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Ideas fundamentales
	El sistema de producción Lean evolucionó por necesidad. En Japón, en 1950, la producción masiva de automóviles no era factible.
	La producción Lean significa hacer más con menos sin dejar de satisfacer a los clientes.
	La estabilidad no es posible sin estándares.
	La producción “justo a tiempo” significa producir el artículo correcto en el momento correcto y en la cantidad correcta.
	Jidoka se traduce como automatización con mente humana y garantiza un lugar de trabajo sin defectos.
	Los eventos kaizen involucran a los trabajadores para resolver problemas y realizar mejoras incrementales.
	La planificación hoshin orienta los recursos hacia los objetivos, con un mejor intercambio de conocimientos para reforzar la fuerza laboral.
	La cultura Lean es intensa porque sus estándares son altos y la perfección es su objetivo.


Reseña
Los sensei (maestros) de Toyota del ingeniero y consultor Pascal Dennis le enseñaron a resumir el sistema de producción Lean de forma sucinta y elegante. Dennis comienza con la historia y el propósito de Lean, que es hacer más con menos y proporcionar un excelente valor al cliente. Piense en la producción Lean como en una casa cuyos cimientos son la estabilidad y la estandarización; el valor para el cliente su tejado, y el “justo a tiempo” y el control de calidad, sus pilares. El corazón es la fuerza laboral, desde el taller hasta la suite ejecutiva. Lean es un proceso de aprendizaje continuo, cuyo objetivo es la perfección.

Resumen
El sistema de producción Lean evolucionó por necesidad. En Japón, en 1950, la producción masiva de automóviles no era factible.
Los fabricantes armaron los primeros automóviles según las especificaciones de los clientes y eran caros. Frederick Winslow Taylor introdujo la producción en masa o producción en serie a principios del siglo XX, que se basaba en la estandarización y la medición enfocadas en la mejora continua. Henry Ford llevó el concepto más allá con la línea de ensamble y la intercambiabilidad de piezas. Los trabajadores tuvieron que adaptarse a los nuevos mecanismos, lo que dio lugar a una repetición inútil y destructora del alma, que fomentó el movimiento sindical. Los sistemas contables en la producción en masa dependían de la práctica derrochadora de mantener un inventario en lugar de satisfacer la demanda de los clientes. Ese sistema no se adaptaba ni a los mercados ni a los presupuestos japoneses.
“Hay algunas posibilidades para mejorar el sistema de producción. ( – ingeniero Eiji Toyoda, 1950)”

Taiichi Ohno, el gran sensei del Sistema de Producción de Toyota, pasó 50 años perfeccionándolo. Toyota tenía que producir una variedad de modelos de automóviles para satisfacer a un público comprador segmentado. La empresa se enfrentó a precios fijos y a la baja, y a una dura competencia. El costo del capital aumentaba y los trabajadores exigían más participación. Tras una reducción radical de la fuerza laboral y costos, Toyota, a cambio de lealtad y compromiso con las mejoras, proporcionaría a los trabajadores restantes servicios y empleo durante toda su vida productiva. Así, los trabajadores se convirtieron en un costo fijo y pieza integral para el éxito de Toyota. Ohno creó la División de Consultoría de Gestión de Operaciones para fomentar la actitud Lean en los centros de producción de Toyota y entre otras partes interesadas. El sistema Lean sigue siendo revolucionario y resulta más necesario ahora que nunca.
La producción Lean significa hacer más con menos sin dejar de satisfacer a los clientes. 
Un objetivo impulsa la producción Lean: reducir el muda, que puede entenderse como despilfarro o desperdicio, sin dejar de satisfacer a los clientes. Hoy día, la antigua fórmula económica de Costo + Margen de Ganancias = Precio es obsoleta. Ahora, la ecuación es Precio (fijo) - Costo = Ganancia. Para mantener la rentabilidad sin debilitar a su empresa a largo plazo mediante recortes a los presupuestos de empleados y mantenimiento, aplique el pensamiento sistémico para abordar y reducir los despilfarros o desperdicios.
El modelo de la “casa” ilustra el sistema Lean. En la base se encuentran la estabilidad y la estandarización. Sus muros son el “justo a tiempo” y el jidoka; es decir, la automatización con mente humana. Su tejado es la orientación al cliente. El interior, o corazón del sistema, es la participación: trabajadores y líderes que trabajan juntos para aprender y mejorar continuamente.
“El gran reto del siglo XXI no es la tecnología de la información. Es la reducción de costos.”

