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Para Marga, Marta y Carlos


Prólogo

Tengo que reconocer que he tenido muchas dudas para decidir el enfoque que quería dar a este libro. Desde la segunda mitad del siglo pasado, tras el desarrollo del concepto de «calidad total», la «mejora continua» es un término que se ha utilizado tan exhaustivamente que resulta difícil encontrar algo nuevo que decir.

Estos conceptos han recibido diferentes denominaciones a lo largo de los años. Hemos leído mucho acerca de LEAN Manufacturing, excelencia en la gestión, LEAN Management, etc. Los nuevos nombres han pretendido mantener vivas las ideas y revitalizarlas desde diferentes perspectivas, generando modas pasajeras y, por qué no decirlo, un cierto punto de enfrentamiento y confusión. Parecería que ya todo está dicho y que estos planteamientos son conocidos por todas las personas con inquietudes relacionadas con la gestión.

Sin embargo, tras cuarenta años de carrera profesional, y una vez retirado de la primera línea, sigo planteándome continuamente una incongruencia incomprensible que se vive en el mundo empresarial actual. En un mundo hiperconectado, donde todos conocen lo que hacen los demás, donde todo está en internet, ¿cómo es posible que prácticamente todos los empresarios, analistas, estudiosos y profesores de escuelas de negocio del mundo admiren tanto los logros de gestión de Toyota y, sin embargo, siga habiendo en Occidente tan pocas empresas que se animen a imitarlos? Parece evidente que no existe una única respuesta y que nos enfrentamos a un buen número de factores que hacen de Toyota un referente distinto a los demás.

Pero olvidémonos de Toyota por un momento. Sin necesidad de ser Toyota, todas las empresas se enfrentan a retos similares: ¿cómo podemos satisfacer a nuestros clientes de una manera eficiente? ¿Cómo logramos alinear a todas las personas de la empresa y aprovechar la sabiduría colectiva? ¿Cómo podemos orientar todos los esfuerzos en la misma dirección y que esta sea la correcta? ¿Cómo podemos abrazar los postulados de la mejora continua para ser más competitivos?

Este libro no pretende ser un tratado exhaustivo sobre LEAN o sobre la mejora continua. No encontrarás en él más que algunas pocas referencias a metodologías, técnicas o herramientas empleadas en los despliegues LEAN. Existen suficientes libros o consultores para ayudarte en esa labor.

Por el contrario, al escribir este libro, he pretendido racionalizar un enfoque apropiado para abordar la aventura de hacer que nuestras empresas sean mejores cada día. Dar sentido a los contrasentidos con los que tenemos que enfrentarnos en la exigente tarea de la mejora. Es, pues, un libro que, espero, ayudará a ordenar tus ideas y a dar perspectiva a tus iniciativas.

El propósito que me mueve al escribirlo es el de dejar un legado. Devolver a las empresas, a las que he asesorado como consultor, y a las personas, con las que he trabajado, una buena parte de lo que he aprendido de ellas y con ellas. Es fruto de una profunda reflexión que me ha ayudado a ligar temas, aparentemente inconexos, a través de un hilo argumental. Comprender cada uno de los elementos, la conexión entre ellos y generar una visión global ha sido la tarea de toda una vida profesional.

Este libro no habría sido posible sin la insistencia y la colaboración recibida de mis queridos socios, Luis Mauleón y Javier Herrera. Hace ya muchos años que ellos cambiaron, para siempre, mi percepción sobre el significado de la mejora y contribuyeron, de manera decisiva, en mi devenir profesional. Mi más profundo agradecimiento y reconocimiento hacia ellos.

También me gustaría agradecer en este prólogo la extraordinaria influencia recibida a lo largo de los años por parte de José Ignacio Echave —mi primer jefe, que me enseñó el valor del trabajo y el amor por el detalle—, de Kei Abe —que me iluminó por primera vez en las esencias del Sistema de Producción de Toyota—, de Kiyoshi Suzaki —que me ayudó a comprender mejor la relación entre el factor técnico y el factor humano de la mejora— y de muchos otros, como Michel Baudin, Brad Schmidt o el resto de socios y colaboradores en ASENTA CONSULTING, que me han ayudado en numerosas ocasiones a contrastar ideas y a reforzar conceptos.

Asimismo, no quisiera cerrar este prólogo sin expresar mi agradecimiento a tantos directivos y trabajadores de las empresas con las que he colaborado a lo largo de mi carrera. Siempre he encontrado en ellos una verdadera fuente de conocimiento y sabiduría. Me han ayudado a ver las cosas de otra manera y me he sentido retado, sin cesar, en la dura tarea de aplicar conceptos, en apariencia universales, en contextos muy diversos.
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Introducción

Todas las historias tienen un principio. Mi «historia LEAN» comenzó un día en la primavera de 1988. Yo era un joven ingeniero, orgulloso y lleno de prejuicios sobre cómo debían ser las cosas en una fábrica del sector auxiliar de automoción.

