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RESUMEN

El objetivo de este trabajo es evaluar el estado actual de la investigacion en torno a Lean
Production, partiendo de una exhaustiva recopilacion y agrupacion de la literatura al respecto. Esta
metodologia ha permitido identificar cuatro lineas de investigacion: a) bases tedricas del Lean
Production; b) papel de los recursos humanos en este modelo; ¢) impacto de Lean Production en la
cadena de valor y d) resultados generados por este modelo. Esta evaluacion también nos ha permitido
sefialar los aspectos en los que deberia profundizarse, asi como las lineas de investigaciéon que
deberan emprenderse en el futuro.
PALABRAS CLAVE: Lean Production; Estado de la Investigacion; Flexibilidad; Cadena de Valor;
Equipos de Trabajo.

ABSTRACT

This paper aims to evaluate the current state of research in Lean Production by exhaustively
compiling and grouping the literature on the subject. This methodology has led us to identify four
lines of research being as follows: a) the theoretical bases of Lean Production; b) the human
perspective in Lean Production; c) the impact of Lean Production on the value chain, and d) the
results of Lean Production. This evaluation has also allowed a number of specific aspects to be
identified and new research lines that would contribute to more transparent knowledge of the model
in the future.
KEYWORDS: Lean Production; State of Research; Flexibility; Value Chain; Teamwork

1. INTRODUCCION

Actualmente, las empresas necesitan encontrar soluciones en su modo de gestion para
afrontar determinados retos a los que la competencia, el mercado y el entorno institucional las
somete. Dichos retos esta relacionados con: rapidez en los tiempos de entrega; desarrollo e
innovacién de nuevos productos; entregas en lotes mas pequefios y mas frecuentes; precios con
tendencia decreciente; cero defectos y alta fiabilidad en los productos (Sudrez, Cusumano y
Fine, 1995).

Este nuevo escenario ha ocasionado la busqueda de nuevas alternativas en los modelos
de gestion orientados a garantizar el cumplimento de las necesidades de los clientes y, de este
modo, reforzar la posicion competitiva de la empresa. Numerosos observadores han detectado
una tendencia hacia la adopcién de los principios del modelo Lean Production que afectan, no
solo al interior de las empresas, sino también a su organizacién externa. Dicho modelo estd
recibiendo una atencidn creciente por parte de la comunidad cientifica como método de gestion
adecuado para mejorar la competitividad de las empresas (Shah y Ward, 2003).

Con este trabajo se pretende evaluar el estado actual de la investigacion en torno al
modelo del Lean Production recopilando toda la literatura que lo trata. Por otro lado y, en el
plano operativo, se pretenden cubrir los objetivos siguientes: 1) Definir y clarificar en qué
consiste el modelo del Lean Production; 2) Recopilar investigaciones previas para facilitar la
labor a los nuevos estudiosos que quieran iniciarse en Lean Production; 3) Realizar una
evaluacion critica, identificando relaciones, contradicciones e inconsistencias existentes en la
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literatura; 4) Informar sobre el estado actual de la investigacion sobre Lean Production,
agrupando los trabajos existentes en torno a un criterio que permita comprender dicho estado y
5) Descubrir algunas de las lineas de investigacion que tendran que emprenderse en un futuro
proximo.

Para alcanzar dichos objetivos se ha recurrido a la metodologia utilizada por otros
autores para evaluar la investigacion en torno a otros modelos, como el TQM (Total Quality
Management) o SCM  (Supply Chain Management) (vease Sila y Ebrahimpour 2002;
Gunasekaran y Ngai, 2005). En este sentido, se ha procedido a la identificacion de articulos en
distintas bases de datos’ utilizando palabras clave relacionadas con Lean Production” y para el
periodo comprendido entre la publicacion del libro de Womack, Jones y Ross (1990) hasta la
actualidad. De todos los articulos encontrados se seleccionaron aquellos donde el Lean
Production constituye el ntcleo central del articulo, descartando aquellos otros que tratan
algunos aspectos implicitos relacionados con este modelo, como los relacionados con TQM o
TPM (Total Productive Maintenance). Asimismo, se ha completado la bibliografia utilizada
con libros y publicaciones de relevancia en el tema tratado.

La revision de toda esta literatura nos ha permitido identificar cuatro lineas de
investigacion fundamentales desarrolladas en torno a este modelo y que seran objeto de analisis
en este trabajo.

El articulo se estructura en 6 apartados a los que antecede la presente introduccion. El
segundo apartado lo dedicamos a exponer la linea de investigacion centrada en las bases
teoricas del modelo. En el siguiente examinamos las investigaciones centradas en el papel que
desempeian los recursos humanos en este modelo. A continuacion, se describe la linea de
investigacion interesada en el impacto que Lean Production produce en la cadena de valor. En
el apartado quinto recogemos la linea de investigacion centrada en los resultados derivados de
la implantacion de este modelo. Para finalizar, exponemos las conclusiones junto con las lineas
de investigacion que deberan emprenderse en un futuro.

2. LA INVESTIGACION SOBRE LAS BASES TEORICAS DEL LEAN PRODUCTION

Este modelo organizativo surge en los afios 50 del siglo pasado en la empresa
automovilistica Toyota ante la necesidad de atender mercados mas pequefios con una mayor
variedad de vehiculos, lo que requeria una mayor flexibilidad en la produccion. Su objetivo
principal es desarrollar operaciones con un coste minimo y cero despilfarros. Para ello,
pretende actuar sobre las causas de variabilidad o pérdidas (esto es, todo aquello que no
aumenta el valor tal y como lo percibe el cliente) y sobre las causas de la inflexibilidad (es
decir, todo lo que no se adapta a las exigencias del cliente) para conseguir una mejora en
calidad, costes, plazos y tiempos (Womack, Jones y Ross, 1990).

Mediante este modelo las empresas adoptan una filosofia de gestion basada en la mejora
continua que ofrece la posibilidad de mejorar los resultados y que implica a todos los niveles
de la organizacion. Supone una orientacion radical hacia la calidad del servicio y al punto de
vista del cliente.

De la revision de la literatura hemos identificado tres grupos de trabajos centrados en las
bases teoricas del modelo. Por un lado, nos encontramos con trabajos centrados en analizar los
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principios en los que se basa este modelo; por otro, con aquéllos centrados en el modo mas
adecuado de ponerlos en practica. Por ultimo, existe un grupo de trabajos centrados en las
limitaciones que padece y que se traducen en problemas a la hora de implantarlo en las
empresas.

2.1. Principios de Lean Production

Los principios fundamentales de Lean Production fueron descritos por los autores que
acufaron este término (Womack, Jones y Ross, 1990; Womack y Jones, 1996). No obstante,
han sido importantes los trabajos que han profundizado en los principios que sustentan este
modelo.

Cusumano (1994) presenta una serie de factores principales como condicion necesaria
para lograr los objetivos de calidad, productividad y flexibilidad que establece Lean
Production. Estos factores que denomina principios de Lean Management son agrupados en
funcidn de su incidencia sobre la produccion o sobre el producto (Tabla 1).

Tabla 1 Principios del Lean Production

Principios que afectan a produccién Principios que afectan al producto
- Produccion en pequeiios lotes (JIT). - Rapida sustitucion de modelos de productos.
- Minimo inventario en proceso. - Expansion frecuente de modelos de productos.
- Concentracion geografica de plantas de - Fases de desarrollo solapadas y comprimidas.
ensamblaje y produccion de componentes. - Alto nivel de ingenieria en proveedores.
- Sistema tipo “pull™ y utilizacion de tarjetas - Jefe de proyecto de alta representatividad.
Kankan. - Continuidad en equipos de disefio y direccion.
- Nivelacion de la produccion. - Riguroso plan de ingenieria y disciplina de
- Cambio rapido de ttiles. trabajo.
- Racionalizacion de maquinaria y lineas. - Sistemas de comunicacion adecuados
- Estandarizacion del trabajo. - Uso experto en disefio de utiles asistido por
- Dispositivos automaticos a prueba de ordenador.
errores. - Mejora continua incremental del producto.

