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Resumen

El uso de la metodologia lean management tiena axtension creciente. Pese a sus ventajas
resulta dificil de implantar, especialmente endspectos de organizacion del trabajo. Aunque la
organizacion del trabajo es siempre contextual aftggiprincipios obtenidos del andlisis de la
literatura pueden apoyar el cambio hacia el leannagement. Taiichi Ohno establecié una
filosofia sobre el trabajo que inspira todo el ndo Se basa en la observacién directa y la
busqueda permanente de la mejora. El sistema dmjoaque se genera difiere esencialmente de
los sistemas socio-técnicos. Aunque ambas metddsloginciden en la participacion, difieren en
el hecho de que en el lean el cumplimiento rigardel estdndar es indispensable. Los principios
del trabajo para lean son estandarizacién y contifokmacion y aprendizaje, participacion y
empowerment, trabajo en equipo, polivalencia y a&alaiidad, valores compartidos y
remuneracion y premios de apoyo al lean.
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1. Introduccién

La metodologialean managementiene una extensién creciente en todo el munds. Su
ventajas en el terreno industrial y sus posibiledaen otros campos estan acreditadas (Fane et
al., 2003). Sin embargo, la implantacion de la estdodologia es muy compleja y puede
parecer en ocasiones inalcanzable para muchas Giémpé&llo es especialmente cierto en
todos los aspectos relacionados con el trabajefésto, los hdbitos y comportamientos son
incluso mas dificilmente replicables que los prose®cnicos. La organizacion del trabajo
€s, por su propia naturaleza, contextual, y saeficdepende de que articulen adecuadamente
las posibilidades de las personas con las de tasdacles. De hecho, las principales obras
sobre esta metodologia no definen en detalle lastipas de organizacion que deberan
aplicarse. Si es posible obtener de estas obras gl@racticas comunes que afectan a la
organizacién del trabajo. El conocimiento de egteas y practicas ha de ser un apoyo para la
implantacion delean managemensiempre teniendo en cuenta que han de adaptasdaa
situacion.

Se analiza, pues en esta ponencia, la organizdeibtmabajo propia de las factorias o otras
organizaciones que siguen los principlean A través de un andlisis de la literatura se
analiza trabajdean en sus distintos aspectos: la filosofia subyacdmteomparacién con los
sistemas socio-técnicos y las distintas practicague se manifiesta. Ademas se analiza el
conocimiento de los trabajadores de linea comoexéresencial dédéan



2. Caracterizacion del trabajo paralean

2.1. Filosofia del trabajolean

El trabajo propio delean managemerse concreta en una serie de practicas que se pueden
observar en las factorias y otro tipo de organiwees que lo aplican. Este tipo de
conocimiento, basado en el analisis de casos d®, uiedomina en el campo de la
organizacién de la produccion. Los estudios tedremenfrentan a la dificultad de acertar en
la eleccion de las hipotesis que fundamentan cadlses. Si las hipotesis tedricas y una
determinada realidad no coinciden, el estudio el dificilmente es aplicable. Esta l6gica
dificultad es subsanable con un trabajo rigurosanda las hipétesis de trabajo se refieren a
hechos que se pueden medir con exactitud. Sin @mbai las mediciones son solo
referenciales afirmar que un resultado sera apéadsiempre aventurado.

Es este el caso de la organizacion del trabajopddece razonable pretender que una forma
de organizacion es la 6ptima a partir de demostnasi o0 deducciones. Se trata de fenomenos
gue no admiten un modelo suficientemente contristRior ello, el analisis de casos de éxito
y de procesos de implantacion de buenas practiesslta la via mas cercana a una
demostracion de que lo que se propugna es verdadeta recomendable. Este es el camino
por el que se llega a los principios enunciados adatante.

Una vez establecidas estas prevenciones metodasygie considera de interés mostrar los
las ideas subyacentes a la organizacion del tramgllean managemenEstas ideas son en
esencia las de Taiichi Ohno (Ohno (1993), en drabilal. (2000)), creador del sistema
Toyota. Destacan las siguientes ideas:

— Humildad y aceptacion del error. Se considera &vepie los cambios de opinién
reflejan debilidad o falta de conocimiento. Perda® las personas se equivocan
muchas veces. Las percepciones y los razonamidatl@s personas son erréoneos con
mucha frecuencia. Cuando se implanta un cambiodugyver su funcionamiento
sobre el terreno y, si no funciona, disculparsedyificar. Cambiar los propios puntos
de vista y, en concreto, las ordenes, favorecdinna ¢avorable a la mejora continua.

