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Desde que se publicó la primera edición de este libro en 2017 han cambiado sustancialmente las reglas del juego que afectan a la gran mayoría de las organizaciones. Nos hemos acostumbrado a ver con cierta frecuencia como desaparecían compañías que, a priori, todo indicaba que gozaban de una salud de hierro. En menos de un siglo, la esperanza de vida de las grandes corporaciones ha caído en más de 50 años, pasando de una media de 67 años a principios de siglo XX a unos escasos 18 en la actualidad. Todo indica que esta tendencia se va a mantener en el futuro hasta el punto de que algunos estudios incluso van un paso más lejos, pronosticando que el 75% de las organizaciones que actualmente figuran en el S&P500 habrán desaparecido en menos de una década.

Hasta hace pocos años las empresas de éxito, aquellas que crecían de manera sólida y continuada eran las que habían encontrado una ventaja competitiva y sabían aprovecharla. El modelo de empresa sustentado en la ventaja competitiva funcionaba perfectamente en un mundo estable y previsible. Este mundo ha pasado a la historia. En el momento actual la ventaja competitiva del presente puede ser totalmente inoperante en un futuro próximo. En este nuevo contexto, muchos aspectos que en un pasado reciente se consideraban verdades absolutas, son cuestionados e incluso sustituidos por nuevos paradigmas de actuación.

Todo ello nos lleva a considerar la importancia de evolucionar hacia una mentalidad que nos obligue a cuestionarnos continuamente el estado actual de las organizaciones como base para innovar y tomar la decisión correcta respecto a cada paso que deseamos emprender. En este sentido, las cuatro dimensiones de la cultura ‘lean’ adquieren mayor relevancia:

[image: Illustration] Comprometerse con un propósito y compartir unos objetivos globales a todos los niveles de la organización.

[image: Illustration] Dar poder a los equipos y desarrollar a las personas para que cada uno pueda tomar decisiones en su área de actuación.

[image: Illustration] Mejorar continuamente los procesos y estandarizar la solución más adecuada para aportar valor a los clientes.

[image: Illustration] Celebrar los éxitos y aprender de los fracasos. Enfrentarse a los problemas con curiosidad y voluntad de aprender.

En definitiva, se trata de una cultura que, a lo largo de los años que han transcurrido entre la primera y la segunda edición de este libro se ha reafirmado como una necesidad básica para aquellas organizaciones que desean afrontar el futuro con la voluntad de abrazar nuevas formas de trabajo. Solo con este enfoque se puede aspirar a resultados claramente disruptivos.
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En los últimos años estamos asistiendo a un crecimiento impresionante del volumen de publicaciones sobre la mejora continua y, más en concreto, sobre la cultura ‘lean’, como se conoce en los países anglosajones, de donde provienen la mayoría de dichas publicaciones. Prueba de ello es que, hoy en día, si buscamos el término ‘lean’ en Google, el buscador nos devuelve en menos de un segundo 220.000.000 de entradas que responden en mayor o menor medida a nuestra solicitud. Resulta evidente, por lo tanto, que hay una gran cantidad de artículos y estudios que tratan de algún modo tanto las metodologías como las herramientas que hace más de medio siglo desarrolló el fabricante de automóviles Toyota.

En el entorno actual caracterizado por un exceso de oferta generalizado, es fácil encontrar en muchos de estos libros algunos conceptos que pretenden ser novedosos y otros que, siendo conocidos, han sido rebautizados repetidamente, intentando cambiar el enfoque de las herramientas que en su momento diseñó Toyota para sus centros de fabricación. Parece que en un mundo que avanza a gran velocidad la novedad es un valor al que se recorre incluso cuando lo único nuevo es el nombre que identifica a un concepto, herramienta o producto.

