
AuthorHeader
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Instituto Politécnico Nacional-UPIICSA
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Resumen

En alcance a la primera entrega de este artı́culo, en el cual se describen los antecedentes
del “Lean Manufacturing” (LM) y en aras de abordar el objetivo principal de identificar los
factores que inciden en la implementación de LM, a través de una revisión documental.
En esta segunda parte, los resultados muestran que la incorrecta idea del término Lean
y la cultura organizacional son dos factores que inciden en su desarrollo y por ende
en los resultados que obtiene la empresa. El reto es encontrar la forma correcta de
implantar LM con enfoque en las caracterı́sticas y necesidades propias de las compañı́as,
sin olvidar que la creación de un concepto propio y el énfasis en el desarrollo de la
cultura a través de las personas acercará en mayor medida al éxito deseado.
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Abstract

In scope to the first instalment of this paper, which describes the background of Lean
Manufacturing (LM) and to address the principal objective of identifying the factors
that affect the implementation of LM, through a documentary review. In this second
part, the results show that the misconception of the term ”Lean.and the organizational
culture are two factors that affect its development, and therefore the results obtained
by the company. The challenge is to find the correct way of implementing LM with
an approach to the companies' characteristics and needs, without forgetting that the
creation of their own concept and the emphasis on the development of culture through
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the people will approach a greater extent to the desired success.

Keywords: industrial development, organizational culture, Toyota.

I. Implementación Lean Manufacturing en la Industria
A partir de la publicación del libro “The Machine that Changed the World”, por James Womack y Daniel
Jones en 1990, se documentó que las compañı́as norteamericanas y europeas después de implementar
LM registraban mayor eficiencia, flexibilidad y capacidad de respuesta a los deseos de los clientes.
Por lo que se consideró su aplicación a toda la cadena de valor. A partir de esa fecha se reporta que
los métodos de la LM aportan mejoras en las organizaciones (Belekoukias et ál., 2014). Por ejemplo,
Rivera et ál., (2007) muestran que al implementar algunas herramientas de LM se obtiene: reducción
en los tiempos de espera y procesamiento, la tasa de costo y las entregas se realizan justo a tiempo,
en la cantidad, momento y lugar requerido. Lo cual, se obtuvo a partir de evaluar prácticas de LM a
través del CTI (“Cost Time Investment”) y se propone el uso del CTP (“Cost Time Profile”). De tal manera
que se plantea un modelo de cuatro olas en el que clasifica las herramientas LM con el beneficio que
se espera obtener: ahorro en tiempo de espera, ahorro en tiempo de procesamiento y costo de tarifas,
ahorro en tiempo de espera y entrega de materiales justo a tiempo.
LM permite a las compañı́as progresar en el mercado de manera competitiva y sostenida, porque al
usar únicamente los recursos necesarios y eliminar o disminuir los desperdicios que no agregan valor
al producto, las ganancias obtenidas son mayores (Iuga et ál., 2015). Pero normalmente el éxito en
la implementación de LM depende de las caracterı́sticas que tenga la organización (Mrugalska et ál.,
2017). De acuerdo con Oliver et ál. (1994) son: 1) La organización del trabajo en equipo se realiza por
operadores que son flexibles, polivalentes y su responsabilidad por el trabajo dentro de sus áreas es
alto, 2) existen estructuras activas de resolución de problemas en el taller, fundamentales para Kaizen
o actividades de mejora continua, 3) se tiene operaciones de manufactura esbelta, 4) las polı́ticas de
recursos humanos enfatizan que existe un destino compartido con la organización, 5) hay una relación
estrecha con los proveedores, 6) equipos de desarrollo multifuncionales y 7) canales de distribución y
venta al por menor responsables de crear vı́nculos estrechos con los clientes.
La implementación de LM se da en organizaciones que procuran obtener los beneficios que los teóricos
mencionan, sin embargo, no todas reportan buenos resultados. Algunos de los factores que según los
académicos son pieza clave a considerar en la implementación de LM se enlistan a continuación.