— Los errores reducen la productividad. Las opiniosiggjetivas y el sentido comun
pueden dar lugar a creencias falsas sobre el remionde los procedimientos. Entre
estos errores esta el creer que los grandes vokstdmproduccion, los stocks y los
productos con precios altos son mas rentables.

— Hay que comprobar los métodos sobe el terreno yzanauidadosamente todos los
factores. En esta comprobacién participan los jaaloses. Con ello realizan
funciones antes limitadas a especialistas. Coneagt@riencia y las opiniones que den
los trabajadores se crea el estandar. El trabafedpasado a tener funciones técnicas.

— La mejora continua debe hacerse cuando las cosabien, sin esperar a que haya
problemas.

— La actividad o movimiento humano solo es trabajoekitrabajador aplica sus
conocimientos. Para Ohno, solo el movimiento deslos, elefantes y chimpancés en
los zoologicos, que atrae a los visitantes, egi@ingente trabajo.



La aplicacion de esta filosofia inicial se ha maimgento en el tiempo en Toyota. Para ello
se buscan condiciones favorables, que Vaghefi €@00) resume en:

- Instalacidon en zonas rurales donde exista una anmablacién susceptible de ser
contratada.

— Seleccién de personal basada en la actitud y lantendl de aprender.

— El adoctrinamiento de los trabajadores. Todos délsde conocer profundamente la
filosofia Toyota.

Con todo ello se crea un espiritu de equipo enoejuato de la compafia y un afan
compartido de seguimiento de la filosofia.

2.2. Comparacion con los sistemas socio-técnicos

La participacion de los trabajadores en las dewesiquede llevar a confundir el trabbgan
con los sistemas socio-técnicos. Los sistemas $éciocos dan una gran autonomia a los
trabajadores en la eleccion de los métodos dejtraBate echo, junto a la acumulacion de
segmentos largos de produccién en cada equipdatinta prevision de los resultados del
trabajo.

En el trabajolean por el contrario, la estandarizacion es un faotsencial. La
estandarizacion se define como uno de los prirgigesistema Toyota por Mondem Paez et
al. (2004) y por Liker (2004), entre otros. El est@r permite el establecimiento de métodos
de uso general y la consecucion de mejoras. Sitcalbajador desarrolla sus tareas de distinta
manera, no se sabra sobre que base analizar @&casa errores y posibles mejoras, ni se
podra generalizar el uso de los nuevos métodos.

Los detractores ddean argumentan que afiade tension a los trabajadores facilita el
enriguecimiento humano propio de los sistemas gécioicos. El hecho es que el éxito del
lean frente a cualquier otro sistema ha llevado a @sesistemas socio-técnicos no hayan
conseguido, cuando menos hasta el presente, wsodifimportante. Los registros de calidad
y innovacion han sido por lo general insatisfac®iiDankbaar, 1997). Incluso quienes son
partidarios de los sistemas socio-técnicos defierqlee deben tomar algunas caracteristicas
dellean(Jang et al., 2006).

2.3. Principales caracteristicas

La definicion del sistema Toyota no incluye haldimuente una politica de recursos humanos
especifica, de hecho el propio trabajo en equipdiqura en la primeras obras sobre esta
metodologia (Dankbaar, 1997). Sin embargo, la pade las comparfias que utilizarezn

ha ido consolidando un conjunto de elementos comgune aqui se resumen. Para ello se ha
partido de la literatura (Crabill et al., 2000, ¢hdr-Gershenfeld et al., 1994, Forza, 1996,
Liker, 2004, MacDuffie, 1995, Monden, 1993, Ohn893, Panizzolo, 1998, Spear y Bowen,
1999, Winfield, 1994, Womack y Jones, 1996).



A partir estos trabajos se sitlan las practicasrdanizacion del trabajo en el ambito de las
herramientasean En la figura 1 (Cuatrecasas y Olivilla, 2005)esgiuematiza su posicion.
La adecuada organizacion del trabajo permite ¢b,flan tanto que limita los errores, los
controla y, en definitiva, hace posible el uso dg dlistintas herramientas. A su vez una
organizacion del trabajo enfocada al conocimientta yparticipacion permite la mejora
continua.
Los principios propios del trabajean pueden resumirse en:

a) En gestidn de los métodos de trabajo:

- Estandarizacion y control.

- Formacién y aprendizaje.
b) En poder al personal de linea:

— Control auténomo.

— Participaciéon y empowerment.
c) En gestidn de las tareas:

— Trabajo en equipo.