El objetivo principal de Toyota es fabricar los autos de mayor calidad al menor precio y en el menor tiempo posible, al tiempo que elimina el muda, que es todo aquello que resta valor. Muda incluye el movimiento, la espera, el transporte, la corrección, el exceso de procesamientos, la sobreproducción, los inventarios y la desconexión del conocimiento.
La sobreproducción es la fuente de los otros muda (movimiento, espera, transporte, corrección e inventarios) para productos que nadie pide ni necesita. El lado positivo del sistema de producción Lean crea flujo. Sin embargo, antes de que pueda existir el flujo, la producción debe alcanzar la estabilidad.
La estabilidad no es posible sin estándares.
La estabilidad apoya el estándar y comienza con el sistema 5S, que apoya el trabajo estandarizado y el mantenimiento productivo total (MPT), al tiempo que optimiza la gestión visual. Los factores que componen el sistema 5S son:
	Ordenar [sort] – Revise los artículos marcados en rojo que puedan no ser útiles. En caso de duda, deséchelo.
	Poner en orden [set in order] – Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.
	Lustrar (e inspeccionar) [shine (and inspect)] – Después de eliminar el desorden y asignar lugares a los objetos, limpie a fondo la zona.
	Estandarizar [standardize] – Para mantener el orden anterior, señales visuales fuertes deben modelar el estándar a seguir.
	Mantener [sustain] – Todo el mundo participa en el sistema 5S. Las promociones, la comunicación y la capacitación animan a los empleados.

“El estándar de desempeño es cero averías.”

El sistema 5S creó un lugar de trabajo visual para identificar y rectificar las prácticas que se salen del estándar. El sistema conduce de forma natural al MPT, en el que todo el mundo desempeña un papel para mantener la maquinaria en buen estado. Los trabajadores que manejan la maquinaria le dan mantenimiento, mientras que otros miembros del personal de mantenimiento realizan las actualizaciones y la capacitación. Ello ayuda a eliminar las seis grandes pérdidas que perjudican a la maquinaria: averías, retrasos en la instalación y ajustes, reducción de la velocidad y aumento de la espera, y defectos, que reducen el rendimiento.
La producción “justo a tiempo” significa producir el artículo correcto en el momento correcto y en la cantidad correcta. 
La producción “justo a tiempo” (JAT) es una de las innovaciones más destacadas en la producción de automóviles y una de las más difíciles de poner en práctica. El objetivo es crear un flujo continuo para que el cliente pueda “retirar” del proceso de producción, conocido como pull. El antiguo método push [empujar] –que crea inventarios– es un despilfarro. Un sistema JAT tiene reglas sencillas:
	No produzca un artículo salvo que un cliente lo pida.
	Nivele la demanda en la línea de producción (heijunka), para que se mueva sin problemas.
	Enlace todos los procesos mediante marcadores visuales (kanban).
	Maximice la flexibilidad en la línea para maquinaria y personal.

“La esencia del JAT: hacer que fluya el valor para que el cliente pueda retirar.”