- Trabajadores multidisciplinares.

- Alto nivel de subcontratacion.

- Uso selectivo de automatizacion.

- Proceso continuo de mejora incremental.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Cusumano (1994)

Frente a esta amplia gama de principios, otros autores, por el contrario, se centran en un
menor nimero de aspectos para concretar los principios de Lean Production. De este modo,
Richards (1996) establece siete principios basicos:

eldentificar y eliminar funciones y procesos que no son necesarios.
eEliminar inventarios a través de JIT.

eReducir los costes de estructura para mejorar la comunicacion reduciendo la
burocracia.

eReducir los ciclos de fabricacion y disefio.
eMejorar la calidad.

eIntroducir continuamente nuevos modelos.
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e Aumentar la flexibilidad.
eMejorar, con el mismo énfasis, la interaccion con el mundo exterior.

Este ultimo principio constituye un elemento diferencial. Richards (1996) considera que
no se puede perder de vista ni al consumidor, ni a la a competencia, puesto que es necesario
ofrecer productos que atraigan al cliente frente a los de la competencia. En caso contrario, el
inventario subird rapida, aunque, eficientemente. Por ello, no solo es suficiente con ser una
empresa lean, sino que es necesario ser una empresa agil para cambiar a tiempo.

Zayko, Broughman y Hancok (1997), a diferencia de Richards (1996), sefialan que
cuando la mejora se centra so6lo en la fabricacion, surgen ineficiencias en otras areas como las
de distribucion o manejo de materiales. El objetivo de Lean Produccién es mejorar los
resultados en las entregas de productos terminados enfatizando asi el enfoque de orientacion al
cliente.

Karlsson y Ahlstrom (1996) indican que los nueve principios en los que se basa el Lean
Production son:

¢ Eliminacion del gasto.
e Mejora continua.
e Cero defectos.
e Sistema JIT.
e Sistema Pull.
e Equipos Multidisciplinares.
e Descentralizacion en la toma de decisiones.
e Integracion de funciones.
e Sistema de informacion vertical.
Soriano y Forrester (2002) incorporan un décimo principio:

e Compromiso de la direccion con el modelo Lean.

Este ultimo principio estd en consonancia con los resultados logrados por Zayko,
Broughman y Hancok (1997) que tras analizar la aplicacion de este modelo en distintas
industrias encuentran que el primer escollo y principal problema para implantarlo es la falta de
conviccion de los directivos sobre las ventajas que éste aporta.

Precisamente, Suzuki (2004) investiga la razon por la que es dificil de entender el
Sistema de Produccion Japonés (Japanese Production System) (JPS), y si hay diferencias entre
este sistema y el Sistema de Produccién de Toyota (Toyota Production System) (TPS)°.
Aunque muchas empresas en Japon y en otras partes del mundo han intentado aplicar los
principios de Lean Production, son muy pocas las que han conseguido los resultados de Toyota
(Spear y Bowen, 1999). El propio éxito de Toyota al exportar su sistema a otras plantas del
resto del mundo enfatiza la necesidad de descubrir su secreto (Suzuki, 2004).
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La diferencia entre los resultados de Toyota y otras empresas con sistemas similares es
el firme objetivo de Toyota de eliminar cualquier fuente de despilfarro dentro de la empresa
(Suzuki, 2004). Este autor critica a Womack, Jones y Ross (1990) el no haber entendido que el
lema de Toyota de “exhaustiva eliminacion del gasto” tenia sus limites. No obstante, le
atribuye un acierto al identificar como pilares del JPS (Japanese Production System), el JIT
(Just in Time) y el Jidoka’.

Para Suzuki (2004), las distintas técnicas que comprenden el JPS se pueden agrupar en
dos: JIT y JWO (Japanese Work Organization). E1 JWO consiste en formar y establecer una
forma de organizar el trabajo orientada a la exhaustiva aplicacion practica de las habilidades de
los trabajadores; esto es, a la plena utilizacion de las capacidades de la mano de obra. E1 JWO
se completa con otras practicas organizativas, tales como la formacion de trabajadores para que
puedan realizar varias tareas, la asignacion flexible del trabajo, la asignacion de
responsabilidad a los trabajadores para comprobar parametros de calidad y para efectuar
mantenimiento basico®.

Para Suzuki (2004), JIT junto con JWO y Jidoka, constituyen los elementos esenciales
del sistema TPS y, por tanto, de Lean Production. De este modo, los principios del modelo
Lean Production se encuadrarian en dos grupos (Tabla 2). En un primer grupo se encuadran los
principios JIT, que afectan a productividad, costes, plazo de entrega y diversidad de productos
y, en un segundo grupo, se encuadran los principios JWO que producen efectos sobre calidad
del producto, costes y productividad.

Tabla 2 Principios del Modelo Lean Production segin Suzuki (2004)

Principios Just In Time Principios Japanese Organization Work
- Reduccion de inventario en curso. - Trabajadores multidisciplinares.
- Flujo contintio, produccion sin limites. - Calidad controlada por los trabajadores dentro
- Reducciodn de los tiempos de entrega. del proceso de fabricacion.
- Reduccion de los tiempos de pedido - Mantenimiento directo realizado por los
planificacion, produccion y entrega. trabajadores (preventivo y averias basicas).
- Mejoras en calidad, equipos y distribucion del
trabajo.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Suzuki (2004)

2.2. El proceso de implantacion

Los principios de Lean Production representan una serie de acciones a emprender en
cualquier industria que aspire a conseguir los resultados obtenidos por otras industrias que lo
han hecho con éxito; no obstante, es 16gico preguntarse en qué orden se deben de aplicar y si se
han de aplicar secuencialmente o en paralelo.

Para Hayes, Wheelwright y Clark (1988), los distintos principios de Lean Production no
pueden ser aplicados de forma aislada. Sin embargo, Ferdows y De Meyer (1990) indican que
la implantacién del Lean Production debe hacerse de forma secuencial ya que, por un lado,
debe haber una secuencia natural para la consecucion de capacidades sostenibles y, por otro, la
cantidad de esfuerzos y recursos que la direccion puede dedicar a la implantacion de mejoras
puede ser limitada. Este razonamiento es soportado de forma empirica en los trabajos de
Zayko, Broughman y Hancok (1997) y Storhagen (1998).
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Zayko, Broughman y Hancok (1997) describen un proceso de implantacion secuencial
para el caso de la industria de filtros en EEUU. En una primera etapa se establecieron y
entrenaron a equipos en la mejora continua. Seguidamente, se formé en las técnicas Lean al
personal de ingenieria y supervision. A continuacion, se establecieron programas de mejora en
los departamentos base que premiaban el rendimiento. Estos programas animaron a los
operarios para buscar el modo de reducir los tiempos de preparacion de maquinas y a plantear
sugerencias sobre como conseguir mejoras. Por su parte, la direccion se centrd en implicar al
personal, en incrementar la capacidad de las maquinas y reducir los tiempos en los que las
maquinas o los operarios estaban inactivos. Los trabajadores cobraban por cualquier iniciativa
que representaba una reduccion de costes significativa para la empresa. Finalmente, la planta se
reconfigurd en células de fabricacion, se crearon equipos multidisciplinares, se aplico el JIT y
se detectaron ineficiencias en el resto de areas de la empresa.