Trabajaba bajo las órdenes del director técnico de la empresa y teníamos el mandato de la Dirección General de «modernizar y automatizar» la fábrica para dar un impulso a la productividad. Otras plantas pertenecientes al mismo grupo ya se habían embarcado en una especie de «carrera» por incorporar las últimas tecnologías de automatización, con importantes inversiones, y lucían impresionantes. En las diferentes visitas que habíamos realizado para analizar los progresos en aquellas plantas, siempre quedábamos abrumados por el nivel de sofisticación de las soluciones empleadas: carros filoguiados, robots programables para la manipulación de las piezas, sistemas automáticos de almacenamiento, etc. En aquel entorno, pensábamos que era importante realizar fuertes inversiones para garantizar la supervivencia de nuestra planta, ya que el grupo multinacional no querría «desembarazarse» de una localización en la que ya se hubiera invertido mucho dinero.

Sin embargo, cuando estudiábamos con detalle las diferentes soluciones e intentábamos ver la forma de aplicarlas a nuestra fábrica, siempre nos topábamos con muchas dificultades. No teníamos suficiente personal técnico ni de mantenimiento para diseñar e implantar aquellos sistemas tan sofisticados y, por encima de todo, los números no nos salían. Las mejoras de productividad esperadas no cubrían de ninguna manera la inversión que se debía realizar. Los plazos de amortización resultaban inaceptables para las normas del grupo. En aquellas condiciones, no podíamos siquiera aplicar una solicitud de inversión. Nos encontrábamos en un callejón sin salida.

En estas circunstancias, recibimos una comunicación desde los servicios centrales del grupo, en la que se nos anunciaba la visita de un consultor japonés, Kei Abe, experto en sistemas productivos y automatización, para asesorar a todas las plantas de la multinacional.

Nosotros pensábamos que un consultor, y menos aún, siendo japonés, no tendría mucho que aportar para ayudarnos a salir de nuestra situación de bloqueo, pero, así y todo, mis jefes me pidieron que me encargara de atenderle. A tal efecto, preparé mucha información de cara a su visita: productos y cantidades a fabricar, procesos y máquinas empleados para fabricar cada componente, datos de tiempos y productividad, estadísticas de calidad, etc.

El día de la llegada de Kei Abe, todo estaba preparado en la sala de visitas. Quise empezar a enseñarle la información que habíamos preparado, pero, antes de nada, tras los saludos de rigor, y con algo de contrariedad por mi parte, me pidió realizar un paseo por las naves de producción.

Una vez en la fábrica, yo trataba de mostrarle nuestras máquinas más modernas: CNC, máquinas con dispositivos de carga y descarga automática de las piezas, instalaciones de tecnología avanzada o inusual, etc. El pavo real desplegaba sus plumas para impresionar al visitante. Sin embargo, él mostraba poco interés por aquello y se fijaba en otros detalles que para mí carecían de importancia: pilas de material delante y detrás de cada máquina, fugas de aceite y taladrina por el suelo, estado general de orden y limpieza... Además, hacía preguntas bastante extrañas: ¿cómo podía saber si una máquina determinada iba adelantada o retrasada según el plan de producción?

La visita a la planta fue muy breve. Menos de 30 minutos para una fábrica de casi 30.000 m2 y, todo hay que decirlo, bastante decepcionante. Yo tenía la impresión de que aquel consultor no había captado de ninguna manera lo que hacíamos ni, mucho menos, cómo lo hacíamos. ¿Cómo iba a poder ayudarnos?

Cuando volvimos a la sala de visitas, pronunció tres palabras que aún recuerdo con total claridad: «Everything is wrong». Un rotundo «Todo está mal». Mientras yo me revolvía incómodo en mi asiento, siguió diciendo: «Por este camino, no hay avance posible». «No se puede construir un sistema eficiente sobre esta base». «Para progresar de verdad es necesario desaprender de lo que habéis construido hasta ahora y recomenzar de cero». «No podéis esperar grandes mejoras si automatizáis sobre una base errónea». Tras el varapalo inicial, continuó con un «Si estáis dispuestos a seguirme, os puedo ayudar».

A pesar de mi frustración, evidente, me dije a mí mismo que debía actuar con cortesía ante una persona que había recorrido medio mundo para venir a verme y le pedí que se explicara. Quería entender qué significaba empezar todo desde el principio.

Sin más preámbulo, se acercó a la pizarra, tomó un rotulador y comenzó a desgranar, en pequeñas dosis, algunos de los elementos de lo que él denominó TPS —Toyota Production System o Sistema de Producción de Toyota—, del que yo no había oído hablar hasta entonces. Poco a poco, fue captando mi interés. Me habló de las células en forma de U, del cambio rápido de las máquinas, de las 5 S y de los elementos básicos para un buen mantenimiento de las máquinas e instalaciones, del control de la calidad, de la automatización por etapas y de muchas cosas más.