Un fabricante o un servicio debe dar la máxima prioridad a lo que el cliente valora. La puntualidad y la calidad son dos valores que los clientes reconocen. En un sistema pull, un cliente interno o externo pide una pieza y, a través de una cadena de intercambio de información, crea un efecto en cascada, lo que genera mucho menos “trabajo en curso” y mucho menos inventario que controlar. También reduce los gastos de operación y minimiza el transporte.
Heijunka y kanban forman parte integral del proceso pull. Heijunka, o nivelación, elimina los picos y valles de la producción porque trabaja al mismo ritmo todos los días. Esta estandarización permite la variedad y los cambios rápidos. No existe el procesamiento por lotes. Kanban, o herramientas visuales, sincroniza la producción con las instrucciones a los clientes internos y externos. Para garantizar la mejora continua, los trabajadores participan en eventos kaizen, donde aportan conocimientos y experiencia para realizar pequeños ajustes.
Jidoka se traduce como automatización con mente humana y garantiza un lugar de trabajo sin defectos.
No puede haber JAT sin garantía de calidad. Jidoka sigue tres reglas: 1) no aceptar defectos, 2) no hacerlos y 3) no transmitirlos.
Toyota entrena a los trabajadores para que detengan la línea cuando encuentren un problema o un defecto, porque permitir los defectos es costoso para el buen funcionamiento o el flujo en el taller, y para el balance final. La filosofía de la producción en masa es “logre sus números”, mientras que el modelo mental de Lean es “no envíe basura”. Para evitar que los trabajadores tengan que prestar atención constante a una máquina, Toyota inventó los poka-yoke, dispositivos sencillos y de bajo costo que detienen automáticamente la línea cuando ocurre un error. Con ellos, los trabajadores pueden descubrir errores y averiguar su origen.
“Detenga la producción… para que la producción nunca se detenga.”

Involucrar a los miembros del equipo y darles el poder de evaluar los problemas y sugerir soluciones, genera orgullo en el trabajo. Para implantar jidoka con éxito, los líderes deben buscar una estrategia a largo plazo. Deben capacitar a los trabajadores con los conocimientos adecuados para hacer poka-yokes, y vincular la práctica de jidoka al sistema de las 5S, el trabajo estandarizado y el mantenimiento productivo total (MPT). Jidoka podría beneficiar a los servicios médicos, los financieros, la educación y los servicios públicos, entre otros sectores. Por ejemplo, hospitales utilizan poka-yokes sencillos, como timbres y luces intermitentes, para alertar al personal cuando no se lava las manos. Jidoka puede ayudar a crear un lugar de trabajo libre de errores, pero todo el mundo debe estar a bordo.
Los eventos kaizen involucran a los trabajadores para resolver problemas y realizar mejoras incrementales.
En el núcleo del modelo de la casa Lean se encuentra la participación de la fuerza laboral. Los trabajadores hoy día tienen una mejor formación y son más creativos para resolver problemas. Están en la primera línea, y su experiencia y aportaciones resultan cruciales para la visión de la empresa. El éxito de la participación de los trabajadores requiere de confianza y respeto mutuos. Las mejoras no deben de resultar necesariamente en la pérdida de puestos de trabajo. El objetivo explícito de la participación es aumentar la productividad, la calidad, el costo, el tiempo, la seguridad, el medio ambiente y la moral, pero el objetivo más profundo es mejorar la capacidad de los miembros del equipo.
“El miedo nos vuelve estúpidos.”

Los eventos kaizen reúnen a los trabajadores para resolver problemas. Puede celebrar reuniones kaizen rápidas para soluciones sencillas, como mejorar la gestión visual en una estación de trabajo. Para problemas más grandes o sistémicos, adopte las Actividades del Círculo Kaizen. Los trabajadores deben poseer las habilidades necesarias para contribuir, como habilidades administrativas, realización de lluvias de ideas, resolución de problemas y presentación.
¿Cómo se puede motivar a los trabajadores para que quieran cambiar y mejorar? Prometa que los eventos kaizen les apoyan en su trabajo. Recuérdeles que participan en algo más grande que ellos mismos. Con la capacitación kaizen práctica, los trabajadores aprenden a elaborar e interpretar gráficos de trabajo estandarizados, nuevos procesos, y cambios físicos en la planta, según sea necesario.
El supervisor desempeña un papel de liderazgo crucial en el kaizen, y tiene cuatro niveles: 1) decirles a los trabajadores lo que deben hacer, 2) mostrarles cómo se hace, 3) hacerlo con ellos, y 4) dejar que los trabajadores realicen la actividad solos, y fomentar preguntas.
El kaizen debe ser libre de problemas, justo y eficiente. Usted debe promoverlo en toda la organización y recompensarlo cuando se pone en práctica.
La planificación hoshin orienta los recursos hacia los objetivos, con un mejor intercambio de conocimientos para reforzar la fuerza laboral.
Si la participación es el núcleo del modelo de la “casa” Lean, hoshin es su sistema nervioso. El término se traduce como “barco en una tormenta pero en el camino correcto”. Hoshin es el proceso de planificación más amplio que alinea los recursos para apoyar los objetivos que merecen la pena, y comienza con una visión y se articula en un plan. La planeación hace un balance de las fortalezas y debilidades, y obliga al equipo a no ser complaciente. Sin embargo, incluso con mucha planeación, las empresas tienen dificultades para alcanzar sus objetivos porque asumen demasiadas cosas, carecen de claridad y no comunican esos objetivos eficazmente en toda la organización. Hoshin, por el contrario, aborda unos cuantos grandes retos, desarrolla las estrategias correspondientes e involucra a todo el equipo en el proceso.
“La palabra más importante en la planeación hoshin es ‘no’.”

