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Prélogo de la presente edicion

Lean Thinking se publicd por primera vez en el otofio de 1996, justo a
tiempo —asi lo creimos— para larecesion de 1997 y el desastre financie-
ro de 1998. La mision del libro era explicar como ir mds alld de los
juegos financieros de los afios noventa y como crear valor real y dura-
dero en cualquier tipo de empresa. Con este objetivo se demostraba
como una serie de empresas en Norteamérica, Europa y Japon se apro-
vecharon de la recesion de 1991 para replantear sus estrategias y em-
prender un nuevo rumbo.

Ennuestra presentacion a las audiencias del sector industrial, casi siem-
pre sefialamos que lo unico seguro de las previsiones es que son erroneas.
(Esta es la razén por la que los analistas o pensadores lean se afanan por re-
ducir el tiempo de entrega, de forma que la mayoria de productos puedan
fabricarse a medida, y siempre tratan de aumentar o disminuir la capaci-
dad en pequenos incrementos.) En 1997, en lugar de una recesion, la eco-
nomia mds exuberante de todo el siglo xx se prolongd durante cinco
anos mads, hasta el afio 2001, marcando una época en la que practica-
mente todo el mundo podia triunfar en el mundo de los negocios.

Dado que este libro se publicé afos antes de que nuestras ideas fue-
ran mads necesarias, es sorprendente observar la cantidad de lectores
que, en una época de gran prosperidad, tomaron muy en serio los con-
sejos de Lean Thinking. Se han vendido mds de 300.000 libros en lengua
inglesa, y se ha traducido al alemdn, francés, italiano, portugués, pola-
co, turco, coreano, japonés y chino. Tenemos noticias de lectores de
todo el mundo sobre los éxitos que han obtenido al aplicar sus prin-
cipios.



Cuando al fin la realidad se puso de acuerdo con nuestras previsio-
nes, y la recesion de 2001 dio lugar al desastre financiero de 2002, au-
mentd vertiginosamente el interés de los lectores. En efecto, Lean
Thinking reaparecio en el afio 2001 en la lista de best-sellers de libros de
negocio —cerca de cinco anos después de su lanzamiento y sin haber
realizado campaiia publicitaria de ningun tipo—, un hecho sin prece-
dentes, segin manifestaron nuestros editores.

Comprobada claramente la evidencia de que los lectores encuen-
tran que Lean Thinking es mds oportuno para sus empresas ahora que
cuando se publico por primera vez, hemos decidido ampliar y reim-
primir el libro. En la Parte I describimos algunos principios sencillos y
aplicables para crear valor duradero en cualquier empresa y situacion
econdmica. A continuaciéon mostramos en la Parte I cémo aplicar es-
tos principios, paso a paso, en la vida prdctica de las empresas, sean
grandes o pequefas. En la Parte III mostramos como la concentracion
sistematica en el flujo de valor para cada producto —desde su concep-
cién hasta el lanzamiento a produccidn, desde el pedido a su entregay
desde el aprovisionamiento aguas arriba circulando aguas abajo hasta
llegar a manos del cliente— puede crear una auténtica iniciativa lean
que optimice el valor creado para el consumidor, a la vez que minimi-
za el tiempo, el coste y los errores.

En los dos nuevos capitulos de la Parte IV se expone la historia del
constante avance del pensamiento lean hasta hoy. Rastreamos la ten-
dencia de la ratio ventas anuales/existencias —una unidad de medida
lean que no puede mentir—abarcando todas las industrias para encon-
trar una que pueda ser motivo de elogio. También seguimos la pista
del progreso de las empresas que ya habiamos analizado. Descubri-
mos que a medida que las economias experimentaban cambios pro-
fundos, los mercados bursdtiles se derrumbaban, y las empresas que
en los afios noventa eran aclamadas en otros libros de negocios han
seguido una trayectoria balistica, mientras que nuestros ejemplos de
compafiias lean —con Toyota en primer lugar— han desafiado el desti-
no de la mayoria de firmas analizadas en los libros de negocio de gran
éxito. Han continuado su marcha de forma metddica de éxito en éxito
y lo han hecho siguiendo el camino dificil, creando valor real y verda-
deramente sostenible para sus clientes, sus empleados y sus propie-
tarios.



Por ultimo, en el capitulo final compartimos lo que hemos aprendi-
do desde 1996 sobre el pensamiento lean y su aplicacion exitosa, des-
cribiendo una serie de nuevas herramientas o instrumentos de imple-
mentacion. Empezamos con el concepto del mapa de flujo de valor
(Value Stream Map), que hemos descubierto que es una forma muy in-
teresante de tomar conciencia sobre el valor y sus componentes, para
pasar a la accion.

Al revisar el libro hemos corregido algunos pequefios errores y omi-
siones del texto original. Sin embargo, nos hemos esforzado en no
cambiar la paginacion. Sabemos que muchas organizaciones utilizan
Lean Thinking como texto para orientar su proceso de cambio, distri-
buyendo gran numero de copias, incluyendo a menudo a sus distri-
buidores y proveedores. De este modo queriamos asegurarnos de que
no habria dificultades al intercambiar las dos ediciones.

Hoy, cerca de siete afios después de su publicacion, estamos todavia
mds seguros de que el pensamiento lean, tal como se explica en Lean
Thinking, es la herramienta mds potente que tenemos a nuestra dispo-
sicion para crear valor, a la vez que eliminamos todo lo que pueda ser
superfluo en una organizacion. Esperamos que nuestros lectores ante-
riores utilicen esta nueva edicion como una oportunidad para renovar
su compromiso con los principios lean. Y, especialmente, esperamos
que muchos nuevos lectores descubran todo un nuevo mundo de
oportunidades.

Jim WoMACK y DAN JONES
Brookline, Massachusetts, y Ross-On-Wye, Herefordshire,
Reino Unido, febrero de 2003
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Introduccion

Pensamiento lean versus muda

fallos que precisan rectificacion, produccion de articulos que nadie desea
y el consiguiente amontonamiento de existencias y productos sobrantes,
pasos en el proceso que realmente no son necesarios, movimientos de
empleados y transporte de productos de un lugar a otro sin ningun pro-
posito, grupos de personas en una actividad aguas abajo, en espera por-
que una actividad aguas arriba no se ha entregado a tiempo, y bienes y
servicios que no satisfacen las necesidades del cliente.

Taiichi Ohno (1912-1990), el ejecutivo de Toyota que fue el enemi-
go mds feroz de los despilfarros de toda la historia, identificé los pri-
meros siete tipos de muda antes descritos, a los que nosotros hemos
afiadido el ultimo.” Posiblemente, incluso haya mds. Sin embargo, in-
dependientemente de cuantas variedades de muda pueda haber, es di-
ficil poner en duda —incluso a partir de la observacién mds fortuita
sobre lo que se ha hecho un dia cualquiera en una organizacién nor-
mal- que el muda esta por todas partes. Ademads, a medida que apren-
damos a observar el muda en las paginas que siguen, descubriremos
que hay incluso mds de lo que nunca se pudo sonar.

Afortunadamente, existe un poderoso antidoto para el muda: el pensa-
miento lean. Este proporciona un método para especificar valor, alinear
las acciones creadoras de valor de acuerdo con la secuencia éptima, lle-
var a cabo estas actividades sin interrupcion siempre que alguien las so-
licite y realizarlas de forma cada vez mds eficaz. En resumen, el pensa-



miento lean es lean porque proporciona un método de hacer mds y mds
con menos y menos —menos esfuerzo humano, menos equipamiento,
menos tiempo y menos espacio—, al tiempo que se acerca mds y mds a
ofrecer a los clientes aquello que quieren exactamente.

Y, en fuerte contraste con la moda reciente de
la reingenieria de procesos, proporciona un método para crear nuevo
trabajo, en lugar de simplemente destruir puestos de trabajo en nom-
bre de la eficiencia.

Especificar el valor

El valor lo crea el productor. Desde el punto de vista del cliente, esta
es la razon por la que existen productores. No obstante, por multitud de
razones, es muy dificil definir el valor de modo preciso por parte de los
productores. Los ejecutivos de las empresas americanas formados en las
escuelas de negocios nos felicitan de forma rutinaria, cuando les visita-
mos, con una brillante presentacion sobre su organizacion, su tecnolo-
gia, sus competencias esenciales y sus planes estratégicos. Luego, a la
hora del almuerzo, nos hablan de sus problemas de competitividad a
corto plazo (concretamente de la necesidad de conseguir los beneficios
apropiados en el proximo trimestre) y las consecuentes iniciativas de
recorte de costes. Estas incorporan a menudo modos ingeniosos de eli-
minar puestos de trabajo, desviar ingresos de sus clientes aguas abajo y
sacar beneficios de sus proveedores. (Debido a que se nos asocia con el
concepto de produccion lean, generalmente estdn ansiosos por etique-
tar estos programas como lean, cuando frecuentemente solo son mez-
quinos.) Al llegar a los postres es posible que escuchemos sus inquietu-
des de carrera profesional en esta época actual de downsizing.*

* Downsizing: Reduccion del nimero de trabajadores de una empresa, del numero
de niveles burocrdticos y del tamaiio global, para aumentar su eficiencia y rentabilidad.



Lo dnico que sucede cuando tratamos de concretar son los produc-
tos especificos que la empresa espera que compren sus clientes especi-
ficos a un precio especifico, para asi mantener la compafiia en activo,
y como se puede mejorar el rendimiento y la calidad de estos produc-
tos mientras sus costes bdsicos son empujados constantemente hacia
abajo. Cuando se plantea este tema, con frecuencia es revelador hacer
a los ejecutivos una sencilla pregunta: {Puede usted ponerse en el lu-
gar de un disefio mientras progresa desde la concepcion hasta el lanza-
miento, de como la informacion fluye desde la solicitud inicial hasta
que se entrega el producto, asi como del producto fisico a medida que
avanza desde que es materia prima hasta que llega al consumidor, y
describir qué le sucederd a usted en cada uno de los pasos a lo largo del
proceso? Por regla general se produce un embarazoso silencio y luego,
si no insistimos, estos temas se dejan de lado para dejar paso, una vez
mads, a las consideraciones de tipo econémico. En resumen, las necesi-
dades inmediatas de los accionistas y la mentalidad econémico-finan-
ciera de los directivos se han puesto por encima de las realidades coti-
dianas de especificar y crear valor para el consumidor o cliente.