Un día más tarde, yo había tomado más de 90 páginas de apuntes y estaba completamente abducido por el TPS. Fue una especie de iluminación. Allí estaba la respuesta a nuestros problemas. La solución ya estaba inventada. No había que buscar otras vías. Aquel hombre tenía razón. Todo estaba mal y era preciso empezar de nuevo desde cero.

Ahí empezó mi «historia LEAN», antes incluso de que John Krafcik utilizara este término en el artículo «The Triumph of the Lean Production System», publicado por Sloan Management Review en el otoño de 1988 y, por supuesto, antes que se extendiera el uso de la expresión «LEAN manufacturing» tras la publicación del libro The Machine that Changed the World, de los profesores Womack y Jones, en el otoño de 1990. Desde ese día, me dediqué con pasión a reinventar nuestra planta de producción según los principios TPS - LEAN para, posteriormente, ayudar a otros a hacer lo mismo en diferentes plantas del grupo.

Tras este período, decidí dar un paso adelante en el desarrollo de mis competencias con el objeto de seguir alimentando mi pasión y me convertí en consultor. Este cambio profesional me permitió estudiar y seguir progresando en el ámbito del conocimiento LEAN. Pude conocer a otras personas —entre ellos a mis socios Luis Mauleón y Javier Herrera—, que me ayudaron a comprender el encaje de los planteamientos LEAN en el ámbito superior de la calidad total o excelencia en la gestión y me animaron a perseverar en la búsqueda del propósito profundo de las metodologías de mejora, abriéndome a todo un apasionante mundo de conocimiento nuevo para mí.

En mi trayectoria como consultor, he tenido la oportunidad de aplicar estos principios LEAN en muchas empresas de diferentes sectores con planteamientos y necesidades muy diferentes.

En este camino, siempre he llegado a la conclusión de que, si bien algunas herramientas TPS son muy específicas para el entorno Toyota y para el sector de la automoción, como respuesta a unas necesidades concretas, los principios sobre los que se asientan son universales y válidos para todas las empresas, ya sean de producción discreta o continua, o bien del sector servicios.

También he tenido la oportunidad de contrastar las experiencias desarrolladas en las empresas clientes con las prácticas excelentes de muchas empresas world-class que han tenido la generosidad de recibirnos y de compartir sus planteamientos y estrategias de mejora. He tenido la inmensa suerte de poder organizar y realizar 17 viajes —«misiones de estudio a Japón»— acompañando a directivos de empresas, interesados en descubrir, de primera mano, cómo es el ADN de las empresas verdaderamente excelentes.

Tras muchos años intentando aplicar con rigor sus herramientas, ayudando a otros en este camino de transformación y estudiando de los mejores, poco a poco se va comprendiendo la esencia de los principios sobre los que se sustenta el TPS. El camino, habitualmente, se ve jalonado por resultados impresionantes. Sin embargo, también he visto a muchos directivos malinterpretar la aplicación de dichas herramientas y principios, dando pasos equivocados tras unos inicios prometedores. Mi conclusión personal es que, en estos casos, la causa principal ha sido intentar obtener el máximo resultado de las herramientas sin haber terminado de comprender los principios, lo cual nos conduce por el camino incorrecto. Al parecer, no resulta tan fácil mantener la sostenibilidad de un despliegue LEAN.

El método japonés de formación es bastante peculiar. «Aprender haciendo». El sensei —maestro— explica al alumno lo que tiene que hacer y cómo lo tiene que hacer. No siempre explica el porqué. Espera por la humildad y obediencia del alumno que este se aplique a la tarea y la repita hasta la saciedad, hasta lograr dominarla. El sensei espera que la repetición continua haga madurar al alumno y que este consiga entender el porqué por sí mismo. A partir de ese momento, el aprendiz puede desplegar su propia creatividad e innovar en la parte operativa. Es un proceso largo y, a menudo, poco gratificante.

Mi experiencia en empresas occidentales es bastante diferente. Muchos directivos carecen de la paciencia necesaria. Necesitan resultados inmediatos. Una vez realizado un proyecto de mejora utilizando alguna herramienta, antes de dominarla por completo y de comprender la esencia de los principios sobre los que se asienta, queremos pasar con rapidez a la siguiente herramienta. Esto hace que, poco a poco, se vaya perdiendo el necesario rigor en las implantaciones y olvidando lo aprendido previamente. Demasiados proyectos prometedores finalizan abruptamente y, lo que es peor, dejan tras de sí tierra quemada. Personas frustradas y decepcionadas con la convicción de que ya saben lo que es el LEAN y que no es la respuesta definitiva a sus problemas.

Por eso, creo que, en nuestro entorno, es importante explicar desde el inicio el porqué de la aplicación de las herramientas. Los principios básicos que deben regir el camino del despliegue LEAN. Con el objeto de que directivos e implantadores sean capaces de buscar su propia hoja de ruta, superen las dificultades reales y mantengan la coherencia y la constancia de su propósito. No es un camino fácil, y hace falta mucha convicción para seguirlo.