Tabla.
Factores que inciden en la implementación de LM.
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Se observa que la cultura organizacional y la definición errónea de LM son factores ampliamente
estudiados por los autores, por lo que se sugiere que son los que en mayor medida pueden incidir al
momento de una implementación y por ende en los resultados obtenidos por las organizaciones.
I. Concepción del término Lean Manufacturing
El término LM se ha estudiado de manera exhaustiva, pero los académicos no logran llegar a un acuerdo
de su definición. El problema de esto se presenta cuando las organizaciones intentan concebir el
término y encuentran que no hay unanimidad y son tantos los conceptos que se generan malentendidos
(Pettersen, 2009). Para mitigar estas dificultades algunos investigadores recopilan las diversas formas
de percibir el término LM, entre ellos Jasti et ál (2014) quienes analizaron desde los años de 1988 a 2011,
546 artı́culos, a partir de los cuales señala que la herramienta más utilizada es “Value Stream Mapping”.
La cual, permite identificar las actividades que no agregar valor al proceso (Pérez et ál., 2019). También
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APROXIMACIÓN A LOS FACTORES QUE INCIDEN EN LA IMPLEMENTACIÓN DE LEAN
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destacan los trabajos de Garza (2015) en el que hace una revisión de un término relativamente reciente
‘ ’lean-green’ ’, ası́ como Parkes (2015) que remarca la influencia americana en el desarrollo de LM.
El trabajo que reúne 33 definiciones diferentes a lo largo de 209 investigaciones es el escrito por
Bhamu et ál., (2014), quienes al respecto comentan que LM puede ser: una manera, un conjunto de
principios, herramientas o técnicas, un sistema, un paradigma, un programa o una filosofı́a. En el
documento se menciona a Krafcik (1988) como el primero en usar el término lean para comparar
con la producción en masa y asegurar que LM usa menos de todo y produce con mayor variedad.
Posteriormente, el término es difundido por Womack et ál., (1990) quienes se enfocan en los principios
y la orientación a la mejora, pero unos años después Womack et ál., (1994) agregan que es un modelo
integrado de producción que combina herramientas, métodos y estrategias para el desarrollo de los
productos. Como anteriormente se ha dicho en esos años LM comenzaba a tomar popularidad entre
las organizaciones, por lo que el estudio del tema tomaba mayor relevancia.
Mientras que algunos definen a LM como un sistema, hay quienes consideran que, para su práctica
efectiva, el término necesita ser concebido como algo más. Es decir, Kut et ál. (2014), Shah et ál. (2007),
Holweg (2007), Alukal (2003), Comm et ál. (2000), Cox et ál. (1998), Singh (1998) y Liker (1996), coinciden
en que se trata de una filosofı́a que debe extenderse en toda la cadena de valor para ser eficiente.
II. Importancia de la cultura organizacional
El estudio del impacto que tiene la cultura en las organizaciones se ha dividido en: 1) cultura organiza-
cional, que son todas aquellas creencias que los miembros de una organización comparten y bajo las
cuales se toman las decisiones y se alcanzan los objetivos (Pakdil et ál., 2015), 2) cultura nacional que
se adquiere del paı́s en el que se desarrolla (Cagliano et ál., 2011) y 3) cultura social que se forma por
las prácticas sociales de las personas y que al ser un conjunto de expectativas y valores predecibles,
compartidos y arraigados afectan la adopción de cambios (Bednarek, 2008). Para Wong (2007) la cultura
es un poderoso conjunto de fuerzas que dirigen el comportamiento individual y de grupo, valores,
pensamientos y las formas en se ve el mundo, de las cuales con frecuencia no se tiene conciencia. Al
realizar su estudio en empresas taiwanesas concluyó que la aplicación de LM requiere una adaptación
cultural, ya que no se puede únicamente imitar y esperar obtener los mismos beneficios.
El éxito o el fracaso en la adopción de LM es determinado por la cultura organizacional, porque permite
tener una estructura consistente que supere los cambios, por ello existe la postura que pone a LM como
algo más que un conjunto de herramientas y apoya que sin la cultura los efectos no son significativos.
Un indicio importante de esto es que en una encuesta de fabricantes realizada por la revista Industry
Week, se afirmó que sólo el 20 % de los gerentes encuestados lograron aplicar correctamente LM (Iuga
et ál., 2015). En un sistema LM la inteligencia y energı́a es proporcionada por las personas (Liker et ál.,
2006). Sin embargo, desarrollarlas requiere gran esfuerzo y exigencia. Por lo que para las empresas es
más fácil pensar que usar las herramientas LM será suficiente para conseguir los mismos resultados
que Toyota (Lander et ál., 2007).
Hay diferentes posiciones acerca de la cultura mientras que para Wong (2007) es necesaria una
adaptación a la cultura japonesa, Cagliano et ál., (2011) sugiere que no hay un perfil cultural único
sino diferentes y que cada uno de estos determina las formas de adoptar nuevas prácticas. En apoyo a
Wong, otra certeza de la influencia de la cultura es la reportada por Matthiesen et ál., (2008) quienes
en su estudio destacaron el poder que tuvo la cultura organizacional en una empresa multinacional
con 50 fábricas, que para el 2008 se propuso alcanzar una facturación del 5.5 % al 10 %, para lo cual
midieron sus resultados después de la ejecución de LM, y afirmaron que las organizaciones locales
tuvieron una mejor adaptación.
En México, Bednarek (2008) realizó una encuesta a empleados de 24 empresas, en la cual el problema
más citado fue la dificultad de incorporar una nueva cultura empresarial y la resistencia al cambio. Por
consiguiente, las actividades de implementación deben ser planificadas y controladas, a modo que
contribuya a la generación de una estrategia que asegure la adopción de la nueva cultura (Van der
Merwe et ál., 2014). Los sistemas LM se basan en que las personas estén completamente comprome-
tidas con creencias y valores fuertes que se practiquen durante toda su vida, de tal manera que se
reduzcan los esfuerzos de trasplantar todo un sistema a otro contexto (Liker et ál.,2006). Encontrar
la clave para que el sistema opere correctamente en diferentes contextos, es un gran reto para las
organizaciones (Pakdil et ál., 2015).
III. Conclusiones
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A pesar de haber pasado más de treinta años desde la difusión masiva del LM, los problemas en su
implementación aún son motivo de estudio. LM se desarrolló en un ambiente difı́cil, en el que todo
apuntaba a que Toyota cayera en bancarrota, pese a ello, se generó una sinergia entre la empresa y los
empleados. A partir del LM se logró mayor eficiencia, flexibilidad y capacidad de respuesta, reducción
en los tiempos de espera, procesamiento y costos, entregas justo a tiempo, en la cantidad, momento
y lugar requerido. Sin embargo, un entendimiento erróneo y poco esfuerzo en el desarrollo de las
personas para concebir una nueva cultura son factores que pueden detener el avance hacia el modelo
Toyota de otras empresas.
A partir de este estudio exploratorio, resulta de interés analizar cómo las empresas mexicanas retoman
las prácticas de LM, para el aprovechamiento de sus recursos.
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