Desde nuestro viaje a Alemania hasta hace muy poco tiempo, hemos
descubierto una distorsion regresiva de la especificacion del valor. Du-
rante mucho tiempo después de la Segunda Guerra Mundial, los ejecu-
tivos de compafiias privadas o controladas por los bancos podian igno-
rar la necesidad de un rendimiento econémico a corto plazo y estaban
ansiosos por hablarnos de sus productos y de sus tecnologias de fabrica-
cion. Incluso los ejecutivos de mayor rango eran capaces de describir-
nos en detalle las caracteristicas de los productos y los nuevos métodos
de fabricacion que les habia llevado tiempo perfeccionar.

Pero {quién especificaba el valor? iLos ingenieros que dirigian las
empresas! Disefios con mayor complejidad producidos por maquina-
ria cada vez mds compleja, se aseguraba que eran precisamente lo que
el cliente deseaba y justamente lo que el proceso de fabricacion preci-
saba. Pero ¢donde estaban las pruebas de ello?

Al presionar sobre este punto, a menudo se hacia patente que los
potentes departamentos técnicos y los expertos técnicos con un ele-
vado nivel de formacién que dirigian las empresas alemanas obte-
nian su sentido del valor —su conviccion de que estaban llevando a
cabo un trabajo de primera categoria—llevando adelante refinamien-



tos y complejidades que interesaban muy poco a todo el mundo, ex-
cepto a los propios expertos. Nuestras dudas sobre los productos que
proponian eran con frecuencia contestadas con afirmaciones de
que «el consumidor lo querrd en cuanto se lo expliquemos», en tan-
to que los fracasos de productos recientes se justificaban a menudo
como casos en los que «los consumidores no eran lo suficientemente
sofisticados como para apreciar las bondades del producto».

Un rasgo fundamental de la crisis de la industria alemana, desde el
fin de la guerra fria, ha sido la naciente percepcion de que los comple-
jos disefios a medida y las sofisticadas tecnologias de fabricacion de-
fendidas por los ingenieros alemanes son demasiado caros para que
los consumidores puedan permitirselos y, a menudo, no tienen nada
que ver con sus verdaderos deseos.

Cuando hemos viajado a Japon, también hasta hace muy poco tiem-
po, nos hemos encontrado aun con una tercera distorsion. Lo realmente
importante paralas empresas japonesas, cuando han definido el valor, es
donde se ha creado el valor. La mayoria de ejecutivos, incluso en firmas
como Toyota que fueron pioneras en el dmbito del pensamiento lean,
han comenzado su proceso de definicion de valor preguntdndose como
pueden disefiar y fabricar sus productos en su pais —para satisfacer las
expectativas de la sociedad sobre el nivel de empleo a largo plazo y sobre
unasrelaciones estables con los proveedores—. Sin embargo, a la mayoria
de consumidores de todo el mundo les gustan los productos disefiados
teniendo en cuenta las necesidades locales, lo cual es dificil de conseguir
desde unas oficinas centrales muy distantes de su pais. Y les gustan los
productos fabricados exactamente como los han pedido y para que se los
entreguen de modo inmediato, lo que un transporte transocednico de un
producto fabricado en Japén convierte en imposible. Desde luego, los
clientes no definen el valor de un producto fundamentalmente en térmi-
nos de dénde se ha disefiado o fabricado.

Es mds, la forma de pensar de los directivos sénior japoneses, de per-
manecer en su pais a toda costa, incluso cuando el yen se apreciaba con-
tinuamente, mermo los recursos econdmicos que estas firmas necesita-
ban para hacer nuevas cosas en el futuro. Las necesidades inmediatas de
empleados y proveedores se antepusieron a las necesidades del cliente,
quien debe sostener a cualquier empresa a largo plazo.

Mads alld de estas distorsiones de tipo nacional en los tres sistemas



industriales mds importantes del mundo (y cada pais probablemente
tendrd las suyas propias),? nos impresiona reiteradamente cémo la
definicién de valor se deforma en todas partes gracias al poder de las
organizaciones preexistentes, las tecnologias y los activos no depre-
ciados, junto a la anticuada forma de pensar acerca de las economias
de escala. Directivos de todo el mundo tienden a manifestar: «este
producto es el que sabemos como fabricar utilizando activos que ya
hemos adquirido, por lo que si los consumidores no responden ajus-
taremos el precio, o bien lo adornaremos para atraerlos». Lo que de-
berian hacer en su lugar es, fundamentalmente, replantear el concep-
to de valor desde la perspectiva del cliente.

Uno de los mejores (y mds exasperantes) ejemplos de esta retrogra-
da forma de pensar son las lineas aéreas actuales. Como usuarios fre-
cuentes de este servicio hemos conservado durante mucho tiempo
notas detalladas sobre nuestras experiencias y hemos contrastado
nuestra propia definicion de valor con la que proponen la mayoria de
companias de este sector de actividad. Nuestra ecuacién de valor es
muy sencilla: ir desde donde estamos a donde queremosir de un modo
seguro, con los minimos problemas y a un precio razonable. Por el
contrario, la definicién que hace la linea aérea parece referirse a la
utilizacidn de sus activos actuales de la forma mds «eficiente», inclu-
so si tenemos que pasar por Tombuctu para ir a cualquier otro destino
final. A continuacion afiaden otras caracteristicas —como, por ejem-
plo, salones para ejecutivos en los aeropuertos y entretenimientos
para cada pasajero— con la esperanza de hacer tolerable esta inco-
modidad.

Precisamente hoy, mientras escribimos esto, uno de nosotros ha cu-
bierto las 350 millas que separan su residencia de verano en James-
town, al oeste del Estado de Nueva York, hasta Holland, Michigan,
para poder hacer una presentacion sobre pensamiento lean a una au-
diencia de industriales. Lo que necesitaba era poder volar desde James-
town directamente a Holland (un viaje de puerta a puerta de unas dos
horas de duracion), o conducir un automdvil ochenta millas hasta
el aeropuerto de Buffalo, Nueva York, volar en un enorme jet hasta el
centro de distribucion de Northwest Airlines, en Detroit (donde el car-
gamento humano descubre como ir de un avién al siguiente a través
de una enorme terminal), otro vuelo en un gran jet hasta Grand Ra-



pids, Michigan, y un viaje en automdvil de cuarenta millas hasta el
destino final. (La opcién mds econdmica requeria un viaje de siete ho-
ras en total.)

{Por qué las compariiias como Northwest (y su asociada a nivel mun-
dial KLM), y los constructores de aviones como Boeing o Airbus, no
prestan servicios de bajo coste, de ciudad a ciudad, utilizando jets mds
pequetios, en lugar de poner en marcha aviones cada vez mayores? (Y
por qué no instauran sistemas rapidos de ida y vuelta con jets de peque-
flo tamafio en pequefios aeropuertos, en lugar de construir terminales
tipo Taj Mahal en los absurdos centros aeroportuarios creados después
de la desregulacion de las lineas aéreas—y presentes desde hace ya tiem-
po en Europa y Asia oriental debido a la prdctica, motivada por fines
politicos, de fijar los itinerarios de la mayoria de vuelos de las compa-
fifas de control publico pasando por las capitales nacionales? (Una de
las siete horas del viaje que acabamos de citar correspondia al tiempo
empleado en taxi en el interior del aeropuerto de Detroit, y otra hora se
debid a la caminata de una a otra parte del aeropuerto.)

Pocas empresas estdn promocionando esta definicién de valor de
un modo agresivo debido a que las compaiiias aéreas y los constructo-
res de aviones empiezan su reflexion a partir de unos activos extraor-
dinariamente costosos en forma de grandes aviones; del conocimien-
to de la ingenieria; del instrumental, de las instalaciones productivas
para fabricar aviones mds grandes; y de los masivos complejos aero-
portuarios. El concepto anticuado de «eficiencia» aconseja que el me-
jor modo de aprovechar estos activos y tecnologias es consiguiendo
que grupos mds grandes de personas viajen en aviones mds grandes, y
para lograrlo envian cada vez mds pasajeros a través de los costosos
centros de clasificacion y distribucion. Este tipo de cdlculo de la efi-
ciencia, concentrado en el avion y el aeropuerto —sdlo dos de los mu-
chos elementos del total del viaje—, pierde de vista el conjunto. Mucho
peor es desde el punto de vista de valor para el pasajero, que simple-
mente no se tiene en cuenta.

La consecuencia final de quince afios de esta forma de pensar en los
Estados Unidos es que los pasajeros estan insatisfechos (iesto no es lo que
entienden como valor!), los fabricantes de aviones obtienen escasos bene-
ficios (porque las lineas aéreas no pueden permitirse nuevos aviones),
y las lineas aéreas (excepto Southwest y algunas pocas compafiias start-



up* que siguen la estrategia mds sensata de volar de ciudad a ciudad, aun-
que todavia utilizan aviones grandes) han volado durante una década
manteniendo planteamientos cercanos a la quiebra. Europa y algunas
partes de Asia oriental no andan muy lejos.

Por tanto, el pensamiento lean debe iniciarse con un intento cons-
ciente de definir el valor de forma precisa en términos de productos
especificos con capacidades especificas ofrecidos a precios especificos
a través de un didlogo con consumidores especificos. La forma de ha-
cerlo es ignorando las tecnologias y activos actuales y replanteando
las empresas actuales sobre la base de una linea de producto con equi-
pos de producto especializados. Ello hace necesaria también la redefi-
nicién del papel de los expertos técnicos de la empresa (como los inge-
nieros alemanes, antes citados, que s6lo miraban al interior de la
empresa) y reanalizar desde donde podemos crear valor. Desde un
punto de vista realista, ningun directivo puede realmente implemen-
tar estos cambios de forma instantdnea, pero es fundamental formarse
una idea clara de lo que verdaderamente se necesita. De otro modo, es
prdcticamente seguro que la definicion de valor estard sesgada.

En resumen, la especificacion de valor de forma precisa es el primer
paso fundamental en el lean thinking. Proporcionar el bien o servicio
incorrecto de forma correcta es muda.