Storhagen (1998) sugiere que, en el proceso de implantacion, es necesario empezar por
aquellas técnicas y métodos que alteran las caracteristicas de los sistemas de fabricacion (como
las que permiten la reduccion de los tiempos de preparacion de las maquinas), continuando con
las que permiten mejorar el flujo de materiales (como la proximidad geografica de proveedores
o la certificacion de la calidad aportada por los proveedores).

Ahlstrdom (1998), analizando el proceso de implantacion del Lean en una empresa
durante dos afios y medio, concluye que, inicialmente, debe dedicarse el maximo de esfuerzos
de gestion y recursos a la reduccion de niveles jerarquicos, asi como al establecimiento de un
sistema para alcanzar cero defectos. A medida que se avanza en el tiempo, se disminuiran los
recursos y esfuerzos dedicados a las actividades anteriores a la vez que se aumentan los
dedicados a la mejora continua.

Sin embargo, Ahlstrom (1998) encuentra que los principios base de Lean Production se
implantaron en paralelo, comenzando con la eliminacion del despilfarro, particularmente, a
través de células de fabricacion gestionadas por equipos multifuncionales y trabajando dentro
de un sistema “pull”. Estos principios estan apoyados permanentemente por un sistema de
informacion vertical y por lideres de grupo encuadrados en equipos multifuncionales. En la
Figura 1 se representa dicho proceso de implantacion dividiendo los principios Lean en cuatro
grupos seglin su secuencia conjunta de adopcion.

En la Tabla 3 resumimos la secuencia de implantacion de los principios en funcioén de
los trabajos analizados.

Tabla 3. Secuencia implantacion principios Lean Production
Secuencia Referencia

Hayes, Wheelwright y Clark (1988)

Ahlstrém (1998)

Ferdows y de Meyer (1990)

Secuencial Zayko, Broughman y Hancok (1997)

Storhagen (1998)

En paralelo

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 1 Proceso de Implantacion del Lean Production

Principios Lean

4 A. Eliminacioén del desperdicio

A. Equipos multifuncionales

A. Sistema pull

B. Sistema de informacion vertical

Esfuerzos de B. Lideres de grupo

gestiény
recursos
D. Mejora continua

C. Cero defectos

C. Reduccidn de niveles jerarquicos

v

Tiempo invertido en implantar Lean Production

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ahlstrom (1998).

Por otro lado, Kojima y Kaplinsky (2004), al analizar la adopcion de Lean Production
en la industria automovilistica en Sudafrica, sefialan que los dos aspectos principales que
propiciaron dicha adopcion fueron, por un lado, el papel desempefiado por las empresas de
capital extranjero (especialmente, Toyota) y, por otro, el papel jugado por las propias empresas
en programas especificos de formacion.

En cualquier caso, y como conclusion final, debe resaltarse que los pasos para poder
cambiar a este nuevo modelo son muy diferentes de una empresa a otra (Kochan, Lansbury y
MacDuffier, 1997).

2.3. Problemas durante el proceso de implantacion

A pesar de las ventajas que se derivan de la implantacion de este modelo, son varios los
trabajos que identifican los problemas que pueden encontrar las empresas al implantar Lean
Production.

Cusumano (1992) fue el primer autor en observar una serie de problemas derivados de
la implantacién de este modelo en empresas japonesas. Estos problemas son clasificados en dos
grupos: problemas de produccion y problemas relacionados con el desarrollo del producto. Los
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problemas de produccion afectan a varios principios Lean. En concreto, la congestion urbana,
las grandes distancias geograficas entre proveedores y fabricantes, la existencia de plantas en el
extranjero y el estrés en los proveedores afectan a la aplicacion del JIT y a la reduccion de
inventarios y productos en curso. La falta de trabajadores adecuados en la planta afectaria al
principio Lean de trabajadores multifuncionales y a las posibilidades de mejora continua. La
elevada variedad de productos puede afectar a la estandarizacion y, por tanto, a la flexibilidad y
a la eliminacion de despilfarros. De otro lado, los problemas relacionados con el desarrollo de
producto’ afectan a principios Lean como la reduccion de costes y la flexibilidad.

Para resolver estos problemas, los autores aportan soluciones como: reducir la
frecuencia en la entrega de materiales, la mayor utilizacion de la transferencia electronica de
datos, una mayor atencion a las necesidades de los proveedores, la mayor estandarizacion de
productos y la menor frecuencia en la sustitucion de modelos (Cusumano, 1994).

Delery (1999) considera imprescindible disponer de conocimientos suficientes para
exponerse a la influencia de competidores internacionales, a las preferencias de los empleados
y sus valores culturales y a las presiones de sindicatos y de gobiernos. Solo entendiendo estas
influencias es posible comprender las variaciones en los modelos de produccion y trabajo
adoptados a lo largo del mundo. En efecto, la exposicion a una competencia internacional
aumenta la presion para adoptar el modelo de Lean Production ya que su implantacion
mejoraria la calidad de los productos, la productividad y la flexibilidad de la empresa. Los
trabajadores, no obstante, pueden reaccionar de forma distinta a las presiones que el cambio
pueda suponer. Por otro lado, los sindicatos pueden influir en la adopcion de este modelo y su
reaccion no es universal; igualmente las politicas gubernamentales podrian limitar la
competencia internacional a la que se ven expuestas las empresas estableciendo barreras de
entrada.

Por otra parte, existen conceptos en la literatura sobre Lean Production que no sittian
adecuadamente aspectos criticos de la practica organizativa que necesita este modelo (Harrison
y Storey, 1996). En este sentido, es preciso que antes de implantar este modelo, se evaliien una
serie de prerrequisitos relacionados con estas cinco areas:

o Eliminar barreras establecidas en el sentido de considerar la implantacion de este
modelo, simplemente, como la implantacion de una serie de técnicas.

e  Mejorar la integracion.
e  Premiar el nivel de compromiso de los empleados.

e Extender la agenda de cambio de gestion a lo largo de toda la organizacion, hasta
abarcar a la cadena de suministro.

e Cambiar la cultura de la empresa.

Las influencias del entorno externo e interno también afectan a la viabilidad del Lean
Production (Katayama y Benett, 1996). Una de las mas conocidas en Japon es el incremento de
trafico originado en las proximidades de ciudades industriales como consecuencia de las
entregas frecuentes, originando aumentos en la polucion, incomodidades al resto de usuarios y
aumentos en los consumos de combustible. Otra influencia del entorno externo ha sido la
reaccion negativa de los consumidores ante el exceso de nuevos modelos de continua aparicion
en el mercado al originar confusion a la hora de elegir un producto y el sentimiento de comprar
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algo casi obsoleto antes de su lanzamiento en el mercado. Una influencia del entorno interno
esta relacionada con el envejecimiento de la poblacion activa japonesa que dificulta la
flexibilidad que las empresas han encontrado en los trabajadores. Otra de las limitaciones de
este modelo es su incapacidad para adaptarse a las variaciones de la demanda (Katayama y
Benett, 1996).

Otros autores apuntan a que la debilidad de este modelo es su modo de
contemplar el papel de los trabajadores en el mismo (Maccoby, 1997). En efecto, lo que
realmente atrae a los trabajadores a las empresas Lean no es la posibilidad de desarrollarse a
través de sus iniciativas como indicaban Womack, Jones y Ross (1990), sino el alto salario
conseguido por los sindicatos. Cooney (2002), profundiza en esta cuestion, sefialando que las
condiciones indicadas hacen mas interesante trabajar por lotes, en lugar de con JIT, en
determinados escenarios industriales. Es, por ello, por lo que Lean Production no seria un
modelo universalmente aplicable.