— Polivalencia y adaptabilidad.
d) En gestidén del compromiso

- Valores compartidos. Remuneracion y premios de@pbgan
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Figura 1. La organizacién del trabajo pdemnen el ambito de las herramientaan



3. Generacion de conocimiento en el trabajo pariean

En la metodologidean todo lo que sucede en la linea tiene un gran goaiamo en la
resolucién de problemas y en la mejora. Gran ggteconocimiento no esta en los equipos
de ingenieros, sino en el propio trabajador maryued,pasa a ser, a la vez, trabajador manual
y trabajador del aprendizaje y del conocimientde EB®cho hay que inserirlo en el creciente
papel en todo el entramado productivo y economet@ahocimiento.

En efecto, el conocimiento de los trabajadoresréga en las fabricas con métodos de
produccion avanzados, que se basan en los equébtiidajo, la polivalencia, las reuniones

de mejora y la extension de funciones de los tealoags. La produccidlean (Jones, 1992),

la fabricacion agil (Kidd, 1994) y, en general, Iquéer aplicacion de los principios de la

calidad total (Duguay et al., 1997) incluyen egpadcticas, propias del trabajo del alto

rendimiento. Participar con eficacia en reunionesla mejora y poder asumir tareas de
gestion requiere una vision mas alla de una taseareta. Esta vision tiene que incluir, por lo
menos, el conocimiento del proceso del trabajo, gaedefine como experiencia y

conocimiento de las interacciones y de las optionizees posibles en el proceso de trabajo
(Duguay et al., 1997).
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Figura 2. Conocimiento en el shop floor en las factoriasitiadales.

Cbémo se genera y se difunde el conocimiento digérgaramente entre el trabajo tradicional
y el de alto rendimiento. En las fabricas tradieies el conocimiento tiene un origen y una
direccién Unicos. Los sostenedores del conocimiéiow trabajadores y los estandares) no
interaccionan. Los trabajadores tienen un papelbmea. En el trabajo de alto rendimiento
los trabajadores son agentes activos del conocimi&m el trabajo auto-dirigido uno mismo
y el equipo deciden como se hace el trabajo. Nestsel caso en las fabridaan donde los
métodos se establecen estrictamente por estdn®amesel conocimiento de los trabajadores
es esencial en la determinacion y la aplicacioriodeestandares. Los trabajadores y los
estandares interaccionan en los circulos de caljdawediante la rotacion. La figura 2
representa la situacion en la factoria tradicioni@ntras que la figura y la figura 3 indica las
interacciones de trabajadores y estandares eraatmiflean
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Figura 3. Conocimiento en el shop floor en las factotéssx circulo virtuoso.

El conocimiento se convierte en un elemento eskani&sta situacion. No se trata solo del
conocimiento individual sino de conocimiento conmovalor para la compaiiia. Ello llevara a
gue la formacién tenga un papel central. La fordgraprovendra de la formacion previa, de la
formacion inicial en la empresa, de la formaciénlaaempresa a lo largo del tiempo, y, en
grado muy importante, del Ilamadearning by doing En la realizacion del trabajo se

efectian las tareas y al mismo tiempo se geneeaagiguiere conocimiento. ElI conocimiento
previo, el conocimiento organizacional y el trabajoequipo refuerzan y aceleranlealrning

by doing (Reagans et al., 2005). Estos procesos son elsnpara el funcionamiento del

sistema Toyoya (Spear y Bowen, 1999). Toyota sectatiza, entonces, por ser un
extraordinario generador y poseedor de capitalectigal (Fane et al., 2003).

4. Conclusiones e investigacion futura

Como se ha indicado, no puede esperarse para daipagion del trabajo un conjunto de
practicas de éxito asegurado. La metodoldgga no puede incluir, pues, recomendaciones
definitivas en este campo. La literatura, sin embaofrece a través del andlisis de casos y de
las ideas fruto de la experiencia de los autores ajproximacion a como debe ser la
organizacién del trabajo en las factorien

En este sentido, se han expuesto algunas ideaaiidbi TOhno, que establecid una filosofia
sobre el trabajo basada en la observacion diretaébysqueda permanente de la mejora. Se
ha distinguido también el trabalean del propio de de los sistemas socio-técnicos lyase
expuesto un conjunto de principios que lo carazderiestandarizacion y control, formacion y
aprendizaje, participacion y empowerment, trabajcequipo, polivalencia y adaptabilidad,
valores compartidos y remuneracion y premios dg@pblean.

Se propone continuar la investigacion medianteseidgo de casos de éxito y de procesos de
implantacion, asi como buscando las mejores fosnuladiante la discusion entre expertos
en la aplicacion déean
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