El libro que tiene en sus manos no pretende explicarle una nueva herramienta o metodología. Todo lo contrario. Este libro nace con el objetivo de retornar a las bases de la mejora continua. Durante más de 20 años hemos acompañado a un gran número de organizaciones en sus procesos de transformación y con frecuencia hemos detectado que al afrontar un cambio en la cultura de trabajo, fallan en la implantación de los elementos esenciales del sistema. Es por ello por lo que, en este libro hacemos una exposición detallada de todos aquellos conceptos que constituyen los cimientos de la mejora continua y que, demasiadas veces han quedado en el olvido. Para explicar de forma amena todos estos conceptos hemos intentado adoptar un enfoque pedagógico que facilitara al lector profano en estos temas una buena comprensión de los razonamientos expuestos. A tal efecto el texto viene complementado por un buen número de imágenes que esperamos sean de ayuda para comprender las temáticas explicadas. Regido por este objetivo, el libro avanza capítulo a capítulo explicando todos aquellos conceptos que debe tener en cuenta toda organización que desee iniciarse en la cultura ‘lean’.

Finalmente, queremos expresar al lector nuestro deseo de que su lectura le sea de interés y le ayude en su camino a la mejora continua, al tiempo que le animamos a hacernos llegar aquellas aportaciones que nos permitan enriquecerla en futuras revisiones.
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En este capítulo…


Entenderemos la evolución histórica que ha contribuido al desarrollo del ‘lean management’

Hablaremos de los distintos sistemas utilizados en diversas épocas para la gestión de procesos

Explicaremos algunos hitos históricos que en su momento representaron una revolución de los sistemas de trabajo



1.1 Un poco de historia…
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“Tanto si piensas que puedes como si piensas que no puedes, estás en lo cierto.”
Henry Ford (1863-1947)

El periodo histórico que se conoce como la Edad Antigua alumbró las primeras civilizaciones cuyo crecimiento y extensión dieron lugar a grandes avances para la historia de la Humanidad, como fueron por ejemplo los inicios de la escritura. En su etapa de máxima plenitud, algunas de estas civilizaciones llegaron a erigirse como imperios globales gracias principalmente al progreso de la agricultura, la logística y el comercio. Es muy probable que conviviendo con estos motores de progreso existiera algun tipo de industria mínimamente estructurada que promoviera el crecimiento de las ciudades-estado. Sin embargo, y aunque la existencia de organizaciones gremiales está plenamente documentada, los textos que han llegado hasta la actualidad se refieren principalmente a actividades relacionadas con la artesanía. Probablemente la única excepción a este patrón que mostraría un estadio embrionario de industrialización la encontraríamos en la antigua China del emperador Qin (259aC-210aC) quien, en su afán por reunificar los denominados imperios combatientes, desarrolló un proceso de fabricación de ballestas para uso militar, equipadas con un sofisticado disparador compuesto de piezas intercambiables de bronce. Por lo que sabemos, el emperador Qin Shi Huangdi tenía una gran preocupación por la estandarización en todos los ámbitos y su legado no se limita a los procesos de fabricación de material bélico. En efecto, tras la reconquista del imperio, fue el gran impulsor de la unificación tanto de la escritura como de los sistemas de pesos y medidas en todos sus dominios.

1.2 Los primeros pasos
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“Standard Work y Mejora Continua son dos caras de la misma moneda”
Kiichiro Toyoda (1894-1952)

Para encontrar una referencia histórica en que se nos describa un proceso claramente industrial debemos avanzar hasta el siglo VIII y desplazarnos hasta Venecia, una ciudad que a lo largo de la Edad Media se convirtió en el imperio mercantil más rico del Mediterráneo. Esto fue posible en gran parte gracias al poderío de su flota naval, que llegó a ser la más importante del mundo conocido.

La tecnología que propició el crecimiento de la flota veneciana nació y se desarrolló en el astillero más eficiente e importante de la Edad Media: el Arsenal. Sus orígenes se remontan a la época en la que Venecia era todavía una provincia del Imperio Bizantino, si bien, la verdadera revolución tecnológica se produjo a partir del año 1320 con la construcción del Arsenal Nuovo, un complejo que ocupaba a más de 16000 personas y donde se concentraban tanto las operaciones básicas de fabricación y ensamblaje como las labores de mantenimiento de los barcos.