Como he indicado en el prólogo, mi propósito, al escribir este libro, no es el de realizar un compendio de las herramientas LEAN, para lo que ya existen muchos libros en el mercado, aunque no todos sean buenos. Por el contrario, pretendo establecer una guía de interpretación de los principios que se deben seguir si queremos desarrollar un despliegue LEAN exitoso y sostenible. No todas las recomendaciones que se aportan en este libro son fáciles de seguir, pero no se deben tomar a la ligera, y su aplicación requiere del liderazgo de directivos y mandos intermedios, así como del esfuerzo colectivo de toda la organización.

En la mayor parte de este libro, se utilizan los procesos de producción en fábricas industriales como columna vertebral para desarrollar los conceptos de la estrategia LEAN, de manera que la mayoría de los ejemplos y la terminología se identifican con ese tipo de procesos. Resulta difícil sustraerse de los orígenes. Sin embargo, me interesa enfatizar que todos los conceptos y enfoques que se desarrollan en este libro son aplicables a todo tipo de procesos y entornos, requiriendo solo un pequeño esfuerzo de imaginación para realizar las oportunas adaptaciones. A lo largo del texto, he intentado incluir algunos ejemplos para tratar de ayudar al lector a visualizar otras realidades no industriales desde un punto de vista LEAN.

Creo que la lectura de este libro no es importante, únicamente, para los técnicos encargados de implantar soluciones LEAN. El (buen) pensamiento LEAN es imprescindible, también, para directores generales, financieros o comerciales, que no estarán directamente involucrados en la aplicación de la estrategia LEAN, pero que necesitan comprenderla en toda su profundidad para evitar la toma de decisiones o la aplicación de políticas contradictorias con sus principios.
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El (buen) pensamiento LEAN

Qué significa «LEAN»

La primera idea que me gustaría compartir con el lector es, precisamente, qué NO es «LEAN». LEAN no es «un proyecto» que tenga principio y fin, no es un método a modo de «receta universal», ya que cada empresa debe buscar su propio camino, ni es un conjunto de herramientas de reducción de costes, pues no todas las herramientas del TPS tienen aplicación en todos los entornos.

En este sentido, creo que ha hecho mucho daño la aplicación extensiva de «referenciales LEAN manufacturing», desarrollados en el mundo de la automoción para medir el nivel de excelencia LEAN en las operaciones de sus empresas proveedoras. En general, estos referenciales se basan en el grado de implantación de algunas herramientas LEAN y su expresión en gráficos de tipo radar. «Cuantas más herramientas LEAN tenga en mi catálogo, soy más LEAN». Invariablemente, esto nos lleva a implantar cuantas más herramientas, mejor, algunas con sentido y otras de forma totalmente artificial, para intentar contentar a los exigentes clientes. La aplicación LEAN se toma como una «obligación» para poder vender. Un requisito adicional. Desgraciadamente, en muy pocas ocasiones, este tipo de iniciativa se transforma en un movimiento real de transformación y mejora sostenible.

Tenemos que empezar a considerar y entender «LEAN» como una estrategia de mejora continua de los procesos.

Estrategia

La estrategia es, en su origen griego, el esquema que siguen las organizaciones militares para ganar la guerra. En las empresas, «la guerra» es la competitividad, ser mejores o al menos iguales que los competidores para permanecer en el mercado. Como tal, una estrategia es un «camino que seguir», una ruta. No es algo que se termine en algún momento. La mejora continua no acaba nunca. Es como caminar rumbo al horizonte. Nunca llegamos a alcanzar el horizonte, pero, como decía un afamado filósofo, mirar al horizonte nos ayuda a seguir caminando. La estrategia es la «estrella polar» que guía nuestro rumbo. En el capítulo 6 profundizaremos sobre la idea del avance continuo e incremental, a pequeños pasos, hacia ella.

Proceso: valor y desperdicio

La afirmación anterior —mejora continua de los procesos— parece fácil de comprender. Sin embargo, tanto mi experiencia industrial como de consultor me dice que el concepto de proceso se interpreta mal en la mayoría de las empresas. Invariablemente, cuando he preguntado a directivos y mandos intermedios de las organizaciones con las que he colaborado qué es para ellos un proceso, siempre me topo con la misma respuesta: «Un proceso es una secuencia de operaciones que agregan valor a una materia prima para conseguir un producto». Desgraciadamente, esta sentencia es errónea, malinterpreta la esencia de lo que debemos llamar proceso y confunde notablemente a todos aquellos involucrados en su mejora.