3. LA DIMENSION HUMANA DEL LEAN PRODUCTION

Como acabamos de comentar, el papel de los trabajadores en Lean Production ha sido
objeto de bastante atencion en la literatura. En concreto, son varios los trabajos que dejan
patente la importancia que, para este modelo, posee el compromiso de los trabajadores con la
empresa (Cusumano, 1994; Harrison y Storey, 1996; Gagnon y Michael, 2003; Suzuki, 2004).
El Lean Production cambia la forma de trabajar de las personas, haciendo sus trabajos mas
desafiantes al otorgar mas responsabilidad a los escalones inferiores de la organizacion, aunque
también y, al mismo tiempo, pueden encontrar su trabajo mas estresante (Womack, Jones y
Ross, 1990).

La vision del trabajo humano que realiza el Lean Production se caracteriza por los
siguientes aspectos:

. Unidad de concepcion y ejecucion en el trabajo de produccion.
. Descentralizacion de la toma de decisiones.

. Jerarquias menos verticales en la estructura organizativa.

. Colaboracion entre ingenieros y trabajadores.

. Colaboracion entre trabajadores de mantenimiento y produccion.
. Interaccion entre departamentos de produccion y disefio.

En la literatura hemos encontrado un conjunto de trabajos que poseen como
denominador comuin investigar sobre la implicacion del modelo Lean en trabajadores,
sindicatos y directivos.

Boyer (1996) fue uno de los primeros autores en analizar este aspecto elaborando cuatro
indicadores para medir el grado de compromiso de los directivos con este modelo: liderazgo en
calidad, establecimiento de grupos de mejora, formacion permanente a los trabajadores y
delegacion de responsabilidad en los trabajadores. Sus resultados empiricos indican que las
empresas que tienen un alto grado de compromiso con este modelo, simultineamente, apoyan
dicho compromiso con inversiones en los indicadores sefialados.
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Para el Lean Production, la cualificacion no sélo se basa en la transmision de
habilidades y conocimientos en el puesto de trabajo, sino en la formaciéon continua, la
movilidad ocupacional ascendente y la rotacion entre tareas. Ademas, es preciso adquirir y
fomentar una cultura de cooperacion.

No obstante y a pesar de las opiniones a favor de la importancia de la formacion de los
trabajadores y del compromiso entre trabajadores y forma de gestion, no hay consenso en la
literatura respecto al modo en que la introduccion de Lean Production tiene implicaciones en
los recursos humanos (Hiltrop, 1992). Mientras unos autores sefialan que se produce un
incremento en la variedad de trabajo y en la autonomia (Schonberger, 1986), otros indican que
hay un aumento de la intensidad en el trabajo y en el stress, ademas de una pérdida de
autonomia y de libertad para decidir sobre si adoptar riesgos o no (Klein, 1989).

Forza (1996) analizando las diferencias en la organizacion del trabajo entre empresas
que aplican Lean Production y las que siguen el modelo de gestion tradicional encuentra que
las primeras utilizan mas equipos de trabajo para resolver problemas, adoptan las sugerencias
de los empleados mas seriamente, confian profundamente en la mejora de la calidad de las
relaciones entre trabajadores y supervisores, documentan los procesos de trabajo mas
cuidadosamente y dan a los empleados una gran variedad de tareas. Por el contrario, no
encuentra diferencias en aspectos del trabajo que afectan a la jerarquia organizativa.

Kochan, Lansbury y McDuffie (1997), analizando la adopcion del modelo Lean en la
industria del automdvil de 12 paises, encuentran que se esta produciendo una relajacion en el
seguimiento de este modelo en paises como Estados Unidos y Canada, donde solamente el
23% vy el 4%, respectivamente, de los empleados de tres grandes empresas de esta industria
estan integrados en equipos de trabajo. En Japon y Europa, sin embargo, se alcanzan niveles
del 70 al 80%. Estos datos se explican en parte por el papel de los sindicatos en Estados
Unidos que han ralentizado la difusion del modelo Lean en esta industria.

Biazzo y Panizzolo (2000), sin embargo, considera que para conocer verdaderamente
las condiciones de trabajo y de funcionamiento de un equipo seria necesario la inmersion de
investigadores en el propio equipo de trabajo. De este modo, se podria descubrir la realidad del
trabajo diario evitando la perspectiva centrada en diferentes ratios de rendimiento.

Por otro lado, el principio de delegar autoridad en los trabajadores se puede ver
obstaculizado por el papel emergente de los supervisores (Lowe, 1998). En este sentido, los
trabajadores se orientan a conseguir objetivos de productividad fijados por dichos supervisores
y controlados en continuas reuniones de eficiencia (Kochan, Lansbury y McDuffie, 1997). Esta
situacion puede observarse en plantas de Corea, e incluso, de Europa, como Fiat y Seat.

Por todo ello, se concluye que la implantacion de este modelo es mas factible cuando las
estrategias que persiguen empresas, sindicatos y gobierno estén alineadas y cuando los
sindicatos tenga poder suficiente para trabajar con la direccion para implantar su propia vision
sobre como adaptarse a Lean Production (Kochan, Lansbury y McDuffie, 1997).

Delbridge, Lowe y Oliver (2000), analizando las responsabilidades y funciones de los
equipos de trabajo identifican un conjunto de caracteristicas y responsabilidades comunes de
los equipos Lean (Tabla 4). Sus resultados demuestran la importancia de examinar y desglosar
la naturaleza de los equipos de trabajo mas que en aceptar el término como universal o
concepto sin problemas.
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Tabla 4 Caracteristicas y responsabilidades comunes a los equipos Lean

Caracteristicas

Responsabilidades

- Presencia jerarquica de un lider, que forma
parte del equipo y entre sus obligaciones se
incluyen la realizacion de algunas tareas de

- Responsabilidades de produccion
relacionadas con el desarrollo del trabajo
diario (inspecciones, recuperaciones,

mantenimiento y puesta a punto de
maquinas).

- Responsabilidades de gestion relacionadas
con la delegacion de responsabilidad en

trabajo directo.

- Composicion del grupo relativamente
estable y clara.

- Formados por un maximo de 20

trabajadores. aspectos tales como, control de calidad,
- Constituidos sobre temas o aspectos distribucion del trabajo, gestion de
especificos. reclamaciones.
- Responsabilidades en innovacion y
mejoras.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Delbridge, Lowe y Oliver (2000)

En esta misma linea, Lewchuk, Steward y Yates (2001) inciden en la necesidad de no
realizar generalizaciones. Para estos autores el modelo Lean Production es, en gran medida,
dependiente de la reconfiguracion de las practicas de relaciones laborales. La implantacion de
este modelo no es uniforme, variando entre empresas y paises, debido a que los trabajadores
presentan experiencias muy diferentes acerca del esfuerzo en el trabajo y sus relaciones con los
directivos dependen de las relaciones anteriores y de las existentes en el momento de planificar
el futuro. Dentro de estas relaciones no se ha demostrado una relacion significativa entre la
presencia de sindicatos y una mayor dificultad para implantar el Lean (Shah y Ward, 2003).
Sin embargo, Lee (2003), en un estudio realizado en la industria automovilistica coreana,
afirma que una de las razones mas influyentes para decidir la localizacién de una planta de
montaje es evitar la presencia de uniones sindicales fuertes. Por el contrario, si se ha
demostrado una relacion significativa entre el éxito en la implantacion de Lean Production y el
compromiso con este modelo por parte de los trabajadores (Gagnon y Michael, 2003).