Identificar el flujo de valor

El flujo de valor es el conjunto de todas las acciones especificas requeri-
das para pasar un producto especifico (un bien o servicio, o una com-
binacion de ambos) por las tres tareas de gestion criticas de cualquier
empresa: la tarea de solucion de problemas que se inicia en la concep-
cidn, sigue en el disefio detallado e ingenieria, hasta su lanzamiento a
la produccidn; la tarea de gestion de la informacion que va desde la
recepcion del pedido a la entrega, a través de una programacion deta-
llada, y la tarea de transformacion fisica, con los procesos existentes
desde la materia prima hasta el producto acabado en manos del consu-
midor.3 La identificacion de la totalidad del flujo de valor para cada pro-
ducto (o, en algunos casos, para cada familia de productos) es el proxi-

* Start-up: Una nueva empresa de capital riesgo en la fase mds precoz de su desa-
rrollo.



mo paso en el campo del pensamiento lean, un paso que las empresas
han intentado en raras ocasiones, pero que casi siempre revela la exis-
tencia de enormes cantidades, verdaderamente asombrosas, de muda.

Concretamente, el andlisis del flujo de valor mostrard casi siempre la
existencia de tres tipos de acciones a lo largo de este: 1) Se descubriran
muchos pasos cuya creacion de valor es inequivoca: soldar los tubos que
forman el cuadro de una bicicleta, o hacer que un pasajero vuele de Da-
yton a Des Moines. 2) Se descubrirdn muchos otros pasos que no crean
valor alguno, pero que son inevitables de acuerdo con la tecnologia ac-
tual y los activos de produccion disponibles: inspeccionar las soldadu-
ras para garantizar la calidad, o la etapa adicional de hacer que los gran-
des aviones pasen por el centro aeroportuario de Detroit en la ruta que
va de Dayton a Des Moines (denominaremos a estos muda tipo uno). Y
3) nos daremos cuenta de que muchos pasos adicionales no crean valor
alguno y pueden evitarse de modo inmediato (muda tipo dos).

Por ejemplo, cuando Pratt & Whitney, el mayor fabricante del mun-
do de motores a reaccion para aviones, empez0 a graficar los flujos de
valor para sus tres familias de motores a reaccion, descubrié que las
actividades llevadas a cabo por sus proveedores de materiales para
producir metales de mdxima pureza eran duplicadas a un elevado cos-
te por las siguientes firmas aguas abajo, los forjadores que daban for-
ma a los lingotes de metales para que pudieran procesarse por las ma-
quinas. Al mismo tiempo, el lingote inicial de material —por ejemplo
titanio o niquel- pesaba diez veces mds que las partes mecanizadas a
partir de €l. El go por ciento de metales muy costosos estaba siendo
desperdiciado porque al lingote inicial se le habia dado un gran tama-
o —los fundidores estaban convencidos de que esta prdctica era efi-
ciente— sin prestar demasiada atencién a la forma de las partes acaba-
das.Y, porultimo, los fundidores preparaban varios lingotes diferentes
—a un elevado coste—a fin de cumplir con los requisitos técnicos muy
precisos de Pratt para cada tipo de motor, que variaban sélo ligera-
mente respecto a los pertenecientes a otras familias de motores y res-
pecto a las necesidades de los competidores. Muchas de estas activida-
des podian eliminarse de forma casi inmediata con la consiguiente y
espectacular disminucién de costes.

{Como es posible que tanto material sobrante pasara inadvertido
durante décadas en la supuestamente sofisticada industria aeroespa-



cial? Muy fdcil: ninguna de las cuatro empresas involucradas en este
tributario flujo de valor para un motor de avion —el fundidor, el forja-
dor, el fabricante de las piezas y el montador final- jamds se habian
explicado entre si, de forma detallada, en qué consistian sus activida-
des. En parte, eran confidenciales (cada empresa temia que las otras
companias situadas mds arriba y mds abajo en el flujo pudieran usar
cualquier tipo de informacién para imponer unas condiciones mds
duras). Y en parte, era un asunto de inconsciencia. Las cuatro firmas
estaban acostumbradas a examinar detenidamente sus propios asun-
tos, pero nunca se habian tomado la molestia de examinar el flujo de
valor en su totalidad, incluyendo las consecuencias de sus actividades
internas para otras firmas a lo largo del flujo. Cuando lo hicieron, du-
rante el pasado afo, descubrieron una enorme cantidad de despilfarro.

Por tanto, el pensamiento lean debe ir mds alld de los limites de la
empresa, la unidad estandar que califica los negocios de todo el mun-
do, para examinar la totalidad: la serie completa de actividades vincu-
ladas a la creacion y produccién de un producto especifico, desde su
concepcion, siguiendo por su disefio detallado, hasta su disponibili-
dad real, desde la venta inicial a partir de la recepcion del pedido y la
programacion de la produccion hasta la entrega, y desde las materias
primas producidas lejos y fuera del ambito de la empresa hasta el pro-
ducto recibido por el consumidor. El mecanismo organizacional para
realizar esto es lo que denominamos iniciativa lean, una continua comu-
nicacion de todas las partes interesadas, con el fin de crear un canal para
todo el flujo de valor, eliminando la totalidad de muda.

Siempre que presentamos esta idea por primera vez, la audiencia
tiende a asumir que se necesita una nueva entidad legal, algun tipo de
sucesor formalizado de la «corporacion virtual» que, en la realidad, se
convierte en una nueva forma de integracion vertical. De hecho, lo
que se necesita es exactamente lo contrario. En una época en que las
empresas practican cada vez mads el outsourcing* y hacen menos cosas
por si mismas, lo realmente necesario es una alianza voluntaria de to-

* Retrabajo es la traduccidn literal de rework y, aunque incorrecta, es una expre-
sién que se utiliza frecuentemente en el mundo industrial para referirse ala accién de
rehacer algun proceso debido a algun defecto que presenta el producto. (Nota del revi-
sor de la traduccion.)



das las partes interesadas para supervisar el flujo de valor desintegra-
do, una alianza que examine cada paso creador de valor y que dure
tanto tiempo como dure el producto. Para productos como los auto-
moviles de un determinado tipo, que atraviesan sucesivas generacio-
nes de desarrollo, este plazo podria ser de décadas; para productos de
vida corta, como el software informatico de una aplicacion especifica,
el periodo de tiempo podria ser inferior al afio.

La creacién de empresas lean exige un nuevo modo de pensar res-
pecto a las relaciones de firma a firma, de algunos principios sencillos
que regulen el comportamiento entre firmas y de la transparencia con
relacion a todos los pasos realizados a lo largo del flujo de valor, para
que cada participante pueda verificar que las otras empresas se estan
comportando de acuerdo con los principios acordados. Estos temas
son el objeto de la Parte III de este libro.

Flujo

Una vez se ha especificado de forma precisa el concepto de valor, la
empresa lean ha graficado completamente el flujo de valor y se han
eliminado las etapas cuyo despilfarro es evidente, ha llegado la hora
de dar el préximo paso en el pensamiento lean —uno auténticamente
impresionante: hacer que fluyan las etapas creadoras de valor que
quedan—. Sin embargo, hay que ser consciente de que este paso exige
una reorganizacion completa de la arquitectura mental.

Todos hemos nacido en un mundo mental de «funciones» y «de-
partamentos», una conviccion de sentido comun de que las actividades
deben agruparse por tipos para que puedan llevarse a cabo de forma
mads eficiente y gestionarse mds fdcilmente. Ademds, para conseguir
que las tareas se realicen de modo eficiente dentro de los departamen-
tos, parece que sea también de sentido comun el realizarlas en lotes:
«en el Departamento de Reclamaciones se procesan todas las Recla-
maciones A, a continuacion las reclamaciones B, y después las recla-
maciones C. En el Departamento de Pintura, se pintan todas las piezas
que deben ir de color verde, luego se pasa a pintar todas las piezas cuyo
color debe ser rojo, y después las de color morado». Los lotes significan
siempre largas esperas mientras el producto se halla pacientemente
aguardando la preparacion del departamento para el tipo de actividad
a la que el producto necesita someterse a continuacion. No obstante,



este planteamiento mantiene ocupado al personal del departamento,
todas las mdquinas funcionan a tope, justificando la existencia de un
equipamiento dedicado que funciona en toda su capacidad. Asi pues,
ha ser «eficiente», {no es cierto? En realidad es totalmente erréneo,
aunque para la mayoria de nosotros es dificil o practicamente imposi-
ble apreciarlo.

Recientemente, uno de nosotros llevé a cabo un sencillo experi-
mento con sus hijas de seis y nueve afos: Les pidi6 cudl era el mejor
modo de doblar, poner la etiqueta con direccion, precintar y fran-
quear el boletin informativo que confeccionaba su madre. Después
de una cierta reflexion, su respuesta fue categdrica: «papd, en primer
lugar, se deberian doblar todos los boletines. A continuacién deberia-
mos poner todas las etiquetas con las direcciones. Luego deberiamos
precintarlo pegando la parte superior con la inferior. Después se de-
berian pegar todos los sellos». Pero {por qué no doblar un boletin,
luego precintarlo, después adjuntar la etiqueta con la direccidn, y a
continuacion pegar el sello? (No nos evitaria esto el esfuerzo super-
fluo de coger y dejar una misma carta cuatro veces? (Por qué no ana-
lizamos el problema desde el punto de vista del boletin informativo
que quiere ser enviado de la forma mds rdpida y con el minimo es-
fuerzo? Su decidida respuesta fue: «iporque esto no seria eficiente!».

Lo que era sorprendente era su profunda conviccion de que la reali-
zacion de tareas en lotes es 1o mejor —enviar los boletines de «departa-
mento» a «departamento» alrededor de la mesa de la cocina—y que no
se dieran cuenta de que un replanteamiento de la tarea podria permi-
tir un flujo continuo y una operativa mds eficiente. iLo que resulta
igualmente asombroso, visto de esta manera, es que casi todo el mun-
do dirige sus asuntos de acuerdo con los procesos mentales de nifas
de seis y nueve afos de edad!

Taiichi Ohno reprochaba esta forma de pensar en lotes y colas (fa-
bricacion en grandes lotes y largas esperas antes de pasar a la siguiente
fase del proceso) a los primeros campesinos de la civilizacion, de quie-
nes afirmaba que habian perdido la sabiduria del cazador, de hacer
una sola cosa en cada momento cuando se obsesionaron con los lotes
(la cosecha anual) y las existencias (los almacenes de grano).* O, tal
vez, es que sencillamente hemos nacido ya con la forma de pensar en
lotes, junto a otras muchas ilusiones de «sentido comun» —por ejem-



plo, que el tiempo es constante en lugar de relativo, o que el espacio es
plano en lugar de curvo—. Sin embargo, todos necesitamos luchar con-
tra esta mentalidad de lotes y departamentos, puesto que las tareas
pueden realizarse casi siempre de forma mucho mads eficiente y preci-
sa cuando se trabaja sobre el producto de forma continua, desde la ma-
teria prima al producto acabado. En resumen, las cosas funcionan me-
jor cuando nos concentramos en el producto y sus necesidades, en
lugar de hacerlo en la organizacién o la maquinaria, de forma que to-
daslas actividades necesarias para disefiar, solicitar y proporcionar un
producto sucedan en un flujo continuo.