Para poder entender la esencia de los principios LEAN, debemos partir de cero y reconsiderar lo que entendemos por proceso. Shigeo Shingo, en su libro Non Stock Production, en el que desarrolla los conceptos Just In Time del TPS, define el proceso como «la sucesión de fenómenos que acontecen a la materia prima a lo largo de su transformación, hasta llegar a su condición de producto final». Esta definición aparenta mucha similitud con la expresada en el párrafo anterior, pero existe una gran diferencia. En la primera, se ponía énfasis en las «operaciones», en lo que hacen las personas y/o las máquinas, mientras que en la segunda lo importante es lo que le sucede al producto.

Tampoco se debe confundir proceso con procedimiento, que corresponde a la secuencia de tareas o actividades que debe realizar una persona para conseguir un fin determinado.

Existen procesos en todos los tipos de negocio. En la industria y en los servicios. La diferencia fundamental estriba en que, a menudo, es más difícil visualizar la materia prima o el producto final, es decir, el bien o el servicio entregado, en los negocios dedicados al sector servicios, pero, así y todo, es preciso hacer este esfuerzo de abstracción para entender la naturaleza de lo que «entregamos» al cliente, que puede ser externo o interno, y cómo se va agregando valor hasta conseguir ese producto o servicio. En el momento en el que empezamos a ver de esta manera el conjunto global de la actividad, todo cambia.

Cuando he pretendido explicar a otras personas este concepto de proceso, he utilizado el siguiente símil: imagina que esta silla es tu producto. Siéntate en ella y, desde esta posición, acompáñala en su transformación e intenta comprender lo que sucede desde el punto de vista del producto. ¿Qué le está sucediendo?
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Fig. 1. Siéntate en el producto. Observa lo que ocurre a tu alrededor. Responde a la pregunta: ¿qué le está sucediendo al producto?

Shingo nos enseña que, cuando se observa la realidad desde el punto de vista del producto, tanto si hablamos de una empresa industrial como de una del sector servicios, este solo se encuentra en cinco estados posibles:

• Transformación: los instantes en los que el producto está siendo transformado en su naturaleza y características, acercándose cada vez más a lo que necesita el cliente.

• Inspección: los momentos en los que el producto está siendo inspeccionado para comprobar su calidad o validez.

• Transporte: las situaciones en las que el producto está siendo trasladado de un punto a otro de la planta productiva.

• Espera: cuando el producto está esperando su transformación, inspección o transporte de manera inminente, frente a la máquina o puesto de trabajo, o en un contenedor, esperando su turno.

• Almacenamiento: el estado en el que el producto o el elemento en transformación espera, sin un planteamiento claro sobre cuándo va a ser utilizado o va a ser necesario.
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Fig. 2. Representación gráfica de Shingo para los cinco estados del producto. Se utiliza para describir procesos e identificar fuentes de desperdicio.

Para cada una de las cinco situaciones anteriores, se realizan operaciones: las personas transforman, inspeccionan, trasladan, organizan, almacenan, buscan, anotan, se desplazan, preguntan, etc. Por eso no debemos confundir «proceso» con «operaciones».

Pero, desde el punto de vista del cliente, solo la transformación aporta valor. A nuestro cliente le trae sin cuidado lo que tengamos que inspeccionar —él solo quiere un producto bueno, independientemente de cuántas veces lo inspeccionemos—, transportar o hacer esperar al producto. Las fases de inspección, transporte, espera o almacenamiento se identifican como «desperdicio» desde el punto de vista del proceso. No aportan valor para el cliente. De hecho, lo que observamos invariablemente es que el producto se pasa la mayor parte del tiempo esperando o almacenado. ¡Parado!
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Fig. 3. Escenas de producto en espera en la fábrica o en la oficina.

Esta visión puede resultar decepcionante al principio. Cuando intentemos pasar por este filtro del valor añadido a todo lo que hacemos, nos daremos cuenta de que la mayor parte del tiempo o la mayor parte de las cosas que hacemos es desperdicio o está relacionado con fenómenos de desperdicio. Incluso en el trabajo de transformación que podemos estar haciendo directamente sobre el producto, identificaremos fuentes de desperdicio por doquier. Para descubrirlo, basta con hacer un vídeo de la actividad de una persona y analizarlo a un nivel suficiente de detalle con el propio trabajador. La cantidad de desperdicio que somos capaces de observar es enorme y depende, fundamentalmente, del nivel de detalle con el que analizamos su trabajo. A mayor nivel de detalle, más desperdicio encontramos.

La utilización que hacemos del lenguaje no es inocente. Por ejemplo, podemos decir que un trabajador tarda dos horas en realizar el montaje de un motor. Si hablamos de «montaje», parece evidente que estamos hablando de una actividad de valor añadido. De una actividad de transformación del producto.
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Fig. 4. Tareas de valor añadido.

Sin embargo, si analizamos las dos horas de trabajo con un mínimo de detalle, enseguida descubriremos que, durante estas dos horas, el trabajador está dedicando parte de su tiempo a:

• Consultar las instrucciones o consultar alguna cuestión a un coordinador.

• Identificar y buscar componentes.

• Desembalar componentes.

• Contar elementos.