Emiliani (2000) sefiala que los propietarios de las pequefias empresas implantaran este
modelo si pueden conseguir instrucciones claras sobre la filosofia y practicas relacionadas con
Lean Production, incluyendo las implicaciones sobre la gestion de los recursos humanos. No
obstante, Emiliani (2000) subraya que debe de ser el propio empresario el primer interesado en
adquirir la formacion necesaria.

LaScola et al. (2002) aportan un sistema de valoracion del capital humano aplicables en
entornos Lean. En primer lugar, los autores proponen y establecen una base de datos en la que
incluyen las habilidades o capacidades de cada uno de los trabajadores. Dichas habilidades las
agrupan en tres categorias: técnicas (conocimientos basicos, matematicas, medidas, etc.),
humanas (cualidades personales, habilidades sociales, etc.) y Lean (conocimientos sobre
principios Lean, sistemas pull y mejoras). Una vez que se conocen dichas habilidades de la
plantilla, se establecen los planes de formacion mas adecuados, se asigna al trabajador al
puesto mas idoneo y se establece un sistema de recompensas y premios. Los resultados
empiricos alcanzados sefialan que este sistema de valoracion es especialmente adecuado para
disefar planes de formacion adecuados.
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Por ultimo, Suzuki (2004) deja abierta la interrogante sobre las repercusiones que, en el
futuro, puede originar el sistema de trabajo en el que se basa el Lean Production ante el
aumento que se estd produciendo en las plantillas de caracter eventual y, con ello, la

disminucion de empleos estables.

En la Tabla 5 resumimos los trabajos analizados en funcion del topico analizado.

Tabla 5. Topicos sobre Recursos Humanos analizados en la literatura

Topico Enfasis Referencia
bibliografica
Grado de compromiso de directivos con Lean | Boyer (1996)
Grado compromiso | Production
de Recursos Grado de compromiso de los trabajadores con | Gagnon y
Humanos Lean Production Michael (2003)
Papel de los sindicatos en este modelo Lee (2003)
Influencia de este modelo en grado de | Schonberger
autonomia y variedad de trabajos (1986)
Diferencias en la organizacion del trabajo entre | Forza (1996)
empresas Lean y empresas tradicionales
Organizacion del Papel de los supervisores sobre el principio de | Lowe (1998)
trabajo delegacion de autoridad los trabajadores
Valoracion de la organizacion del trabajo Biazzo y
Pannizolo (2000)
Caracteristicas y responsabilidades de los | Delbridge, Lowe
equipos Lean y Oliver (2000)
Influencia de este modelo en gestion de | Hiltrop (1992)
Recursos Humanos
Influencia de este modelo en gestion de | Emiliani (2000)
recursos humanos en pequefias empresas
Evolucion practicas Recursos Humanos en | Kochan,
Gestion de empresas que han implantado este modelo Lansbury y
Recursos Humanos McDuffie (1997)
Influencia de este modelo en reconfiguracion | Lewchuck,
practicas laborales Steward y Yales
(2001)
Valoracion del capital humano en empresas | Lascola et al.
Lean (2002)
. Aumento de la intensidad del trabajo, stress, | Klein, 1989
Efectos negativos 1 ,
del Lean en pérdida de autonomia
Recursos HUmManos Incidencia pérdida estabilidad laboral en el | Suzuki (2004)
sistema de trabajo de Lean Production

Fuente: Elaboracion propia

190 ISSN: 1135-2523

Investigaciones Europeas, Vol.13, N°2, 2007, pp. 179-202




Lean production: estado actual y desafios futuros de la investigacién

4. IMPACTO DEL LEAN PRODUCTION EN LA CADENA DE VALOR

Los principios de Lean Production son de aplicacion en toda la cadena de valor desde el
proceso de pedidos a proveedores hasta la distribucion y entrega del producto al cliente. En
todas las etapas es posible eliminar desperdicios, mejorar la calidad, reducir los costes y
aumentar la flexibilidad (Womack, Jones y Ross, 1990).

La mayor parte de las industrias han sufrido un proceso de transformacion en relacion a
su nivel de integracion vertical. Mientras, hasta hace pocas décadas, las empresas preferian
asegurar el control de todos los procesos que afectaban a su produccion y, por consiguiente,
optaban por fabricar internamente la mayoria de sus componentes y comprar fuera solo la
materia prima; actualmente, esta preferencia ha cambiado hacia el interés por una
desintegracion vertical debido, en parte, a las ventajas que la industria japonesa ha conseguido
practicando acuerdos a largo plazo con proveedores (MacDuffle y Helper, 1997). De igual
modo, la distribucién ha pasado de estar en manos de franquicias o concesiones a grandes
canales de distribucion, como forma organizativa que permite reducir los costes de agencia
para el fabricante (Vazquez, 2000).

Para Lean Production la empresa debe establecer una relacion con los clientes y
proveedores basada en la confianza que permita intercambiar conocimientos sin problemas y
en una alta motivacion para aprender (MacDuffle y Helper, 1997).

El proceso de desintegracion vertical ha sido especialmente importante en la industria
del automovil. No obstante, y al mismo tiempo, el nimero de proveedores ha ido descendiendo
(Soderquist y Motwani, 1999). La importancia de los proveedores en esta industria es critica en
aspectos como la calidad y la productividad del sistema productivo. No es de extrafiar, por
tanto, la difusion del modelo Lean que se ha producido dentro de la industria auxiliar del
automovil y su integracion en un estilo de direccion participativa (Marin, Bonavia y De
Miguel, 2002). En este caso, la empresa necesita disponer de una flexibilidad adecuada para
facilitar la integracion entre proveedor y fabricante (Martinez, Pérez y Urbina, 2000). Martinez
y Pérez (2000) sefialan los objetivos principales y las etapas que deben seguirse para obtener
dicha flexibilidad (Tabla 6). Asimismo, los proveedores han experimentado transformaciones
organizativas importantes mediante la constitucion de redes que han propiciado un mayor
acceso a la formacion y al conocimiento (Pérez y Martinez, 2002).

Tabla 6 Objetivos y etapas para desarrollar relaciones flexibles con proveedores

Obijetivos (Ordenados por orden importancia)

Etapas

- Reduccion de inventarios.

- Reduccion de tiempos de entrega.

- Mejora de la calidad del producto.

- Reduccion de los costes de fabricacion.

- Aumento de la flexibilidad y adaptabilidad.
- Mejora del control de produccion.

- Mayor motivacion y participacion de los
trabajadores.

- Formacion.

- Evaluacion del funcionamiento interno.

- Reestructuracion de la organizacion de compras.
- Adaptacion del entorno productivo (Reduccion
del tamafio de los lotes, mantenimiento preventivo,
reduccion en el tiempo para cambio de
herramientas, trabajadores polivalentes, JIT,
redistribucion en planta, introduccion de la técnica
de las 5 S'°).

- Certificacion de la planta.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Martinez y Pérez (2000) y Bullington (2003)
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Montoro (2006) considera que los motivos principales buscados con la cooperacion
proveedor-fabricante son la busqueda de la eficiencia, el fortalecimiento de la posicion
estratégica y la creacion de nuevas posiciones competitivas. No obstante, esto no supone que
haya disminuido la importancia del modelo tradicional de confrontacion en la relacion
fabricante-proveedor, asi como que sigan existiendo ciertos elementos de competencia en dicha
relacion, a pesar de desarrollarse en un marco de cooperacion (Martinez y Pérez, 2006).