Henry Ford y sus colaboradores fueron los primeros que se dieron
perfecta cuenta del potencial del flujo. Durante el otofio de 1917,
Ford disminuyd en un 9o por ciento la cantidad de esfuerzo necesario
para el ensamblaje de su Modelo T, pasando al flujo continuo en la
fase de ensamblaje final. Posteriormente, alined todas las mdquinas
necesarias para producir los componentes del Modelo T en la secuen-
cia correcta y tratd de conseguir que el flujo fuera total desde la mate-
ria prima hasta el envio del coche acabado y logré un salto de produc-
tividad similar. Sin embargo, s6lo descubrid el caso especial. Sumétodo
s6lo funcionaba cuando los volumenes de produccion eran suficien-
temente grandes como para justificar las lineas de ensamblaje de alta
velocidad, cuando cada producto se componia exactamente de las
mismas partes y cuando el mismo modelo se fabricaba durante mu-
chos anos (diecinueve en el caso del modelo T). A principios de los
anos veinte, cuando Ford estaba por encima del resto del mundo in-
dustrial, su compafiia montaba mds de dos millones de Modelos T en
docenas de plantas de ensamblaje idénticas de todo el mundo.

Después de la Segunda Guerra Mundial, Taiichi Ohno y sus colabo-
radores técnicos, incluyendo a Shigeo Shingo,’ llegaron a la conclu-
sion de que el verdadero desafio era la creacion de flujo continuo en
la produccion en pequefias cantidades, cuando se necesitaban doce-
nas o cientos de unidades de un producto, no millones. Este es el caso
generalporque estas corrientes humildes, no los pocos rios poderosos,
son las que representan la mayor parte de las necesidades humanas.
Ohno y sus colaboradores consiguieron el flujo continuo en produc-
ciones de pocas unidades, en la mayoria de los casos sin lineas o cade-
nas de ensamblaje, aprendiendo a cambiar rdpidamente el utillaje



necesario para pasar a la fabricaciéon de un nuevo producto y ajustan-
do las mdquinas al tamano y capacidad adecuadas (miniaturizar —
right-sizing) para que los pasos del proceso de fabricacion de distintos
tipos (por ejemplo, moldeo, pintura, y ensamblaje) pudieran llevarse
a cabo inmediatamente uno a continuacion del otro, manteniendo
en flujo continuo el objeto que se sometia a fabricacion.

Los beneficios de actuar de este modo son fdciles de demostrar. He-
mos observado con nuestros propios ojos, en plantas de fabricacion de
Norteamérica y Europa, como los pensadores lean practicaban el
kaikaku (traducible aproximadamente como «mejora radical», en con-
traposicion a kaizen o «mejora continua incremental»). Las activida-
des de produccién de un producto especifico se reorganizaban en un
dia, desde departamentos y lotes a flujo continuo, doblando la pro-
ductividad y reduciendo espectacularmente los errores y productos
desechados. Mds adelante expondremos en este libro la revoluciona-
ria reorganizacion de las actividades de desarrollo de productos y de
programacion de pedidos para estos, a fin de obtener un efecto de la
misma magnitud con un periodo de ajuste tan sélo ligeramente mds
largo. A pesar de todo, la mayor parte de actividades a lo largo del pla-
neta se siguen llevando a cabo segun el modelo de departamentos y
lotes y colas, cincuenta afios después de que se haya descubierto una
metodologia muchisimo mejor. {Por qué?

El problema mds importante es que la mentalidad del flujo es con-
traria a la intuicion; parece evidente que la mayoria de la gente que
trabaja deberia organizarse por departamentos y lotes. Luego, una vez
se han puesto en marcha los departamentos y el equipo especializado
para fabricar lotes a gran velocidad, tanto las aspiraciones de las carre-
ras de los empleados de los departamentos como los cdlculos de la
contabilidad corporativa (que desean mantener los costosos activos a
plena capacidad) juegan poderosamente en contra del cambio al flujo.

El movimiento de reingenieria ha reconocido que el pensamiento
segin el modelo de departamentos estd por debajo del nivel 6ptimo y
ha tratado de mover el enfoque desde las categorias organizacionales
(departamentos) a los «procesos» creadores de valor —comprobacion
del crédito, resolucion de reclamaciones, o la gestion de las cuentas
que se han de cobrar—° El problema es que los expertos en reingenie-
ria no han avanzado lo suficiente desde un punto de vista conceptual



—todavia estdn ocupdndose de procesos inconexos y agregados (por
ejemplo, la recepcion de pedidos para toda una gama de productos), en
lugar de prestar atencion a la totalidad del flujo de actividades creadoras de
valor para productos especificos—. Ademds, a menudo se detienen en los li-
mites de la empresa cliente que les paga sus honorarios, mientras que
los avances importantes surgen del andlisis de todo el flujo de valor.
AUln mads, tratan a departamentos y empleados como enemigos, utili-
zando comandos externos especiales para destruir aambos. El resultado
mads frecuente es el hundimiento de la moral entre los supervivientes
del proceso de reingenieria y un retorno de la organizacion a sus orige-
nes en cuanto dichos expertos se han marchado.

La alternativa lean es redefinir la operativa de funciones, departa-
mentos y empresas, de modo que puedan hacer una contribucion posi-
tiva a la creacion de valor y dirigirse a las necesidades reales de los em-
pleados en cada punto del flujo, de forma que sea realmente de su interés
hacer que el valor fluya. Esto exige, no sdlo la creacion de una iniciativa
lean para cada producto, sino también el replanteo de las firmas, funcio-
nesy carreras profesionales convencionales, y el desarrollo de una estra-
tegia lean, tal como se describe en la Parte III.

Pull (Atraccion)
El primer efecto visible de la evolucion desde departamentos y lotes a
equipos de producto y flujo, es que el tiempo necesario para ir desde la
concepcion al lanzamiento, desde la venta a la entrega, y desde la ma-
teria prima al consumidor, desciende de forma espectacular. Cuando
se introduce el flujo, los productos que tardaban anos en disefiarse se
resuelven ahora en cuestion de meses, los pedidos que tardaban dias
en ser procesados se completan ahora en horas, y las semanas o meses
de tiempo total de la produccion fisica convencional se reducen ahora
a dias o minutos. En efecto, si no podemos reducir rdpidamente a la
mitad el plazo de desarrollo de producto, en un 75 por ciento el proce-
samiento de pedidos, y en un 9o por ciento la produccion fisica, es que
estamos haciendo algo mal. Ademads, los sistemas lean pueden fabricar
en cualquier combinacion cualquier producto que se esté producien-
do actualmente, para que asi la demanda cambiante pueda ser ajusta-
da de forma inmediata.

Bien. (Y qué? Esto produce una ganancia imprevista por la reduc-



cién de existencias y acelera el retorno de la inversion, pero (puede
calificarse realmente de logro revolucionario? De hecho, la capacidad
de disefiar, programar y hacer exactamente lo que el consumidor de-
sea precisamente, y en el momento que lo desea, significa que pode-
mos olvidarnos de las previsiones de venta y fabricar simplemente lo
que los consumidores realmente dicen que necesitan. Es decir, pode-
mos dejar que sea el cliente quien atraiga (pull) el producto de acuerdo
con sus necesidades, en lugar de empujar (push) productos, a menudo
no deseados, hacia el consumidor. Ademads, tal como describimos en el
capitulo 4, la demanda del consumidor tiende a ser mucho mads esta-
ble cuando sabe que puede conseguir lo que sea, de un modo inmedia-
to, y cuando los fabricantes detienen sus periddicas campanas de des-
cuento de precios disefiadas para colocar productos ya fabricados que
nadie desea.

Veamos un ejemplo prdctico: el libro que usted tiene en sus manos.
De hecho, su ejemplar es afortunado. La mitad de los libros impresos
en Estados Unidos cada afio son triturados sin que jamds hayan podido
encontrar un lector. {Como es posible? Porque las empresas editoriales
y las de impresion y distribucion con las que trabajan a lo largo del
flujo de valor no han aprendido nada del flujo, con lo que el consumi-
dor no puede atraer el producto hacia si (pull). Se tardan muchas sema-
nas para reponer los libros si a la libreria o al almacén se le agotan las
existencias, y la vida ttil de la mayoria de libros es muy breve. Los edi-
tores deben vender el libro en el punto de maximo interés del lector o
renunciar a muchas ventas. Dado que el editor no puede predecir la
demanda por anticipado de un modo preciso, la unica solucién es im-
primir miles de ejemplares para «llenar el canal» cuando se lanza el li-
bro, aun cuando sélo se venderdn unos pocos miles de ejemplares de
un libro normal o promedio. El resto se devuelven a la editorial y son
triturados cuando se termina la temporada.

La solucion a este problema, probablemente, ird surgiendo por fa-
ses. En los préximos afios, las firmas impresoras pueden aprender a
imprimir rdpidamente pequefios lotes de libros y las empresas de dis-
tribucion a reponer las estanterias de las librerias con frecuencia (uti-
lizando un método descrito en el capitulo 4). A la larga, nuevas tecno-
logias «ajustadas» de impresion de libros podran hacer que sea posible
imprimir solamente el numero de libros que los consumidores desean



en el momento en que los solicitan, ya sea en una libreria o, incluso
mejor, en su oficina o en su casa. Y es posible que determinados consu-
midores no quieran un ejemplar fisico de su «libro». En su lugar pedi-
rdn al «editor» la transferencia electrénica del texto a su ordenador, y
solo silo necesitan imprimirdn una anticuada version en papel. La so-
lucién adecuada se encontrard cuando los componentes del flujo de
valor de la publicacion de libros abracen el cuarto principio lean: pull.