En estos astilleros se desarrolló un sistema de construcción sumamente avanzado para la época, hasta el punto de que se conseguía un ritmo de fabricación de un barco al día y donde, por primera vez en la historia, se aplicaban algunos de los principios ‘lean’. En esencia el nuevo método consistía en construir, como primera etapa del proceso una estructura base sobre la que se ensamblaba el resto de la nave. Esta técnica de producción era mucho más rápida que el anterior método romano basado en la construcción escalonada de navíos paso a paso desde la quilla.
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Esquema del proceso de construcción de buques en el Arsenal Nuovo de Venecia. Gracias a la estandarización de piezas y a los cambios introducidos en las técnicas de construcción de las naves (base estándar y trabajo por etapas) eran capaces de producir un barco al día.

Entre el siglo XIV al que acabamos de referirnos y los inicios del siglo XIX sólo encontramos casos puntuales de la aplicación de conceptos ‘lean’ en su mayor medida en la industria militar. Ejemplos de estas aplicaciones son el diseño de piezas intercambiables para ciertas armas del ejército francés, o el desarrollo de procesos estandarizados para la producción de las velas de los navíos de la armada inglesa. Sin lugar a dudas, el caso más destacable de la época es la aportación a la industrialización de procesos que hizo el estadounidense Oliver Evans en el siglo XVIII al construir un molino que funcionaba de forma automática en todo el proceso de transformación del grano en harina.

Sólo unos años después, ya en los inicios de la revolución industrial, vieron la luz los primeros estudios que tratan de la optimización de procesos. El año 1776, Adam Smith expuso la necesidad de la especialización como principio general para conseguir el objetivo de aumentar la productividad. A finales de siglo XIX, los estudios sobre el control de métodos y tiempos desarrolladas por F.W.Taylor, fueron acogidos con gran entusiasmo por los empresarios de la época, que vieron en sus planteamientos una forma de aumentar la productividad y reducir los tiempos ociosos de los obreros aunque ello fuera a costa de deshumanizar el trabajo. Este aspecto negativo del llamado taylorismo generó un profundo rechazo por parte de las clases obreras, además de alguna que otra caricaturización magistral como la que refleja Charles Chaplin en su inolvidable ‘Tiempos modernos’.

Mas o menos en la misma época, Frederick y Lillian Gilbreth, cuyos trabajos erróneamente se han asociado a las teorías de Taylor, llevaban a cabo sus estudios sobre la mejora de procesos partiendo de un enfoque radicalmente diferente: en lugar de cronometrar operaciones y definir métodos, el matrimonio Gilbreth centraba su investigación en reducir los movimientos innecesarios que realizaban los operarios. El trabajo de los Gilbreth constituye un gran paso adelante en el análisis y mejora de los procesos que podía aplicarse a sectores muy diversos.

También en esta época el equipo de Henry Ford, liderado por Charles E. Sorensen inicio la construcción de la primera línea de ensamblaje de automóviles que funcionaba en régimen continuo. La gran novedad de este sistema consistía en hacer llegar los componentes a manos de los operarios en lugar de que fueran estos los que debieran desplazarse a buscarlas.
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Esquema del proceso de montaje del Ford modelo ‘T’ en la fábrica de Highland Park. Una línea continua de ensamblaje recibía todos los materiales previamente fabricados en el mismo, edificio justo en el punto adecuado para su ensamblaje.

Fue a partir del año 1913 y después de mucho tiempo experimentando con los conceptos de creación de flujo en procesos productivos, cuando los ingenieros de Ford consiguieron integrar toda la producción del modelo ‘T’ en un único edificio de seis plantas en el que cada sección trabajaba de forma cuasi-autónoma, entregando módulos y componentes a la línea principal de ensamblaje compuesta por ochenta y cuatro estaciones de trabajo y alimentada mediante cintas transportadoras a través de los miles de huecos, conductos y canalizaciones por los que se comunicaban las distintas secciones del edificio.