La evidencia empirica muestra que los proveedores que han adoptado el modelo Lean
Production consiguen mejoras significativas con respecto a aquellos que atn no lo han
adoptado en aspectos tales como, el sistema de produccion, el sistema de distribucion, el
sistema de calidad, los sistemas de informacion, los sistemas de transporte, las relaciones
cliente/proveedor y los tiempos de entrega (Chun, 2003; Gonzalez-Benito, Martinez-Lorente y
Dale, 2003).

Para poder ampliar el nimero de proveedores Lean en una industria, Morris, Donnelly y
Donnelly (2004) proponen la integracion de éstos en parques de proveedores. Con ello, se
conseguiria reducir algunos de los problemas ocasionados con este modelo, como los de
congestion urbana, contaminacion atmosférica y comunicacion (Rothemberg, Pil y Maxwell,
2001; King y Lenox, 2001; Alonso, Lampon y Vazquez, 2006).

La implantacion de este modelo también implica una reduccién en el numero de
proveedores que suministran a una empresa Lean, clasificandolos en proveedores de primer,
segundo y tercer nivel. Las relaciones principales son las que se producen entre la empresa
fabricante y los proveedores de primer nivel (Womack, Jones y Ross, 1990; Chun, 2003;
Gonzalez Benito, 2006). No obstante, Lyons et al. (2004) sefialan que dichas relaciones deben
extenderse hacia los proveedores de segundo y tercer nivel al repercutir positivamente en los
resultados globales de la empresa. En este sentido, Bruun y Mefford (2002), Martinez y Pérez
(2004) y Gunasekaran y Ngai (2005) reflejan el resultado positivo de adoptar distintas
tecnologias de la informacion y de la comunicacion (EDI, Internet, ERP, etc) a través de la
cadena de suministro.

Precisamente, la gestion de la cadena de suministro esta estrechamente relacionada con
el modelo Lean Production pues persigue objetivos similares (Levy, 1997). En efecto, a través
de la gestion de la cadena de suministro, se pretende (Espitia y Lopez, 2005):

J Reducir el nivel de inventarios al ajustar la produccion a la demanda.

o Reducir los costes totales en la cadena de suministro.

o Disminuir el tiempo de ciclo del producto (Lead time).

J Mejorar el servicio al cliente a través del aumento de la flexibilidad y de la

reduccion de activos necesarios.

Bowersox, Carter y Monczka (1993) definen a la logistica lean como la habilidad
superior para diseflar y gestionar los sistemas para controlar los movimientos y la localizacion
geografica de las materias primas, productos en curso y productos acabados con el mas bajo
nivel de inventario y coste. Jones, Hines y Rich (1997) realizan una aproximacion alternativa
para disefiar y gestionar un sistema logistico aportando un nuevo esquema que denominan
“corriente de valor” que engloba a toda la cadena de valor hacia arriba al dirigirse a
proveedores y hacia abajo al orientarse al canal de distribucion.
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5. RESULTADOS DEL LEAN PRODUCTION

Los numerosos trabajos centrados en los resultados que genera el Lean Production han
sido agrupados en funcion del aspecto fundamental examinado. Asi, por un lado, tenemos
trabajos preocupados por el modo de evaluar estos resultados. Por otro, encontramos dos
grupos de trabajos que se diferencian por el nivel de andlisis utilizado para examinar estos
resultados. Un primer grupo se centra en los resultados obtenidos en funcioén del tipo de
industria investigado, mientras que un segundo se centra en los resultados obtenidos en funcion
del pais examinado.

Womack, Jones y Ross (1990) afirman que la adopcion de Lean Production duplica la
productividad y calidad de una empresa en un corto espacio de tiempo, necesitando utilizar
menos esfuerzo humano, menos espacio para la fabricacion, menos inversion en herramientas,
menos horas de trabajo para el disefio y lanzamiento de nuevos productos, a la vez que necesita
menos existencias. Sin embargo, supone fabricar una mayor y creciente gama de productos y
con un numero menor de defectos.

5.1. Evaluacién resultados del Lean Production

Son varios los trabajos que centran su interés en el modo de evaluar los resultados
derivados del Lean. Martinez y Pérez (2001) determinan el uso y utilidad de una serie de
indicadores relacionados con los principios Lean en la industria de componentes de
automocion y maquinaria en Espafia. Los resultados alcanzados sefialan que los tres
indicadores mas usados por las empresas son: el tiempo necesario para la puesta a punto de
maquinaria y cambio de dutiles; el porcentaje de fabricacion realizado con procesos
documentados y el ratio que relaciona productos defectuosos con ventas. Por el contrario, los
menos utilizados son: el numero de decisiones que cada trabajador puede adoptar sin consultar
con su supervisor; el porcentaje de piezas codisefiadas con el proveedor y el porcentaje de
lideres de equipo que habian sido elegidos por sus propios compaifieros. En cuanto al grado de
utilidad, los indicadores mejor valorados son: la rotacion de inventarios, el tiempo de
cumplimentacion de los pedidos de los clientes y el porcentaje de produccion sin procesos
documentados. Sin embargo, los peor valorados fueron la duraciéon media de los contratos con
los principales clientes, el numero de decisiones que cada empleado puede adoptar sin
consultar con su supervisor y el porcentaje de lideres de equipo que habian sido elegidos por
sus propios compafieros. Se aprecia, por tanto, un mayor grado de consenso entre los
indicadores que son poco usados y que a su vez son valorados como de poca utilidad.

El tamafio de la empresa es uno de los elementos relacionados con la valoracion de la
utilidad y grado de uso. En concreto, la media de uso y el grado de importancia que se otorga a
los indicadores es mas significativa en las empresas de mayor tamafio. Esto podria estar
motivado a que algunas practicas relacionadas con Lean Production, como el JIT y los sistemas
de informacion flexible, requieren de unos recursos que las empresas pequefias no pueden
afrontar (Martinez y Pérez, 2001).

Por otro lado, se observa una fuerte correlacion entre parejas concretas de indicadores,
como es el porcentaje de empleados integrados en equipos de trabajo y el nimero de mejoras
llevadas a cabo; el nivel de estandarizacion y la implicacion de proveedores en el disefio de
componentes o entre el nimero de visitas y el apoyo técnico entre proveedores y fabricantes.
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Soriano y Forrester (2002) miden empiricamente el grado de implicacion de las
empresas con Lean Production a partir de la implantacion de programas sobre TQM y JIT,
apoyados por el esfuerzo inversor en infraestructuras de produccion relacionadas con:
liderazgo en calidad, grupos involucrados en la resolucion de problemas, formacion y grado de
responsabilidad cedida a los trabajadores. Para medir dicho esfuerzo comparan los valores de
un afio concreto con la media de un nimero de afios determinado, mientras que para medir los
resultados utilizan el valor medio de facturacion por empleado y el valor medio de produccion
por empleado.

5.2. Resultados obtenidos a nivel industria

La industria pionera en la aplicacion del Lean Production ha sido la del automovil,
como se ha podido comprobar a lo largo de este trabajo, debido a su constante preocupacion
por mejorar la competitividad, la importante repercusion que genera cualquier iniciativa en esta
industria asi como por la difusion alcanzada por el libro de Womack, Jones y Ross (1990).

No obstante, Womack, Jones y Ross (1990) subrayaron que este modelo era aplicable a
cualquier tipo de industria e incluso a servicios. Sin embargo, la falta de conviccion en este
modelo por parte de los directivos ha sido la causa principal para no implantarse en otras
industrias (Zayko, Broughman y Hancok, 1997). No obstante, esta creencia no se corresponde
totalmente con la realidad, puesto que industrias como las de electronica o de maquinaria han
adoptado con éxito el modelo Lean en las dos ultimas décadas (Chun, 2003).