Perfeccion

A medida que las organizaciones empiezan a especificar el valor de
modo preciso, a identificar la totalidad del flujo de valor, a hacer que las
etapas creadoras de valor para los productos especificos fluyan cons-
tantemente, y dejan que sean los consumidores quienes atraigan ha-
cia si (pull) valor desde la empresa, algo muy extrafio empieza a suce-
der. Las personas involucradas caen en la cuenta de que no hay limite
en el proceso de reduccion de esfuerzo, tiempo, espacio, coste y fallos,
mientras ofrecen un producto que cada vez estd mds cerca de lo que el
consumidor verdaderamente desea. De repente, la perfeccion, el quinto
y ultimo principio del pensamiento lean, no parece una idea dispa-
ratada.

{Por qué deberia ser asi? Porque los cuatro principios iniciales inte-
ractdan entre si formando un circulo virtuoso. Al hacer que el valor
fluya mds rdpidamente, siempre se deja al descubierto el muda que es-
taba oculto. Y cuanto mds pull se haga, mads se pondran de manifiesto
los obstaculos al flujo, que de esta forma podrdn ser eliminados. Equi-
pos dedicados de producto, en didlogo directo con los consumidores,
siempre encontrardn formas de especificar mds exactamente el con-
cepto de valor y, con frecuencia, también averiguardn nuevas mane-
ras de intensificar el flujo y el pull

Ademds, aunque la eliminacién de muda exige en ocasiones la pre-
sencia de nuevas tecnologias de proceso y nuevas concepciones de
producto, las tecnologias y conceptos son, por lo general, sorprenden-
temente sencillos y estdn preparados para ser implementados de
modo inmediato. Por ejemplo, recientemente hemos observado como
Pratt & Whitney ha sustituido un sistema de rectificado totalmente
automatizado para palas de turbina, por un sistema celular en forma
de U disefiado e instalado por sus propios ingenieros en un breve pla-



zo de tiempo, con un coste del capital igual a la cuarta parte del siste-
ma automatizado que fue reemplazado. El nuevo sistema recorta los
costes de produccion a la mitad, disminuyendo asimismo los tiempos
totales de produccién en un 99 por ciento, y abreviando sensiblemen-
te el tiempo de cambio de formato de las mdquinas de horas a segun-
dos. De este modo, Pratt puede fabricar exactamente lo que el cliente
desea en cuanto recibe su pedido. La evolucidn a una implantacion
lean se amortizard por si misma en el plazo de un afio, incluso en el
caso de que Pratt sdlo ingresara, del sistema automatizado desechado,
su valor en chatarra.

Posiblemente, el estimulo mds importante para la perfeccion es la
transparencia, el hecho de que en un sistema lean todo el mundo —sub-
contratistas, proveedores de primer nivel, «integradores» de sistema
(denominados a menudo ensambladores), distribuidores, consumido-
res, empleados— pueda ver todo de forma que resulta mds facil descu-
brir mejores metodologias para la creacion de valor. Ademads, se pro-
duce un feedback practicamente instantdneo y altamente positivo para
los empleados que hacen mejoras, un rasgo clave del trabajo leany un
estimulo poderoso para seguir haciendo esfuerzos por mejorar, tal
como se describe en el capitulo 3.

Los lectores que estén familiarizados con el movimiento open-book
management (gestion transparente), en Estados Unidos,” recordardn
que la transparencia econémica y el feedback inmediato, en forma de
bonos para los empleados, son sus elementos fundamentales. As{
pues, existe una gran coherencia entre nuestro planteamiento y el
suyo. Sin embargo, se plantea una pregunta importante para los direc-
tivos open-book cuando los aspectos econémicos son transparentes y
los empleados son recompensados por su rendimiento: {como puede
mejorarse el rendimiento? Sudor y muchas horas de dedicacién no
son la respuesta, aunque se utilizardn si nadie sabe trabajar de forma
mads inteligente. Las técnicas de flujo y pull que describiremos en las
pdginas siguientes son la respuesta. Ademds, cuando los empleados
empiezan a sentir el feedbackinmediato del desarrollo del producto, de
la gestion de pedidos, del flujo productivo, y pueden apreciar la satis-
faccion del cliente, gran parte del mecanismo palo-zanahoria, que for-
ma parte del sistema de recompensa econdmica de la gestion open-
book, se convierte en innecesario.



El premio al que podemos acceder ahora

Sonar con la perfeccion es divertido. También es util, porque muestra
lo que es posible y nos ayuda a conseguir mds de lo que lograriamos de
otra forma. Sin embargo, aun cuando el pensamiento lean consigue
que la perfeccion parezca verosimil a largo plazo, la mayoria de noso-
tros vive y trabaja en el corto plazo. {Cudles son los beneficios del pen-
samiento lean a los que podemos tener acceso ya?

Basdndonos en los afios de benchmarking y observacion en organi-
zaciones de todo el mundo, hemos desarrollado las siguientes reglas
prdcticas: la conversion de un sistema cldsico de produccion, en lo-
tes y colas, a uno de flujo continuo con un pull efectivo por parte del
consumidor, dobla la productividad de la mano de obra a lo largo de
todo el sistema (para los operarios, los técnicos y los directivos, des-
de la materia prima hasta la entrega del producto), mientras los
tiempos totales de produccion disminuyen en un 9o por ciento y las
existencias del sistema se reducen también en un 9o por ciento; los
defectos que llegan al cliente y los despilfarros a lo largo del proceso
de produccion se reducen a la mitad, al igual que los accidentes de
tipo laboral; el plazo de tiempo para que un nuevo producto llegue
al mercado disminuye en un 50 por ciento y, dentro de cada familia
de producto, se podrd ofrecer una variedad mds amplia de éstos con
un coste adicional muy pequefio. Ademads, las inversiones de capital
necesarias son muy moderadas, incluso negativas, si podemos de-
sembarazarnos y vender las plantas y maquinaria sustituidas.

Y todo ello, simplemente, por ponerse en marcha. Esta es la bonifi-
cacion kaikaku obtenida por el replanteamiento radical del flujo de
valor. Lo que sigue son mejoras continuas por medio del kaizenen ruta
hacia la perfeccion. Las firmas que han completado el replanteamien-
to radical pueden, generalmente, doblar de nuevo la productividad a
través de mejoras progresivas en un plazo de dos a tres afios y reducir
de nuevo a la mitad las existencias, los defectos y los plazos de entrega
durante este mismo periodo de tiempo. A continuacion, la combina-
cion de kaikaku v kaizen puede producir mejoras ilimitadas.

Incrementos de rendimiento de esta magnitud, seguramente, son
algo dificiles de aceptar, en especial cuando van acompafiados de la
afirmacion de que no son necesarias nuevas y espectaculares tecnolo-
gias. Por tanto, hemos trabajado durante varios afios para documentar



en detalle ejemplos concretos de transformaciones lean en una amplia
gama de empresas ubicadas en las economias industriales lideres. En
los capitulos que siguen proporcionamos una serie de ejemplos resu-
midos de lo que puede lograrse exactamente y describimos los méto-
dos especificos que se pueden utilizar.

El antidoto del estancamiento

El pensamiento lean no es sélo el antidoto del muda en un sentido
abstracto; el salto de rendimiento que acabamos de describir es tam-
bién la respuesta al prolongado estancamiento econémico en Euro-
pa, Japén y Norteamérica. El pensamiento convencional sobre el cre-
cimiento econdmico considera como claves las nuevas tecnologias y
la formacién y entrenamiento adicional. Asi pues, el énfasis abruma-
dor de la literatura popular actual sobre economia se centra en el des-
censo de costes informdticos y en la creciente facilidad para trasladar
informacion y datos alrededor del planeta, como queda ejemplifica-
do a través de Internet. El emparejamiento de los bajos costes, y la
informacion facilmente accesible con el software educacional interacti-
vo para los trabajadores del conocimiento, originardn con toda seguri-
dad un gran salto en la productividad y bienestar, (no es verdad?

Los antecedentes no son prometedores. Durante los ultimos veinte
afios hemos presenciado la revolucion robética, la revolucion de los
materiales ((recuerda cuando decian que los automoviles tendrian
motores de cerdmica y los aviones estarian construidos enteramente a
base de pldstico?), la revolucion del microprocesador y del ordenador
personal y la revolucion biotecnoldgica, aunque el producto nacional
per cdpita (es decir, la cantidad media de valor creada por persona)
estd firmemente estabilizado en todos los paises desarrollados.

El problema no estd en las nuevas tecnologias, sino en el hecho de
que inicialmente afectan sélo a una pequefia parte de la economia.
Unas pocas compaiiias, como Microsoft, pasan de nifios a gigantes de
la noche a la mafiana, pero la mayor parte de la actividad econémica
—construccion y vivienda, transporte, el sistema de suministro de ali-
mentos, la fabricacion y los servicios personales— s6lo queda afectada
al cabo de un largo periodo de tiempo. Ademads, es posible que estas
actividades no resulten afectadas en absoluto a menos que se descu-
bran nuevos métodos para que la gente trabaje en equipo y cree valor



utilizando las nuevas tecnologias. Sin embargo, estas tareas tradicio-
nales abarcan el 95 por ciento, o mds, de la produccién y consumo co-
tidiano.

Dicho de otro modo, la mayor parte del mundo econdmico, en cual-
quier momento considerado, es un «espacio contaminado» (brown-
field) de actividades tradicionales realizadas de forma tradicional. Las
nuevas tecnologias y un mejor capital humano pueden generar creci-
miento a largo plazo, pero sélo el pensamiento lean posee la fuerza
demostrada para generar nuevos brotes de crecimiento en este escena-
rio al cabo de pocos afios. (Y, como veremos mds adelante, el pensa-
miento lean puede hacer que determinadas nuevas tecnologias sean
innecesarias.)

El permanente estancamiento de los paises desarrollados ha condu-
cido recientemente a la desagradable busqueda del chivo expiatorio
en el mundo politico, mientras segmentos de la poblacién de los dis-
tintos paises se empujan entre si para repartirse una parte fija del pas-
tel economico. El estancamiento ha conducido también a un frenesi
de recortes de costes en el mundo empresarial (liderado por los exper-
tos en reingenieria), que elimina el incentivo para que los empleados
hagan cualquier tipo de contribucién positiva a sus empresas y engro-
salasfilas de los desempleados. El pensamiento y la iniciativa lean son
la solucion de la que disponemos de forma inmediata para producir
resultados a la escala necesaria. Este libro explica cémo hacerlo.

Ponerse en marcha

Debido a que el pensamiento lean va contra la propia intuicion, y es
dificil de «asumir a la primera» (aunque luego, cuando se hace la luz,
es totalmente evidente), es muy util examinar la aplicacion real de los
cinco principios lean en organizaciones reales. El resto de la Parte I,
por tanto, proporciona ejemplos reales de principios lean que elimi-
nan muda. Se empieza, como siempre, con el concepto de valortal como
lo define el consumidor.