A lo largo de más de una década Ford fue aumentando ininterrumpidamente la productividad y los volúmenes de producción de la planta de forma espectacular. Sirvan de ejemplo la evolución de los siguientes indicadores registrados por la propia compañía:

[image: Illustration] Reducción del lead time de 21 a 14 días.

[image: Illustration] Reducción del tiempo de producción de 750 a 93 minutos.

[image: Illustration] Reducción del precio de venta del ‘T’ de 700 a 350USD.

La contraofensiva a toda esta revolución productiva vino a partir de 1920 por parte de General Motors y otros fabricantes los cuales empezaron a lanzar al mercado modelos más atractivos, con actualizaciones y mejoras tecnológicas que desbancaban al modelo ‘T’ de su posición de liderazgo. La cartera de pedidos se vio severamente afectada y Ford no tuvo otra alternativa que reducir los volúmenes de producción hasta que el 31 de mayo de 1927 salió de la línea la última unidad de los modelos ‘T’. A partir de este momento, la planta de Highland Park se destinó principalmente a la fabricación de carrocerías o tractores hasta la fecha de su cierre definitivo.

Este mismo año 2027 la empresa trasladó su producción a la nueva planta de River Rouge, un complejo industrial que integraba en unas mismas instalaciones toda la producción de componentes con el proceso de ensamblaje del producto terminado. El primer vehículo que salió de las puertas de River Rouge fue el modelo ‘A’.

En aquellos años, General Motors estaba introduciendo un nuevo estilo de dirección orientado a maximizar el retorno de la inversión y asignar objetivos específicos para cada una de las secciones y divisiones de la empresa. Gracias al crecimiento y a los resultados obtenidos, GM se convirtió en la empresa a imitar tanto a nivel productivo como en lo referente a sus sistemas de gestión, hasta el punto de que incluso Ford, que había sido pionera en la integración de procesos productivos con el modelo ‘T’ y su fábrica de Highland Park, reconsideró la validez de su propio modelo estratégico.

Como resultado de este proceso de reflexión, el diseño de su nueva planta de River Rouge se inspiró en un modelo de producción desacoplado (dividido por secciones) de acuerdo con las nuevas corrientes lideradas por su más directo competidor.

A pesar de este cambio en el sistema productivo, las lecciones de Highland Park no caerían en el olvido. Uno de los ingenieros que aprendió hasta los más mínimos detalles del sistema de producción en masa de Ford aprovechó todo este conocimiento e incluso lo amplio hasta niveles inexplorados: se trataba de Kiichiro Toyoda.

1.3 Los inicios de Toyota
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Busque las causas que le impiden trabajar en un entorno de ‘0’ stocks y elimínelas”
Taiichi Ohno (1912-1990)

Durante los siglos XVIII y XIX en Japón se hizo muy popular la construcción de una especie de autómatas de gran complejidad mecánica capaces de moverse de forma repetitiva imitando movimientos humanos. Su utilidad se limitaba básicamente a recrear el movimiento que daba vida a las marionetas. Sin embargo, llegaron a alcanzar un nivel tan alto de calidad y realismo en sus movimientos, que se hicieron merecedores del nombre de ‘karakuri’, término que podríamos traducir como ‘aparatos mecánicos para producir la sorpresa en las personas’.

En el siglo XIX la fiebre del ‘karakuri’ llegó hasta tal punto que los señores feudales de las distintas regiones en las que se dividía el país competían entre ellos para ver quién disponía de los más talentosos artesanos, expertos en construir estas pequeñas joyas de la llamémosla paleorobotica.