El sistema de planeación hoshin tiene varios elementos:
	PDCA – Son las siglas en inglés de “planear-hacer-verificar-actuar”, un proceso en el que se elaboran informes de estado diarios, y se celebran reuniones de gestión semanales y revisiones de procesos en el taller. Cree sistemas de gestión visual para mostrar y compartir datos.
	Nemawashi – Se traduce como “preparar un árbol para ser trasplantado” y se refiere al consenso que requiere la implantación de hoshin.
	Atrapar el balón – Desde los máximos directores hasta la planta, los hoshines son lanzados y atrapados entre niveles para crear un efecto cascada para el cambio.
	Concepto de control de los departamentos – Las actividades interfuncionales facilitan la comunicación y la colaboración entre departamentos.
	Pensamiento A3 – Es un documento de una página que cuenta la historia de la estrategia. Comienza con los antecedentes y avanza en el tiempo, haciendo evaluaciones y análisis antes de recomendar una acción futura.

En Toyota, los “cinco porqués” son una herramienta esencial de análisis y resolución de problemas para revelar sus causas profundas, que casi siempre se originan en una planificación inadecuada o en la falta de adhesión de las personas a ella. Después de desplegar un plan hoshin, revise su éxito preguntando cinco veces por qué para llegar a la causa raíz. Si el plan fracasó, pregunte por qué cinco veces. Así se aprende. Incluya el plan en el Libro de Conocimientos de la empresa para futuras referencias.
La cultura Lean es intensa porque sus estándares son altos y la perfección es su objetivo.
Aquellos que trabajan en grandes empresas pueden entender lo que significa estar ante una cortina de humo de objetivos, procesos y resultados poco claros. El PDCA lo combate, empezando por entender la situación para descubrir lo que realmente está sucediendo y determinar qué hacer. Los resultados del PDCA deben crear el nuevo estándar. Los estándares permiten identificar una práctica que está fuera de la norma, pero la causa puede seguir siendo oscura.
“El cambio no es de nadie, mientras que el ‘statu quo’ es de todos.”

Una paradoja central de la producción Lean es que, aunque la perfección es siempre el objetivo, todo el mundo entiende que nadie puede alcanzarla. Para los partidarios de Lean, el trabajo nunca termina. Empieza con intensidad, porque eliminar los despilfarros y excesos es difícil. Una vez que las personas y las empresas adoptan el hacer (camino) de Lean, este se conecta con todo su ser. Aborde el método Lean con humildad, una mentalidad de aprendizaje, y respeto por los demás. La cultura Lean es disciplinada pero también despreocupada, cálida pero indomable. Para los líderes Lean, el viaje nunca termina, porque exige evaluación y reflexión constantes. La filosifía Lean rechaza la definición. Solo se limita a preguntar: ¿cuál es la necesidad? 

Sobre el autor
Pascal Dennis, ganador de cuatro Premios Shingo a la Excelencia, es ingeniero, escritor y presidente de Lean Pathways, una consultoría internacional.

¿Le gustó este resumen?
Comprar el libro o audiolibro:
					http://getab.li/41009
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