Valor

Una casa o una experiencia sin molestias

Doyle Wilson de Austin, Texas, habia estado construyendo casas du-
rante quince afios hasta que llegé el momento en que se tom¢ seria-
mente el asunto de la calidad. «En octubre de 1991, sencillamente me
enfadé. Habia una parte tan importante de mi negocio parado en espe-
ra y en retrabajos,* con costosas reclamaciones de garantia y friccio-
nes con los clientes, que llegué a la conclusion de que deberia haber
un funcionamiento mejor. A continuacion, me encontré por casuali-
dad con el movimiento de calidad.»

Ley6 el libro de Carl Sewell sobre comercializacién de automdviles,
Clientes para siempre* y decidi6 poner a prueba sus afirmaciones com-
prando un coche en la empresa concesionaria de Sewell en Dallas.
(«Pensé que si un concesionario de automdviles era capaz de conseguir
que un cliente se sintiera feliz, con mds razén lo conseguiria un cons-
tructor de viviendas».) La compra supuso una experiencia tan positi-
va que pidi6 consejo a Sewell sobre la calidad en la construccion de
viviendas, quien le aconsejé que leyera los trabajos de W. Edwards De-
ming.

Doyle Wilson es el arquetipo del texano y nunca hace las cosas a
medias. En febrero de 1992 habia lanzado una gran campafia de Ges-

* Retrabajo es la traduccidn literal de rework y, aunque incorrecta, es una expre-
sién que se utiliza frecuentemente en el mundo industrial para referirse ala accién de
rehacer algun proceso debido a algun defecto que presenta el producto. (Nota del revi-
sor de la traduccion.)



tion de la Calidad Total en la Constructora de Viviendas Doyle Wil-
son. Durante los tres afios siguientes ensefié personalmente a sus em-
pleados los principios de la gestion de la calidad total, empez6 a reunir
y analizar enormes cantidades de informacién sobre todos los aspec-
tos de su negocio, se deshizo de las comisiones de venta individuales
(«que destruyen la conciencia de calidad»), elimind la tradicional «bo-
nificacion del constructor» para los supervisores de la obra (quienes
para poder tener derecho a la bonificacion por terminar en el plazo
previsto llegaban a acuerdos paralelos con los clientes sobre una «lista
de cosas que se terminarian mds tarde»), redujo su cuerpo de contra-
tistas en dos terceras partes, y a los que siguieron con €l les obligd a
asistir (y pagar) a sus seminarios mensuales sobre calidad.

Las encuestas realizadas a los clientes mostraban un aumento cons-
tante de la satisfaccion con la experiencia de la construccion de su vi-
vienda; y las ventas crecieron ininterrumpidamente, incluso en un
mercado estancado, ya que Wilson capté ventas de sus competidores.
En 1995, la Constructora de Viviendas Doyle Wilson gand el premio
Baldrige a la calidad en la industria de la construccion, y el propio Wil-
son consiguio el objetivo de ganar el premio Baldrige para si en 1998.
A pesar de todo, no estaba satisfecho.

«Sabia que estaba avanzando en la competencia con otros cons-
tructores por lo que respecta al comprador de casa nueva, aunque un
sencillo hecho, una vez alojado en mi memoria, ya no desaparecio: el
78 por ciento de las casas que se compran en el drea central de Texas
cada afio son “usadas” o antiguas. Yo habia progresado al aumentar
mi participacion en el segmento de mercado del 22 por ciento co-
rrespondiente a los que buscaban una nueva casa, pero {qué ocurria
con el segmento del 78 por ciento correspondiente a los que compra-
ban casas mds antiguas? Evidentemente, estos compradores eran la
auténtica oportunidad de mercado.»

Por tanto, en lugar de sondear a las personas que compraban casas
nuevas, Wilson empezd a hablar con los compradores de viviendas
mds antiguas. Lo que descubrid era evidente de modo retrospectivo,
aunque le obligd a un replanteamiento total de su negocio. Concreta-
mente, descubrié que muchos compradores de casas antiguas odia-
ban el «factor molestia» cuando negociaban una nueva construccion,
los largos plazos de entrega para llevar a cabo el trabajo y el traslado,



la inevitable lista de cosas pendientes una vez se hubieran traslada-
do, y las falsas ofertas por parte de los constructores que prometian
casas a medida, pero luego las llenaban de «equipamiento estdndar»
cuyas caracteristicas eran de escaso interés para los compradores.

Wilson también se dio cuenta de que eso era exactamente lo que
habia estado pidiendo que experimentaran sus clientes. En contraste,
los clientes de casas antiguas podian ver claramente lo que iban a con-
seguir, comprar solo lo que deseaban y, con frecuencia, trasladarse in-
mediatamente. «iNo es sorprendente que estuviera perdiendo el
78 por ciento de mis clientes potenciales!»

Para crear una experiencia sin molestias que acompaiiara a la pro-
pia casa (las dos cosas juntas constituian el «producto» que Wilson
ofrecia), era necesario replantear cada paso del proceso. Recientemen-
te ha abierto un centro de ventas donde el cliente puede observar y
decidir sobre todas las opciones disponibles de una casa (por ejemplo,
las cuarenta variedades distintas de ladrillos, las 3.000 variedades de
papel de pared, los cuatro estilos de despacho incorporado a la casa),
personalizar un disefio bdsico con la ayuda de un sistema informdtico
Auto-Cad, seleccionar caracteristicas mads alld del nivel estdndar (por
ejemplo, alfombras extragruesas, iluminacién exterior adicional, ins-
talacion eléctrica mds potente), determinar el precio exacto, calcular
la hipoteca, gestionar el seguro e investigar la situacion de la propie-
dad. Para los clientes que verdaderamente tenian prisa, todo esto po-
dian hacerlo durante una visita al centro de ventas.

Para acortar el plazo de entrega desde la firma del contrato al trasla-
do, de seis meses a un plazo objetivo de treinta dias, ha reorganizado
su proceso de redaccion de contratos y de finalizacion de trabajos y
estd desarrollando un sistema de programacion pull para contratistas
a quienes se asignan nuevos trabajos a medida que completan los an-
teriores. También estd introduciendo informes estandarizados de tra-
bajo, listas de componentes y juegos de herramientas para cada puesto
de trabajo. A la larga, estos pasos eliminardn la lista de cosas pendien-
tes porque el nuevo sistema no permite que empiece una nueva tarea
hasta que se certifica que la tarea anterior se ha completado con una
calidad perfecta.?

Por ultimo, Wilson ha creado una amplia gama de disefios de casas
bdsicas con un minimo de construccion estandar y pide al cliente que



especifique todos los materiales y actualizaciones de sistemas (utili-
zando el sistema de disefio por ordenador) en relacion con un disefo
base seleccionado, de modo que el cliente sélo paga por lo que exacta-
mente €l o ella piensan que verdaderamente necesitan.

Llevar a cabo todo esto no serd tarea fdcil, como veremos cuando
volvamos a este ejemplo en el capitulo 3 sobre flujo, pero Doyle Wil-
sonya ha dado el salto clave. En lugar de concentrarse en los mercados
convencionales, y en lo que €l y sus contratistas estaban acostumbra-
dos a hacer de una forma convencional, ha perseguido de firme el con-
cepto de valor tal como lo han definido sus clientes y ha establecido
una nueva linea de actuacion.

Empezar desafiando las definiciones

tradicionales de valor

{Por qué es tan dificil empezar en el lugar adecuado para definir el
valor correctamente? En parte porque la mayoria de fabricantes quieren
hacer lo que ya estan haciendo, y en parte porque muchos clientes sélo
saben pedir algunas variantes de lo que ya estdn consumiendo. Simple-
mente empiezan en el lugar incorrecto y llegan al destino incorrecto.
Luego, cuando los proveedores o los clientes deciden replantear el con-
cepto de valor,a menudo recurren a férmulas sencillas —menor coste,
mayor variedad de productos a través de la personalizacion, entrega
instantdnea—, en lugar de analizar el valor conjuntamente y cuestionar
las viejas definiciones para ver lo que realmente es necesario.

Steve Maynard, vicepresidente de ingenieria y desarrollo de pro-
ducto en la Wiremold Company en West Hartford, Connecticut, esta-
ba tratando de ocuparse de estos importantes problemas cuando en
1992 reorganizo el sistema de desarrollo de producto de Wiremold.
Anteriormente, durante muchos afios Wiremold habia desarrollado
nuevos productos —consistentes en guias de cables eléctricos para
usuarios profesionales e industriales, estabilizadores de corriente para
PC y otros productos electronicos destinados a empresas— mediante
un proceso convencional por departamentos. Empez6 con marketing,
a quien encargo la realizacion de estudios de mercado que compara-
ran los productos de Wiremold con los ofrecidos por los competido-
res. Cuando se identificaba una «oportunidad», por lo general un hue-
co en el mercado o un punto débil de comunicacion en la oferta de un



competidor, el departamento de ingenieria de productos desarrollaba
un disefio, que luego testeaba el grupo de prototipos. Si funcionaba de
acuerdo con las especificaciones, el disefio se pasaba a los ingenieros
que disefiaban la maquinaria para fabricar los productos y eventual-
mente los enviaban a produccion.

Este sistema daba lugar a disefios a los que les faltaba imaginaciéon
y que los clientes frecuentemente ignoraban. (El desarrollo de los dise-
flos también llevaba consigo mucho tiempo y esfuerzo y su coste era
elevado, aunque éstos son un tipo diferente de problemas, que se dis-
cutirdn en el capitulo 3.) La simple aceleracion de este proceso a través
de la ingenieria simultdnea, y luego la ampliacién de la variedad de
productos, sélo hubieran conseguido llevar al mercado mds disefios
deficientes de una forma mds rdpida. Puro muda.

La solucidn de Steve Maynard consistié en la formacién de un
equipo para cada producto durante la totalidad de su vida productiva.
Este equipo —formado por un comercial, un ingeniero de producto y
un ingeniero de utillaje/proceso— procedia a establecer un didlogo con
los clientes mds significativos (los principales contratistas) que igno-
raban todo lo referente a productos y viejas soluciones. En su lugar,
el cliente y el fabricante (Wiremold) se concentraban en el valor
que el cliente realmente necesitaba.

