos. El descontento, la falta de reconocimiento o ambientes de trabajo muy tóxicos y basados en la autoridad desmedida, hacen que no se saque el máximo rendimiento de las personas.


Un último muda, que hemos identificado en cada proyecto que hemos realizado, es la energía. Sin duda alguna, un aspecto de vital importancia hoy en día. La energía es necesaria para realizar cualquier acción, pero su despilfarro es un claro muda, ya que la optimización del consumo energético redunda en la competitividad de las empresas y reduce el impacto ambiental en un planeta cada vez más castigado.




3. Mura y Muri


Hemos hablado de muda y de su significado. Como hemos visto, aunque no tiene una traducción literal, la palabra más cercana en nuestro idioma podría ser desperdicio o despilfarro, aunque la traducción más correcta podría ser que muda es todo aquello que no aporta valor. Y que es precisamente este concepto, el valor, el complemento de muda que nos da el enfoque para entender la filosofía Kaizen. Pero has de saber que los mudas no son la única manera en la que una organización puede incurrir en una pérdida de competitividad y eficiencia. Y eso es lo que vamos a ver en este capítulo: otras maneras de perder valor, aunque no tan obvias como los siete mudas tipificados de Kaizen.


El primer concepto que quiero que entiendas es el de «mura», que podemos traducir por «variabilidad» o «desequilibrio».
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Imagina un equipo en el que algunos de sus miembros tienen mucho trabajo y otros están prácticamente ociosos, o una línea de fabricación en la que algunas máquinas están saturadas y otras paradas, por ejemplo, por una avería no solucionada. En este caso seguimos aportando valor, ya que los recursos, aunque saturados, siguen funcionando. Parece una obviedad, pero es una forma de desperdicio increíblemente habitual y que genera, además, daños colaterales e intangibles que provocan una gran ineficiencia, principalmente en equipos humanos descompensados. Seguro que te suena alguna situación en la que algún equipo humano está descompensado, y los problemas de susceptibilidad y mal ambiente que ello supone (donde digo susceptibilidad digo mala leche y donde digo mal ambiente digo irrespirable).
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