• Identificar y buscar herramientas, útiles, elementos consumibles.

• Cumplimentar formularios de información.

• Comprobar aspectos relativos a la calidad de la tarea.

• Rehacer tareas mal ejecutadas o corregir errores.

• Limpiar, recoger y desembarazarse de los embalajes utilizados.

• ...

Todas estas tareas son desperdicio. Nada de este trabajo está aportando valor al producto desde el punto de vista del cliente. Si analizamos el vídeo de la actividad, descubriremos que una parte muy importante del tiempo empleado —las dos horas— se dedica a estas tareas. Mientras el trabajador realiza estas tareas, el producto, simplemente, espera.

En mi vida profesional, he realizado este ejercicio en multitud de ocasiones, con directivos y trabajadores de diferentes sectores. El resultado es prácticamente invariable. Bastante más de la mitad del tiempo se consume en este tipo de tareas.
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Fig. 5. Tareas de desperdicio. El producto no recibe valor.

Pero aun podemos observar las actividades restantes, las de generación de valor añadido, con un poco más de rigor y detalle. Si analizamos una tarea de «valor añadido» concreta de la secuencia de montaje, por ejemplo, atornillar la brida de cierre, también empezaremos a observar otras fuentes de desperdicio:

• Desplazamiento hasta la caja donde están ubicados los tornillos.

• Conteo y recogida de los tornillos.

• Desplazamiento al punto de ensamblaje.

• Movimiento del brazo para tomar la herramienta.

• Depositar la herramienta una vez terminada la tarea.

• Chequeo de la fijación de los tornillos.

• ...

Nos daremos cuenta de que el único instante en el que, «de verdad», se está añadiendo valor es aquel en el cual la herramienta está haciendo girar el tornillo en su alojamiento roscado. Si, de toda la operación de montaje, registramos únicamente el tiempo real en el que se está agregando valor sobre el producto, llegaremos a la conclusión de que tan solo una ínfima parte de las dos horas es tiempo de valor añadido.

Aún hay más, si nos pusiéramos en plan «purista», tendríamos que admitir que el único instante de valor añadido de la tarea se estaría generando cuando se da la última media vuelta del tornillo y se termina de apretar...

Cuando llegamos a esta conclusión, muchos directivos y trabajadores de las empresas en las que he colaborado se muestran frustrados. ¡La cantidad de desperdicio es inmensa! ¡Estamos rodeados de desperdicio!

Sin embargo, mi lectura es bien distinta: lo que podemos observar es que el margen de mejora es prácticamente infinito. En el momento en que somos conscientes de ello, comprendemos la máxima que se utiliza en Toyota para hablar de la mejora continua: la mejora es «eterna e infinita». Eterna en cuanto al tiempo e infinita en cuanto a la magnitud.

Si reflexionamos sobre lo anterior, entenderemos mejor la diferencia entre el proceso —lo que le sucede al producto— y las operaciones o actividades —lo que hacen las personas—, y habremos dado un paso de gigante en lo que respecta a la mejora continua. Además, si aprendemos a observar la realidad desde el prisma de lo que sucede al producto, descubriremos que hay mucho desperdicio asociado al proceso —fundamentalmente, producto esperando— y también mucho desperdicio asociado a las actividades —fundamentalmente, tareas que no están directamente ligadas a la transformación del producto.

Estrategia LEAN

La estrategia LEAN se basa en mejorar de forma continua lo que le sucede a nuestro producto. Básicamente, en eliminar el desperdicio asociado al proceso.

El proceso productivo ideal sería aquel en el que, según recibimos la materia prima en nuestra fábrica, departamento u oficina, empezamos a transformarla, de forma continua, sin ninguna espera, hasta que conseguimos el producto o el servicio terminado, que es entregado, sin demora, al cliente.

Desde este punto de vista, aplicar una estrategia LEAN para mejorar el proceso constituye la forma más genuina de orientar la organización hacia el cliente, ya que ponemos el foco en lo que este quiere, en generar valor para él.

Si este foco lo ampliamos también al cliente interno, es decir, a las personas de nuestra propia organización que reciben el producto intermedio que generamos para continuar su transformación, aportándole justo lo que necesita en el momento en el que lo necesita y listo para ser utilizado, estamos mejorando nuestra aportación de valor para el cliente externo.

Esto es muy distinto a mejorar las operaciones. Por cultura y aprendizaje organizacional, todos hemos sido «programados» para intentar mejorar las operaciones —lo que hacemos las personas y máquinas— e intentamos hacerlo de la mejor manera posible y sin interrupciones. Para poder trabajar de este modo, necesitamos mantener continuamente material, instalaciones y espacio disponibles para ubicar aquello que queremos procesar. Intentamos acomodar las tareas a nuestra propia agenda o comodidad, para mejorar la eficiencia de «nuestra» operación. Cuando intentamos funcionar así, y ponemos el foco en nuestra propia operación, perdemos el foco en el cliente, tanto externo como interno.