Por ejemplo, las guias tradicionales de cables de Wiremold (que ca-
nalizan los cables a través de entornos desfavorables en las fabricas y
posibilitan una compleja variedad de tomas de corriente en dreas de
uso intensivo como laboratorios y hospitales) se habian disefiado casi
enteramente considerando su robustez, seguridad y coste por pie tal
como se entregaban donde tenia lugar la construccién. Este plantea-
miento encajaba maravillosamente con la mentalidad de los ingenie-
ros de producto de Wiremold, que dominaban el proceso de desarrollo
y que encontraban muy tranquilizadora una definicion de «especifi-
caciones» restringida.

Cuando se inici6 el nuevo didlogo, radpidamente se puso de mani-
fiesto que lo que los clientes también querian era un producto que tu-
viera una buena apariencia y que pudiera instalarse muy rapidamente
donde se hallaba la construccion. (Wiremold nunca habia empleado a
un disenlador y sabia relativamente poco de las tendencias del proceso
de construccion.) Los clientes estaban dispuestos a hacer concesiones



sustanciales respecto al coste por pie para conseguir una mejor apa-
riencia (lo que aumentaba el precio de oferta de las tareas de construc-
cién) y una instalacién mds rdpida (lo que reducia el coste total).

Al cabo de dos afios, cuando a todas las familias de productos de
Wiremold se les habia sido asignado el equipo de tratamiento, las ven-
tas de estos productos tan convencionales aumentaron en mds de un
40 por ciento y los mdrgenes brutos se elevaron sensiblemente. Empe-
zar con un didlogo conjunto fabricante-cliente sobre el valor supuso
un beneficio importante para Wiremold, aparte de los ahorros logra-
dos en desarrollo de producto y en costes de produccion.

Aunque Wiremold, Construcciones Doyle Wilson y cualquier otra
empresa necesitan buscar nuevas capacidades criticas que les per-
mitan crear valor a un nivel jamds imaginado, la mayoria de firmas
pueden impulsar sustancialmente sus ventas de forma inmediata si
encuentran un mecanismo con el que replantear el valor de sus pro-
ductos esenciales para sus clientes.

Definir el valor en términos de la totalidad

del producto

Otra razon por la que las firmas encuentran dificil conseguir valor de
forma correcta es que mientras la creacion de valor fluye con frecuen-
cia a través de muchas empresas, cada una tiende a definir el valor de
un modo distinto que se adecue a sus necesidades especificas. Cuando
estas distintas definiciones se totalizan, el resultado no es a veces la
suma de ellas. Veamos otro inquietante (pero absolutamente repre-
sentativo) ejemplo relacionado con los viajes.

Uno de nosotros (Jones) llevé a su familia a Creta, durante las vaca-
ciones de Pascua, desde su hogar en Herefordshire, en el Reino Unido.
Lo que pretendia era un paquete global sin molestias que incluyera
transporte al aeropuerto, vuelo a Creta, transporte a la villa alquilada en
Creta y la propia villa. En cambio, lo que habia disponible era un pro-
ducto compuesto de pedazos por el propio usuario que involucraba a
diecinueve organizaciones operativas distintas.

La agencia de viajes (para contratar los billetes y la casa), la empresa
de taxis (que no tiene acuerdo con la compaiiia de viajes) que se encar-
g6 del largo viaje desde Herefordshire hasta el aeropuerto de Londres-
Gatwick —ninguna linea aérea vuela sin parada intermedia entre Bir-



mingham (el aeropuerto mds cercano) y Creta por Pascua—, el personal
de tierra de ambos aeropuertos (contratistas independientes de la linea
aérea), el personal de sequridad de ambos aeropuertos (mds contratistas
independientes), los dos equipos de personal de aduanas (para compro-
bar los documentos en ambos aeropuertos y para mantenerse ocupados
haciéndolo), las dos autoridades aeroportuarias (que estdn encantadas
con las largas esperas porque asi el gasto por pasajero aumenta), la linea
aérea (que se ha estado desintegrando y que cada vez realiza menos acti-
vidades auxiliares por si misma), los responsables del trdfico aéreo de cinco
paises a lo largo de la ruta de vuelo (que siguen el estilo estdandar de los
gobiernos al estar descapitalizados y muy propensos a retrasos), el banco
que cambid moneda en el aeropuerto de Gatwick, la compariia de autobu-
ses que transporto a la familia a la villa de Creta y la propia villa.

El viaje transcurri6 sin incidencias dignas de mencion. No obstante,
examinemos lo que la familia Jones hizo para «procesarse» a través
del sistema:

Llamar a la agencia de viajes para hacer las reservas.
Recibir los billetes por correo.
Llamar a la compaiifa de taxis para hacer la reserva.
Esperar la llegada del taxi.
Cargar el equipaje (8:00 a.m.).
Transporte hasta el aeropuerto (tres horas y cuarto), donde lle-
garon dos horas antes de la hora programada para el vuelo tal
como exige la linea aérea.
7. Descargar el equipaje.
8. Hacer cola frente a la oficina de cambio de moneda (para cam-
biar libras esterlinas por dracmas).
9. Hacer cola para facturar el equipaje.
10. Hacer cola para pasar la inspeccion de seguridad.
11. Hacer cola para pasar la aduana.
12. Esperar en la sala de embarque.
13. Hacer cola para embarcar.
14. Esperar en el avion (retraso de dos horas por trafico aéreo).
15. Rodaje del avion en la pista de aterrizaje.
16. Despegue y vuelo hasta Creta (tres horas).
17. Esperar en el avion (rodaje en la pista y desembarque).
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18. Esperar en la cinta de recogida de equipajes.

19. Hacer cola en la fila de inmigracion.

20. Hacer cola en la fila de la aduana.

21. Cargar el equipaje en el autobus.

22. Esperar en el autobus.

23. Viaje en autobus hasta la villa en Creta (casi cuarenta y cinco mi-
nutos).

24. Descargar el equipaje y llevarlo hasta la villa.

25. Hacer cola para registrarse en la villa (9:00 p.m.).

El resumen final es el siguiente:

Tiempo total de viaje: 13 horas.

Tiempo real viajando: 7 horas (54 por ciento del total).3

Colas y tiempos de espera: 6 horas.

Numero de colas: 10.

Numero de veces que el equipaje se cargo y descargo: 7.

Numero de inspecciones (todas haciendo las mismas preguntas): 8.
Numero total de pasos de proceso: 23.

El problema, en este caso, no es que hubiera un exceso de empresas
involucradas. Cada una estaba adecuadamente especializada en la ta-
rea que realizaba. El problema, en cambio, es que cada empresa estd
proporcionando un producto parcial, a menudo mirando exclusiva-
mente a su interior, a su propia «eficiencia» operativa, mientras que
nadie consideraba el producto total a través de los ojos del cliente. En
el momento en que el centro de atencidn se desplaza al conjunto, tal
como lo percibe el consumidor, es cuando surgen las preguntas
obvias:

{Podria una sola persona en la facturacion ocuparse de la seguri-
dad, la aduanay la propia facturacion? (Permitiéndoles pasar a la zona
de embarque o incluso al propio avion.) Mejor atn, {podria incluir el
billete que les envia la agencia de viajes las etiquetas para el equipaje,
las tarjetas de embarque, el bono del taxi, los billetes de autobus y el
registro en la casa, de modo que sélo tengan que entregarse a medida
que se pasa por cada punto? O tal vez los viajeros podrian crear su
propio billete por medio de su ordenador personal vinculado a los sis-



temas de reservas. Simplemente, en cada punto tendrian que pasar su
tarjeta de crédito por un lector, eliminando todo el papeleo y la nece-
sidad de la agencia de viajes. (Podian las autoridades aduaneras de
Creta tener sus pasaportes, escaneados, en el mostrador de factura-
cién de Londres, y emplear el tiempo en que estdn volando para deci-
dir si deben admitirlos en el pais? (Entonces, a menos que existiera un
problema, podrian salir del avion sin pasar por inmigracion ni adua-
nas.) Y, {por qué (¢alguien lo sabe?) se debe llegar al aeropuerto dos
horas antes de la salida del vuelo? En resumen, la definicion adecuada
de producto cambia en cuanto empezamos a analizar el conjunto a
través de los ojos del cliente.

La necesidad fundamental de que las empresas
lean replanteen el concepto de valor

Si usted dedica unos momentos a reflexionar sobre casi cualquier
«producto» —un bien, un servicio o, lo mds probable, una combina-
ciéon de ambos—, empezard a considerar cudl es el camino apropiado
para definirlo. Ello exigird, por lo general, que los fabricantes hablen
con los clientes con un nuevo estilo, y que las empresas que se encuen-
tran a lo largo del flujo de valor dialoguen unas con otras también con
un nuevo estilo. (Veremos muchos mds ejemplos de esta necesidad en
las paginas que siguen; por ejemplo, la necesidad que tienen las com-
pafifas automovilisticas de dejar de vender un producto y los conce-
sionarios de automoviles de dejar de vender servicios, sustituyéndose
ambos por un nuevo producto [movilidad personal] ofrecido conjun-
tamente al usuario.)

Es vital que los productores acepten el desafio de la redefinicidn,
porque ésta es a menudo la clave para descubrir mds clientes, y la
capacidad de descubrir mds clientes y ventas de forma rdpida es fun-
damental para el éxito del pensamiento lean. Esto es asi debido a que
las organizaciones lean, como demostraremos enseguida, estdn siem-
pre liberando cantidades sustanciales de recursos. Si ellas estdn para
defender a sus empleados y para descubrir el mejor uso econémico
de sus activos cuando emprenden resueltamente un nuevo camino,
necesitan encontrar mds ventas inmediatamente. Empezar con una
mejor especificacion de valor puede proporcionar a menudo los me-
dios necesarios.



Luego, una vez que se haya hecho el replanteamiento inicial de va-
lor (en lo que podria denominarse kaikaku por lo que se refiere al valor),
las iniciativas lean deben revisar permanentemente el tema del valor
con sus equipos de producto para cuestionarse si realmente han llega-
do a la mejor respuesta. Esta es la especificacién de valor andloga del
kaizen que persigue mejorar continuamente el desarrollo del produc-
to, la gestion de pedidos y las actividades de produccion. Produce re-
sultados constantes a lo largo del camino hacia la perfeccion.