Es muy probable que la enorme afición que despertaron estos inofensivos autómatas mecánicos en la región de Aichi fuera la semilla de las grandes industrias que, años después se fundarían en aquella misma región y que, a lo largo del siglo XX llegarían a convertirse en grandes multinacionales y lideres tecnológicas. Vale la pena señalar que el fundador de Toshiba así como el mismo Sakichi Toyoda, fundador de Toyota, eran grandes maestros del ‘karakuri’.

A principios del siglo XX Sakichi Toyoda, estimulado por el libro de autoayuda ‘Saigoku risshi hen’ que relata la historia de un diseñador textil, fundó la Toyoda Automatic Loom Works, empresa dedicada a la producción de maquinaria para el sector textil. Gracias a sus conocimientos técnicos, Toyoda puso en práctica un buen número de innovaciones y registró nuevas patentes que convirtieron su empresa en un referente mundial del sector de construcción de maquinaria textil.

El año 1910 Sakichi viajó por primera vez a los Estados Unidos y allí quedó profundamente impresionado de ver la gran cantidad de vehículos que circulaban por las calles y el nivel tecnológico de la industria automovilística americana. Este viaje le impactó hasta tal punto que, a su regreso al Japón, Sakichi convenció a su hijo para que fundara una empresa automovilística japonesa.

En 1929 Kiichiro, hijo de Sakichi, siguiendo las instrucciones de su padre, se fue a Estados Unidos con el objetivo de estudiar los sistemas de trabajo de la industria automovilística americana en las plantas de Ford. Aquel mismo año, Sakichi Toyoda tomó una decisión histórica: vendió todas sus patentes de la Toyoda Automatic Loom Works a una empresa británica para financiar la puesta en marcha de la empresa automovilística.

A pesar de los ingentes esfuerzos que la familia Toyoda dedicó a su proyecto, los inicios de la empresa fueron difíciles. La situación se agravó todavía más con el estallido de la segunda guerra mundial, cuando gran parte de las instalaciones de Toyota (ahora ya rebautizada de forma que el nombre se pudiera escribir sólo con ocho trazos, un número considerado afortunado por los japoneses) quedaron destruidas por los ataques de la aviación norteamericana.

Con el fin de la guerra, el año 1945, el país entraba en un periodo de ocupación norteamericana que duraría siete años. La actividad de la empresa quedó interrumpida en espera de que le fuera concedida una autorización para reiniciar la producción de vehículos para uso civil (que finalmente llegó el mes de diciembre del mismo año). En aquel momento tan crítico para la compañía, el presidente Kiichiro Toyoda, a pesar de su profundo respeto por todo el personal que trabajaba en la empresa, se vio obligado a reestructurar el grupo. Al tomar esta decisión tan dolorosa como obligada, Kiichiro tuvo el gesto de presentar su renuncia a la dirección del grupo.

A pesar de este entorno adverso, Toyota ansiaba seguir el camino abierto por Ford, el constructor americano que más había avanzado en la estandarización de métodos, materiales y modelos, manteniendo de este modo, los costes de producción sistemáticamente por debajo de la media del sector. Sin embargo, los directivos de Toyota se encontraban en una encrucijada: por un lado eran conscientes de la necesidad de invertir en la modernización de instalaciones y técnicas productivas, pero, al mismo tiempo, no se les ocultaba en modo alguno que la situación económica del país era tan precaria que había problemas incluso para el aprovisionamiento de materias primas.

Para hacer frente a este escenario tan desalentador, el equipo directivo optó por programar una nueva etapa de formación en las factorías de Ford, a la que asistió el mismo Eiji Toyoda (director ejecutivo de la empresa). Este programa supuso un punto de inflexión en la evolución de Toyota. En efecto, como resultado de esta visita, el equipo de ingenieros liderado por Taichi Ohno, puso en marcha un conjunto de innovaciones que, con el paso del tiempo, derivó en una verdadera revolución de los sistemas de producción de tal magnitud que les reportó un reconocimiento global hasta convertirles en celebridades.
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