Como resultado de lo anterior, al querer mejorar nuestra operación, haremos todo lo posible por acomodar el proceso, lo que le sucede al producto, a nuestra operación. Lo que buscaremos es evitar «nuestras» interrupciones, para lo que acumularemos material antes y después de la operación con el objeto de «aislarnos» de las fluctuaciones que puedan tener el resto de las operaciones. En definitiva: si ponemos el foco en la mejora de nuestra operación, el proceso, lo que les pasa a los productos tendrá que adaptarse a las operaciones. Como podemos comprender, maximizar la utilización de un recurso, en una fase concreta, no siempre mejora el proceso, porque los productos tendrán que esperar, antes o después, para acomodarse al resto de las fases.

Cuando Kei Abe visitó nuestra planta en 1988, esto es lo que vio. Un proceso pleno de esperas y almacenamientos. Productos esperando su turno y máquinas e instalaciones intentando funcionar a pleno rendimiento. Observó culto a la mejora de cada operación.

Por el contrario, si el foco de la mejora es el proceso —lo que le sucede al producto—, y esta consiste en que el producto no espere, entonces tendremos que adaptar las operaciones —lo que hacen las personas— a las necesidades de avance del producto. En definitiva, no podremos realizar las operaciones cuando más nos convenga a nosotros, sino cuando lo necesite el producto.

Ilustraré esta idea con un ejemplo. Veamos cómo es la representación del proceso, según la descripción de Shingo, en una fase de transformación que requiere una inspección de calidad por parte de un inspector cualificado y con medios especiales que solo disponemos en la sala de metrología:
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Fig. 6. Diagrama de proceso de una fase de inspección.

Al observar este diagrama, podemos detectar varias cosas:

• Muchas fases de desperdicio para una sola fase de transformación.

• Cuatro esperas. En función de la conveniencia o disponibilidad del inspector de calidad, pueden alargarse mucho. Por ejemplo, si el puesto de producción trabaja dos turnos y la inspección solo uno, esta espera puede ser de varias horas.

Si planteamos la mejora desde el punto de vista de la operación, el inspector buscará formas de agilizar su trabajo de inspección. Un medio más automático, un sistema de software para realizar el registro más fácil o rápidamente, etc.

Sin embargo, si planteamos la mejora desde el punto de vista del producto, retaremos el proceso actual y nos preguntaremos: ¿qué ocurre si el propio trabajador incorpora el autocontrol en su puesto de trabajo? Veamos cómo quedaría el proceso en este caso:
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Fig. 6 bis. Diagrama de proceso mejorado de una fase de inspección.

La mejora es impresionante:

• Se reducen muchos fenómenos de desperdicio.

• Las esperas se reducen a solo una. Y, además, está bajo el control del propio operario.

Por supuesto, esta mejora requerirá adaptar las tareas de las personas a las necesidades del proceso. Tendremos que incorporar un elemento de medición al puesto de trabajo. Además, habrá que formar al trabajador para realizar la inspección y los registros de la manera adecuada. Pero el resultado salta a la vista.

Tras la revisión del ejemplo anterior, muchos lectores pueden pensar: «Claro, esto está muy claro en el caso de una fábrica, pero yo trabajo en una oficina, donde el mismo concepto no es aplicable».

Lamento tener que contradeciros. Para demostrar que suceden situaciones similares en cualquier entorno, expondremos un ejemplo similar en el trabajo desarrollado en una oficina. Imaginemos el trabajo de un técnico comercial que, tras la entrevista con un cliente, debe preparar una oferta. Supongamos que tiene todos los datos necesarios a mano y puede prepararla inmediatamente, pero, a la hora de incorporar el precio, no tiene la potestad de decidir el descuento sobre tarifa que debe aplicar y, según el procedimiento interno de la compañía, debe consultar con el director comercial, cuyo despacho se encuentra en el edificio central de la empresa.

Veamos cómo sería el proceso:
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Fig. 7. Diagrama de proceso de una fase de consulta en la oficina.

Del mismo modo que en el caso anterior, pensemos en realizar una mejora del proceso desde el punto de vista de lo que le sucede al producto. Imaginemos que el director comercial de la empresa establece y estandariza los criterios de aplicación de descuentos en las ofertas y lo comunica oficialmente al equipo de técnicos comerciales.

El proceso quedaría como sigue:
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Fig. 7 bis. Diagrama de proceso mejorado sin necesidad de consulta en la oficina.

De nuevo, podemos comprobar el grado de sencillez y rapidez que adquiere el proceso, pero, además, podemos ser conscientes de que la preparación de la oferta consumirá mucho menos tiempo tanto por parte del técnico como del director. Por supuesto, esto requiere que las tareas de las personas —aplicar el descuento— se reasignen para que el producto vaya más rápido.