Sin embargo, para determinadas industrias la implantacion del Lean Production sugiere
la necesidad de trabajar en lotes antes que utilizar tarjetas Kanban (Cooney, 2002). Burcher,
Dupernex y Geoffrey (1996) proponen esta variante para casos de pedidos muy repetitivos,
buscando una relacion de equilibrio entre el tamafio minimo del lote y el tiempo necesario para
cambio de utiles y puesta a punto. Un ejemplo clasico de este tipo de fabricacion es la
relacionada con la fundicion de forja o aluminio o aquellos otros procesos productivos donde la
temperatura es un factor clave de los mismos (Lee y Allwood, 2003).

Ademas de las industrias donde se ha aplicado con éxito el modelo Lean (automovil,
electronica o maquinaria), los resultados de su adopcion se han investigado para el caso de la
industria de fabricacion de Filtros (Zayko, Broughman y Hancok, 1997), la industria de
electrodomésticos (De Toni y Tonchia, 1996) o la industria ceramica (Soriano y Forrester,
2002).

Zayko, Broughman y Hancok (1997) encuentran que la implantacion de este modelo en
la industria de filtros permitio identificar y resolver problemas relacionados con la calidad de
los productos acabados, con los niveles de inventario y con los plazos de entrega. Los
resultados alcanzados fueron la reduccion en un 60% y 62% de la rotacion y del nivel de
inventarios, respectivamente, la reduccion del tiempo de fabricacion de 3-4 semanas a 1-3 dias
y la disminucion del tiempo de entrega de 1-3 dias al mismo dia. Asi mismo, a través de la
aplicacion de las células de trabajo se consiguié reducir los productos en curso de 1600
productos a cero productos y la cadencia de produccion para 500 productos paso6 de 3,25 dias a
5 horas.

Los resultados de Soriano y Forrester (2002) en una industria tradicional (como la de la
ceramica) encuentran que existe correlacion entre las empresas que quieren adoptar los
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principios Lean y los cambios acometidos hacia esa direccion. Asimismo, hallan una relacion
positiva entre las inversiones en infraestructuras de fabricacion con los cambios hacia los
principios Lean y los resultados obtenidos.

De Toni y Tonchia (1996) encuentran que la adopcion del Lean Production supone un
cambio importante en la ingenieria del producto, en la fabricacion y en la logistica mejorando
los resultados anteriores obtenidos en estos apartados por las empresas.

La adopcion del Lean Production, sin embargo, no estd muy extendida en el sector
servicios. Segun Cuatrecasas (2002) la principal restriccion para la aplicacion del Lean
Production en este sector radica en la dificultad para estandarizar las operaciones y sus
tiempos. Sin embargo, contrarresta esta dificultad con un cambio de actuaciéon en los tres
puntos siguientes:

1. Progresion desde una operacion a otra con estaciones de trabajo independientes
(donde el objetivo es maximizar la productividad en cada una de ellas) a procesos
llevados a cabo agrupando tareas por estacion de trabajo, de manera que se
complete un ciclo simple que debe acomodarse a la cadencia dada.

2. Cambio en la utilizacion de personal especializado a personal polivalente capaz
de operar en diferentes procesos y, por tanto, facilita su reasignacion en funcion
de la cadencia.

3. Progresion desde un control de calidad final y un mantenimiento basado en la
reparacion tras el fallo a un sistema de aseguramiento de la calidad en cada
estacion de trabajo y a un sistema de mantenimiento preventivo.

Cuatrecasas (2002) sefiala que para implantar el Lean Production en el sector servicios
y, por tanto, para conseguir sus ventajas es preciso desarrollar dos actuaciones:
1) Ajustar las tareas en las estaciones de trabajo eliminando, previamente, y al
maximo el desperdicio. Igualmente, es precisa la saturacion y equilibrado de cada
estacion de trabajo para lograr los minimos costes y el maximo de eficiencia y
productividad.
2) Introducir un factor de compensacion que equilibre la variabilidad inherente a las
actividades de servicios.

5.3. Resultados a nivel geografico

En la literatura hemos encontrado un grupo de trabajos que analiza los resultados del
Lean Production en funcion de la localizacion geografica de la empresa. Sohal y Egglestone
(1994) analizando la implantacion de Lean Production en empresas de distintos sectores
industriales en Australia encuentran unan adopcion generalizada de este modelo (82% de las
empresas) ya que reconocen que su objetivo fundamental es conseguir empresas orientadas al
cliente con una estructura flexible de fabricacion. Por el contrario, las empresas que no lo
habian adoptado consideraban que no era necesario para alcanzar el éxito y que era muy
costoso de implantar en su primera etapa.

Smith et al. (2003), en un estudio posterior realizado también en Australia, detectan que
la adopcion de este modelo genera un mayor compromiso con la formacion a desarrollar en
todos los niveles. Compromiso que es superior al soportado por una empresa tradicional.
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Oliver, Delbridge y Lowe (1996) aportan un punto critico acerca de los resultados que
la implantacion de este modelo ha supuesto en Inglaterra. Estos autores realizan un estudio
comparativo en la industria de componentes del automoévil entre varios paises de la Union
Europea y Japon respecto a Inglaterra y encuentran que las empresas con mayor implantacion
del modelo Lean consiguen mejores resultados que aquellas con un menor nivel de
implantacion. Estos autores sefialan que, después de Japon, Inglaterra es el pais con un mayor
grado de adopcion del modelo Lean, por delante de paises como Alemania, Francia e Italia. Sin
embargo, esta circunstancia no se ha traducido en mejores resultados en calidad o
productividad.

Estos hallazgos sugieren que los distintos resultados derivados de la adopcion de este
modelo estarian relacionados con el contexto econdmico del pais, coincidiendo con Williams et
al. (1992) que apuntan a los problemas estructurales como responsables de estas variaciones.
Sin embargo, rechazaria lo sefialado por Womack, Jones y Ross (1990) que sitian las causas de
las variaciones de resultados dentro de las empresas. En cualquier caso, Oliver, Delbridge y
Lowe (1996) reconocen la dificultad para implantar modelos de gestion “world-class” en
economias que no son, basicamente, ‘“world-class”.

Engstrom, Johnson y Medbo (1996) consideran que el éxito alcanzado por Lean
Production en Japon se debe a la favorable conjuncion de los contextos socio-econdomico y
socio-cultural de este pais. Estos autores sugieren que el gran reto es desarrollar un modelo de
gestion que aproveche todas las ventajas del Lean Production integrado dentro del contexto
socio-economico y socio-cultural de la nueva sociedad industrial.

Moreno (1999), analizando la adopcion de este modelo en Suiza, sefiala que este
modelo esta influenciado por el contexto social del pais en el que se implanta y que ha
evolucionado en respuesta a los cambios en el ambito social y en cuanto a la aceptacion del
esfuerzo requerido por parte del personal involucrado en la produccion. Esta evolucion se ha
producido en ambos sentidos, es decir, Oriente y Occidente estan avanzando hacia un punto
cada vez mas convergente y, por tanto, las diferencias, aunque aun existen, son cada vez
menores. Esta situacion favorece la tendencia hacia la uniformidad en los modelos de gestion
y, para el caso examinado, entre el modelo de Volvo y el modelo Lean Production.