El Gltimo elemento de la definicién de valor:

el coste objetivo

La tarea mds importante en la especificacién de valor, una vez se ha
definido el producto, es la determinacion de un coste objetivo basado en
la cantidad de recursos y esfuerzos necesarios para fabricar un produc-
to con unas capacidades y especificaciones determinadas si todo el
muda actualmente visible se eliminara del proceso. Hacer esto es la
clave para expulsar el despilfarro.

Las empresas convencionales establecen precios de venta objetivo
basandose en lo que ellas creen que el mercado puede soportar. A
partir de aqui, van retrocediendo para determinar unos costes acep-
tables que garanticen un margen de beneficios adecuado. Este proce-
so deben llevarlo a cabo siempre que empiezan a desarrollar un nue-
vo producto. Por tanto, {cudl es la diferencia en nuestro caso? Las
iniciativas lean analizan el conjunto de precios y caracteristicas que
estdn siendo ofrecidos a los consumidores por las empresas conven-
cionales y luego se preguntan qué parte de coste pueden eliminar
mediante una aplicacién completa de los métodos lean. Se pregun-
tan: (cudl es el coste sin muda de este producto, una vez que se hayan
eliminado los pasos innecesarios y se haga fluir el valor? Esto se con-
vierte en el coste objetivo para el desarrollo, gestion de pedidos y las
actividades de produccion necesarias para este producto.*

Dado que el objetivo ciertamente debe estar bastante por debajo de
los costes soportados por los competidores, la empresa lean dispone de
varias alternativas: reducir precios (otro modo de aumentar las ventas
en volumen y absorber recursos libres); afiadir caracteristicas o capa-
cidades al producto (que asi también deberia aumentar ventas); afiadir
servicios al producto fisico para crear valor adicional (y puestos de tra-



bajo); ampliar la red de distribucion y servicio (aumentdndose de nue-
vo las ventas, aunque con cierto desfase temporal), o dedicar benefi-
cios en apoyo de nuevos productos (lo que aumentard las ventas a
largo plazo).

Una vez se ha establecido el coste objetivo para un producto especi-
fico debe examinarse con lupa cada uno de los pasos del flujo de valor
del desarrollo del producto, de la gestion de pedidos y de la produc-
cién. Tal como veremos en el préximo capitulo, el examen implacable
de todas las actividades incorporadas al flujo de valor —es decir, pre-
guntarse si una actividad en concreto crea realmente valor para el
consumidor— se convierte en la clave para poder cumplir con el agre-
sivo coste objetivo.



Notas

Prologo de la primera edicién

1. Labibliografia ofrece una relacién de los libros mds importantes sobre
la filosofia y técnicas lean.

2. Peter Drucker, The Concept of the Corporation (Nueva York: John Day,
1946).

3. La Unica excepcion a la regla es la colaboracién de Dan Jones con el
Unipart Group en el Reino Unido, como rector a tiempo parcial de la Unipart
University, una iniciativa pionera para crear una actividad educativa y forma-
tiva lean que ayude a implementar el pensamiento lean en todas sus activida-
des de fabricacidn, ventas y distribucidn.

PARTE I: Los principios lean

Introduccién

1. Lalista de muda establecida por Ohno es la siguiente: defectos (en los pro-
ductos), sobreproduccion de bienes no necesarios, existencias de productos espe-
rando procesamiento o consumo adicional, procesamiento innecesario, movi-
mientos (de personal) no necesarios, transporte (de productos) innecesario, y
esperas (de los empleados debidas a que el equipo de procesamiento ha de ter-
minar su tarea o a que se debe finalizar una actividad precedente). (Véase Taii-
chi Ohno, The Toyota Production System: Beyond Large Scale Production [Portland,
Oregon, Productivity Press, 1988], pp. 19-20). Nosotros hemos afiadido el disefio
de bienes y servicios que no responden a las necesidades de los usuarios. Aun-
que Ohno formul6 originalmente su lista de muda para la produccién fisica, su
tipologia se aplica igualmente al desarrollo de productos y a la gestion de pedi-
dos, las otras lineas de actividades bésicas de toda empresa.

2. Los lectores de otros paises podrdn encontrar de gran utilidad un senci-



llo ejercicio que consiste en dedicar unos cuantos minutos a hacer una lista
de las distorsiones introducidas en el proceso de definicién de valor por el
sistema industrial de su pais. Para concretar mds, es suficiente que nos pre-
guntemos qué es lo mds importante para nosotros en nuestro trabajo actual y
para nuestra empresa, planteando la misma cuestién al consumidor final.

3. Algunos lectores pueden tener dificultades al principio para diferen-
ciar el flujo de valor tal como se describe aqui y los conceptos de cadena de
valor empleados por analistas estratégicos de empresa, seguidores de los tra-
bajos de Michael Porter. (Véase en especial Michael Porter, Competitive Ad-
vantage, [Nueva York: Free Press, 1985], capitulo 2, «The Value Chain and
Competitive Advantage».) Las diferencias son muy sencillas. Nosotros apli-
camos el término «flujo de valor» al conjunto total de actividades que se rea-
lizan desde la materia prima al producto acabado para un producto especifico,
persiguiendo la optimizacién del conjunto desde el punto del vista del consu-
midor final (el consumidor, en dltima instancia, del bien o servicio). El anali-
sis estratégico cldsico de la cadena de valor agrega actividades como «produc-
cién», «marketing» y «ventas» para una gama de productos y se pregunta
qué puede hacer una empresa por si misma para maximizar sus beneficios y
cémo puede orquestar mejor, para su provecho, las actividades realizadas por
otras firmas arriba y abajo de la cadena de valor. Por ejemplo, hay mucha
discusion sobre como «extraer beneficios» de los participantes situados
aguas arriba y aguas abajo.

Los lectores también pueden preguntarse si el concepto de flujo de valor es
igual para los bienes fisicos que para los servicios. Comparando los servicios
ofrecidos por las lineas aéreas con los ordenadores personales queda clara la
similitud: para la empresa de ordenadores la solucion de problemas consiste en el
disefio del producto y de su sistema operativo a un coste objetivo, mientras que
para lalinea aérea lo es sus decisiones sobre donde volar, con qué tipo de avidn,
con qué frecuencia y con qué servicios auxiliares para el pasajero; la gestion de la
informacion para la empresa de ordenadores consiste en la toma de pedidos y el
consecuente seguimiento hasta la entrega del producto, mientras que para la
linea aérea es el sistema de reservas y la programacion de vuelos; y la transfor-
macion fisica para la empresa de ordenadores consiste en la fabricacion fisica del
producto y en la redaccién del cddigo del sistema operativo, lo cual tiene su
analogia para la linea aérea en hacer volar aviones concretos a través de rutas
determinadas a la vez que se realizan actividades especificas de mantenimien-
to para garantizar las actividades cotidianas.

4. Taiichi Ohno, Workplace Management (Portland, Oregon. Productivity
Press, 1988), p. 47.



5. Véase Shigeo Shingo, A Study of the Toyota Production System from an In-
dustrial Engineering Viewpoint (Portland: Oregon: Productivity Press, 1989).

6. Véase Michael Hammer y James Champ, Reengineering the Corporation,
(Nueva York: Harper Business, 1993). Véase también Michael Hammer y Ste-
ven A. Stanton The Reengineering Revolution: A Handbook (Nueva York: Harper
Business, 1995) respecto a métodos de reingenierfa.

7. Los dos textos bdsicos son Jack Stack, The Great Game of Business (Nueva
York: Harper Business, 1993), y John Case, Open Book Management (Nueva York:
Harper Business, 1995).

Capitulo 1. Valor

1. Carl Sewell, Clientes para siempre (Mc Graw Hill, 1996).

2. Que Construcciones Doyle Wilson haya iniciado la ruta lean no signifi-
ca que la implementacion sea facil. Los profesionales cualificados del sector
de la construccién son posiblemente uno de los grupos sociales mds hostiles
a laidea de la «tarea estandar» y sélo el enérgico liderazgo de Doyle Wilson
los ha convencido para que probaran el nuevo sistema.

3. Este dato es representativo de los viajes efectuados por dicha persona,
en especial durante la segunda mitad de 1995, siempre que tenia que pasar
por un gran aeropuerto. La proporcién de tiempo real viajando, respecto al
tiempo total empleado en dieciocho viajes fue como sigue:

Vuelo con escala en un aeropuerto en Europa (4 viajes) 55 %
Vuelo directo Birmingham-Europa (1o viajes) 65 %
Vuelo intercontinental con escala (2 viajes) 69 %
Vuelo intercontinental directo (2 viajes) 78 %

4. Aquellos que estén familiarizados con los origenes del pensamiento
lean sabran que, a finales de los afios cuarenta, Taiichi Ohno concebia el coste
objetivo de un modo distinto. Trataba de introducirse en la industria de vehi-
culos a motor con un bajo volumen de produccidn, una pequefiisima inver-
sién de capital para maquinaria y equipo y la exigencia de producir una di-
versidad de automdviles y camiones con las mismas herramientas, para
poder servir a un mercado interior, pequeiio y fragmentado. Ademds, la debi-
lidad de la economia de posguerra significaba que sélo un nimero muy limi-
tado de consumidores japoneses disponian del dinero suficiente para adqui-
rir un automovil o un camion.

Ohno afirm¢ entonces que los oligopolios automovilisticos de los paises
occidentales podian proceder a la «inversa» para calcular los precios en un
mercado como el de la época con los precios al alza. Para determinar los pre-



cios partian de sus costes y afladfan un margen de beneficio. (Su famosa for-
mula era Coste + Beneficios = Precio.) El sin embargo, debia partir del precio,
teniendo en cuenta la necesidad de unos beneficios minimos y un limite
maximo en el precio, y, a continuacidn, reducir sus costes a través de la apli-
cacion inexorable de las técnicas lean hasta que lograba un coste que permitia
un precio aceptable y unos beneficios suficientes para financiar nuevas ini-
ciativas de desarrollo de productos. Esto dio lugar a una férmula alternativa:
Precio — Beneficios = Costes, en la que tanto el Precio como los Beneficios ve-
nian determinados por factores externos, dejando al «coste objetivo» como el
Unico elemento bajo el control del fabricante.

Por el contrario, la mayoria de empresas que adoptan en la actualidad el
pensamiento lean son aproximadamente iguales en tamafio a sus competido-
res. La globalizacién de la economia ha hecho que los mercados de casi todo
el mundo sean enormemente competitivos en precio. La verdadera cuestion
que se plantea es como reducir sensiblemente los costes en comparacion con
los competidores para ganar ventaja competitiva.
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