Si un director comercial lee las líneas anteriores, es posible que no se muestre demasiado partidario del cambio. Si hacemos esto, «¿Dónde está mi aportación?», «¿Cómo aprovecha la empresa mi conocimiento del mercado y mi experiencia?». Más aún: «¿En qué consiste mi trabajo?».

En un caso como este, el tipo de aportación que se pide al director consiste en la definición de los criterios de decisión para la aplicación del descuento. Esos criterios que él mismo utiliza en su cabeza, a menudo y por desgracia, de manera un tanto inconsistente. Su labor no es decidir el descuento que se va a aplicar individualmente para cada oferta, sino plantear un conjunto de reglas —estándares— para aplicar el descuento. Su labor consiste, también, en revisar el resultado de la aplicación de las reglas. Entender qué ofertas tienen mejor aceptación por parte de los clientes y en qué casos concretos. Habitualmente, este análisis le llevará a mejorar la segmentación de clientes, mercados y productos y a refinar poco a poco las reglas para conseguir más contratación y/o mejores márgenes. Profundizaremos en este concepto en el capítulo 6.

Desde mi punto de vista, esta idea encierra todas las posibilidades y, a la vez, todas las dificultades de la implantación LEAN. Posibilidades, porque este nuevo modo de ver las cosas abre todo un mundo de enfoques de mejora inexplorados y muy atractivos. Dificultades, porque requiere convencer a las personas de que deben cambiar su forma de trabajar. El objetivo cambia por completo. No se trata de que yo consiga mejorar lo máximo posible mi propia operación, sino de adaptar el trabajo que hago para conseguir que los productos avancen lo más rápido posible. Esto requiere cambiar la forma de pensar y desarrollar el (buen) pensamiento LEAN.

Tenemos que aprender a observar el proceso, lo que sucede en la fábrica o en la oficina, con otros ojos. Tradicionalmente, hemos puesto la mirada en lo que hacen las personas, en lo que hacen las máquinas. Hemos oído infinidad de veces expresiones del tipo «se queda la gente parada» o «se quedan las máquinas paradas». Ahora, debemos aprender a prescindir de estas apreciaciones. El foco de nuestra atención se debe centrar en lo que sucede al producto. «¡Se quedan los productos parados!».

Esto no significa que dejen de importar las máquinas y las personas, sino que su labor queda supeditada al avance de los productos a lo largo del proceso. ¿Cómo gestionamos máquinas y personas para que el producto no se pare?

Entender y aplicar todo esto no es un tema menor. El sesgo que hemos adquirido durante muchos años en la dirección incorrecta supone una mochila muy pesada. Sin embargo, bajo el TPS y la etiqueta LEAN, se han desarrollado múltiples herramientas para ayudar a las personas a observar el proceso desde el punto de vista del producto. Algunas de ellas, de enorme difusión y utilidad, como por ejemplo el VSM —Value Stream Mapping—1 y otras menos extendidas, pero no menos útiles, tales como los diagramas de flujo geográfico, diagramas producto-proceso, análisis de la dificultad de transporte, diagramas de bloques, mapas de carreteras, etc. También en el ámbito de los procesos de servicio existen el Brown Paper, el VSM para procesos de servicio, etc. Todas estas herramientas, bien utilizadas, permiten ponernos unas «nuevas gafas» que nos facilitan la observación de la realidad desde un punto de vista distinto. Desde el punto de vista del proceso. Desde el punto de vista de lo que le sucede al producto.

Esta visión de los procesos no es un tema fácil. Tengo que reconocer que incluso entre personas sólidamente formadas y con muchos años de experiencia en la aplicación de estas y otras herramientas, son muchas las ocasiones en las cuales se confunde lo que le está sucediendo al producto con lo que hacen las personas. La diferencia es, a menudo, enormemente sutil, porque en algunas situaciones, ambas visiones coinciden.

Sin embargo, se trata de una diferencia importante. Creo que es fácil describirlo con el ejemplo anterior (ver fig. 6 y 6 bis). En la observación, analizamos una fase del proceso que llamamos «medición». Si lo hacemos desde el punto de vista de la persona, veremos que la persona mide el producto y, a continuación, lo deposita en la mesa para anotar en una tabla o gráfico el resultado de la medición. Si lo miramos desde el punto de vista del producto, observaremos que este está siendo medido y, a continuación, se queda esperando en la mesa, aguardando a que la persona termine de anotar el resultado antes de prestarle de nuevo su atención.

Evidentemente, conviene destacar que todas las fases del proceso conllevan operaciones. Por ejemplo, las fases de transporte requieren conducir una carretilla, recargar las baterías, etc., y una fase de almacenamiento conlleva ubicar, inventariar, identificar, buscar y recuperar posteriormente el material. La mejora continua, según la estrategia LEAN, consiste en mejorar lo que le sucede al producto. Y esto implica simplificar el proceso eliminando, en lo posible, las fases que no incorporan valor. Al eliminar estas fases del proceso, automáticamente se eliminan las operaciones asociadas.
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