Spithoven (2001) investiga la implantacion del Lean Production en Holanda llegando a
la conclusion de que la eleccion del momento para introducir este modelo puede ser
determinante para su aceptacion o rechazo por parte de los trabajadores. Para este pais la
implantacion de Lean production se produjo en los afios 80 como estrategia para luchar contra
la recesion economica. Por su parte, el gobierno holandés inicio una serie de cambios en su
politica interior, recortando gastos y prestaciones finales y que supuso el final de una politica
social orientada hacia la proteccion de los trabajadores. Esta politica redujo los niveles de
inflacion, pero deteriord la paz social y, en consecuencia, impidio la introduccion de un nuevo
modelo.

Por 1ultimo, Kojima y Kaplinsky (2004) consideran que la adopcion del Lean Production
en la industria automovilistica en Sudafrica ha supuesto un importante avance para esta
industria.
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6. CONCLUSIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

La revision de la literatura sobre Lean Production revela el interés continuo suscitado
por los investigadores en este modelo y pone de manifiesto la complejidad de implantar este
nuevo modelo, a pesar de la aparente sencillez de sus principios y métodos y de la
deslumbrante perspectiva de los resultados que puede generar.

Con este trabajo se ha pretendido realizar una evaluacion sobre la literatura existente en
torno a este modelo, identificando cuatro lineas de investigacion fundamentales. Fruto de dicha
evaluacion se han identificado determinados aspectos que pueden estar faltos de evidencia
empirica y que, por tanto, podrian ser origen de nuevas investigaciones para aportar una mayor
transparencia en el conocimiento de este modelo. En el futuro, creemos que la investigacion
deberia desarrollar o profundizar en las siguientes cuestiones:

a) Aunque existe unanimidad entre los investigadores entorno a los principios que
configuran el Lean Production, es previsible que, en el futuro, se puedan afiadir
nuevos principios, como lo sucedido con el relativo al compromiso de la
direccion con este modelo (Soriano y Forrester, 2002) que quizas por evidente no
se incluyo en la literatura hasta hace pocos afios, pero que es de una trascendencia
fundamental.

Asimismo, existe bastante consenso en que la implantacion de este modelo debe
realizarse de forma secuencial (Ferdows y De Meyer, 1990; Zayko, Broughman y
Hancok, 1997; Storhagen, 1998). No obstante, los autores reconocen que el
cambio de un modelo tradicional a Lean Production puede ser muy diferente de
una empresa a otra (Kochan, Lansbury y McDuffie, 1997). Es preciso, por tanto,
evaluar la situacion en la que se encuentra la empresa antes de incorporarse a este
modelo, lo que permitiria identificar una serie de deficiencias a superar antes de
implantarlo. Esta etapa supondria una fase pre-Lean que, una vez superada,
permitiria acometer la implantacion de Lean con unas perspectivas mayores de
éxito. Aunque en la literatura encontramos indicadores para medir el grado de
implantacion Lean y sus resultados (Martinez y Pérez, 2001), entendemos que son
de aplicacion en industrias en las que ya esta implantado este modelo. Por ello, es
necesario desarrollar un cuestionario que permita realizar este diagnostico.
Posteriormente, este cuestionario necesitaria ser validado entre empresas que
hubieran acometido la fase pre-Lean y las que no la hubieran acometido, con
objeto de determinar si el grado de implantacion y los resultados obtenidos varian
entre ellas.

b) A lo largo de este articulo ha quedado reflejada la importancia que para Lean
Production tiene el compromiso de los trabajadores con la empresa (Cusumano,
1994; Suzuki, 2004). No obstante, no existe unanimidad entre los investigadores
sobre el modo en que Lean Production tiene implicaciones sobre los recursos
humanos (Hiltrop, 1992), incluso no esta desarrollada suficientemente la
dimension humana del Lean Production (Babson, 1999). Igualmente, no se aborda
la realidad concreta del puesto de trabajo mas que desde una perspectiva basada
en ratios de rendimiento (Biazzo y Panizzolo, 2000).

Sin embargo, si se ha apreciado una relacion significativa entre el éxito en la
implantacion de Lean Production y la identificacion con esta estrategia por parte
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c)

d)

de los trabajadores (Gagnon y Michael, 2003). Por ello, es conveniente iniciar
investigaciones sobre opiniones, aproximaciones y desviaciones respecto a este
modelo tanto de directivos, como de trabajadores y sindicatos.

Los principios de Lean Production son de aplicacion en toda la cadena de valor,
permitiendo eliminar desperdicios, mejorar la calidad, reducir costes y aumentar
la flexibilidad desde el procesamiento de pedidos hasta la distribucion, entrega y
servicio postventa al cliente (Womack, Jones y Ross, 1990). Se trata, por tanto, de
un modelo sistematico para identificar actividades que no afiaden valor mediante
la mejora continua.

Este modelo supone un cambio con respecto al sistema tradicional de gestion
afectando, no solo a las relaciones internas de la empresa, sino también a las
relaciones con proveedores y distribuidores. Por ello, el Lean Production requiere
desarrollar habilidades que fomenten la cooperacion empresarial, para conseguir
mejoras continuas en calidad, en reduccion de costes y en flexibilidad, ademas de
reducir el tiempo de desarrollo e introduccion de nuevos productos.

La extension de Lean Production estd suponiendo la obtencion de ventajas
competitivas para aquellas empresas que lo han implantado frente a las que
contintan con un modelo de gestion tradicional. Por otro lado, la globalizacion
esta desplazando la produccion hacia paises con costes de estructura y de mano de
obra mas reducidos, lo que supone la necesidad de implantar modelos de gestion
que permitan mantener el nivel de competitividad. En este sentido, Lean
Production es un modelo que puede aportar las ventajas competitivas necesarias
y, por tanto, es preciso conocer el nivel de desarrollo de dicho modelo en cada
industria. Por ello, es preciso investigar el nivel de implantacion de Lean
Production en distintas industrias de diferentes paises.

El Lean Production afecta tanto al interior de las empresas como a su
organizacion externa (Engstrom, Jonsson y Medbon, 1996). Los trabajos que han
estudiado estas transformaciones organizativas a nivel externo sefialan un proceso
de reorganizacion vertical caracterizado por la externalizacion de fases y
segmentos del ciclo productivo que con anterioridad se ejecutaban internamente
(Helper y Sako, 1995, Kochan, Lansbury y McDuffie, 1997). Este proceso de
desintegracion vertical afecta también al ambito comercial y supone una nueva
concepcion de las relaciones tanto con proveedores como con clientes, basadas en
acuerdos de colaboracion a largo plazo (Jones, Hines y Rich, 1997).

En las relaciones con proveedores es interesante investigar si existen diferencias,
en la aplicacion de este modelo y en los resultados alcanzados, entre proveedores
integrados en “parques de proveedores” y los no integrados.

Igualmente, es preciso conocer las caracteristicas de la distribucion y la aplicacion
del Lean Production en estas empresas. Ello permitiria determinar no solo como
se aplican los principios de Lean Production en esta parte importante de la cadena
de valor, sino ademas, qué papel ejerce el conocimiento y la transmision de la
opinion del cliente final y su repercusion sobre el resto de la cadena de valor.
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e) La aplicacion de Lean Production en actividades industriales de produccion
distintas a la automovilistica es una realidad como hemos tenido oportunidad de
observar en este trabajo. No obstante, es preciso un mayor numero de trabajos
sobre el nivel de adopcion de Lean Production y sobre los resultados obtenidos en
aquellas industrias con mayor significacion dentro de un marco geografico dado,
lo que permitiria orientar y, en su caso, alentar a los directivos para la adopcion
del Lean Production en sus empresas. Igualmente, deben desarrollarse estudios
similares en el sector servicios, comparando los resultados obtenidos en la mejora
de sus productos, en la calidad de servicio y en la satisfaccion del cliente entre
empresas que han implantado el modelo Lean y las que no lo han implantado aun.
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