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UNA VISION PRACTICA DE
LA FILOSOFIA LEAN APLICADA A LOS SERVICIOS!

1. INTRODUCCION

En la Ultima década, la forma en la que los consumidores acceden a los servicios ha
cambiado de forma radical. El ritmo de vida se ha acelerado y el tiempo disponible para
acceder a los servicios es mas escaso. El cliente tiene mas ofertas e informacién que nunca
sobre los servicios disponibles. Por ello, se valora mas la disponibilidad inmediata y la
comodidad y rapidez en el propio proceso de la compra. Al mismo tiempo se esta asistiendo
a la convivencia del comercio electrénico con el resurgimiento del servicio de cercania.
Como consecuencia, la forma en la que las empresas de servicios organizan sus operaciones
para satisfacer las expectativas del cliente adquiere una mayor importancia.

La filosofia Lean, esta calando con fuerza en las empresas de servicios y puede ser de gran
ayuda para afrontar los retos de un mercado cada vez mas exigente. Las principales ventajas
que esta filosofia puede traer son la mejora de la satisfaccién del cliente, la reduccién de los
costes operativos vy la liberacion de caja.

En esta nota técnica se explican los principios de la filosofia Lean aplicados a los servicios
(también conocido por su acepcidn en inglés, Lean Services) y se muestra una guia que
ayude a establecer lineas de trabajo para una implantacion exitosa de sus herramientas en
una empresa de servicios.
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2. ANTECEDENTES: LEAN MANUFACTURING

Lean Manufacturing? es una forma de entender la produccion nacida en Toyota Motor
Company, en Japon, en los afios 50. Esta filosofia busca la maximizar el valor generado al
cliente con el minimo consumo de recursos. Se trata de eliminar o reducir cualquier
actividad que consuma recursos sin generar valor al cliente.

Antes de la Segunda Guerra Mundial, Taiichi Ohno?® (considerado el padre del Lean
Manufacturing) habia observado que la productividad de las empresas japonesas era muy
inferior a la de las norteamericanas. Asi pues, decidié estudiar a los pioneros de Ia
produccién en masa (Frederick W. Taylor* y Henry Ford®). Como parte de su investigacién
visitdé las principales fabricas automovilisticas estadounidenses. En sus visitas quedod
impresionado por cdmo se primaba la produccién en masa sobre la diversidad. Vio cdmo se
buscaba la productividad de cada grupo de maquinas en lugar de tener una visién del
conjunto y favorecer que los productos fluyesen a través de la fabrica.

Para atender a una demanda de productos cada vez mayor, los fabricantes habian dotado
las fabricas con maquinas cada vez mds capaces. La intencidn era reducir los costes unitarios
de cada uno de los procesos. Sin embargo, esta politica complicaba la operativa diaria,
generaba mucho producto intermedio y, como consecuencia, se necesitaba una gran
cantidad de financiacidn para el activo circulante. En definitiva, pese a la optimizacidn de las
operaciones, se necesitaban muchos recursos para satisfacer esa demanda.

Sin embargo, hubo un punto de inspiracién en las visitas de Ohno a los EE.UU.: los
supermercados. Alli encontré un ejemplo perfecto de su idea de simplificar los procesos
productivos. Los lineales manejaban inventarios relativamente reducidos y generaban
sefiales visuales sencillas (nivel ocupacion de las estanterias). El nivel de inventarios en los
lineales daba la informacién a los gestores para hacer los pedidos de reposicion® y toda la
cadena se movia a partir del consumo del cliente.

Posteriormente, estas ideas fueron conceptualizadas y ampliadas por Daniel T. Jones y
James P. Womack, que plasmaron los principios iniciados por Ohno (y los equipos de Toyota)

2 puede profundizar sobre la filosofia Lean aplicada a la industria en la Nota Técnica del mismo autor PIN-23
LA FILOSOFIA LEAN, del Instituto Internacional San Telmo.

3 Taiichi Ohno se incorporé a Toyota en 1937. Tras una carrera en el drea de produccién, fue nombrado Director
General (1954) y, posteriormente, Vicepresidente (1975), puesto que conservo hasta su fallecimiento en 1990.
4 Frederick W. Taylor (1856- 1915). Ingeniero industrial norteamericano, promotor de la organizacién cientifica
del trabajo. Su principal aportacion fue la estandarizacién de operaciones en los puestos de trabajo.

> Henry Ford (1863-1947) fue el fundador de Ford Motor Company y padre de las cadenas de produccion
utilizadas en la produccion en masa.

6 Una estanteria con un niimero de articulos por debajo de un determinado nivel (punto de pedido) generaba
inmediatamente una orden de reposicion en determinadas cantidades (tamario de lote de pedido).
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en los libros La mdquina que cambié el mundo’ y Lean Thinking®. Ellos fueron los que
acunaron el término Lean Manufacturing y definieron sus cinco principios:

1. Definir claramente el valor: lo que realmente valora el cliente y por lo que estd
dispuesto a pagar.

2. Identificar en la cadena de valor: los procesos y tareas que realmente afiaden valor
y reducir o eliminar (si es posible) todos los pasos que no aportar valor. A todo
aquel uso de recursos que no afiade valor se le denomind “desperdicio” (muda en
japonés). Detectar el desperdicio no suele ser sencillo, ya que en muchas ocasiones
se encuentra oculto o se asume como necesario.

3. Generar flujo continuo a través de los eslabones de la cadena de valor. Esto significa
procesar los elementos y que pasen al siguiente eslabén “de uno en uno”®, o en el
tamafio de lote mas pequeno posible. Esto reduce los tiempos de espera, que como
se vera mas adelante es uno de los inconvenientes que trata de eliminar el Lean
Manufacturing.

4. Introducir el flujo tirado (pull flow) entre los eslabones de la cadena donde el flujo
continuo es posible. Cada proceso solo se pone en marcha cuando es requerido
por el proceso siguiente. En ultima instancia es el cliente el que “tira” de los
procesos. La antitesis del flujo tirado es el flujo empujado (push flow) en el que los
procesos se ponen en marcha siempre que es posible, intentando utilizar al maximo
su capacidad. El flujo tirado reduce el inventario de productos en curso ya que solo
se producira lo que realmente se necesita.

5. Volver a empezar, simplificando los procesos y reduciendo la cantidad de recursos
empleados en cumplir con la necesidad del cliente.

La aplicacion de la filosofia Lean en Toyota comenzé a dar sus frutos en los afios 70, cuando
las exportaciones crecieron de forma sustancial. Toyota comenzé a ser un serio competidor
de Ford, General Motors, Volkswagen, etc. Asi, en los afios 80 y principios de los 90, los
gigantes occidentales del automoévil se interesaron en conocer qué habia posibilitado el
salto de calidad y competitividad de Toyota y comenzaron a adoptar sus ideas. Mas tarde,
en la década de los 00 y primera mitad de los 10, otras industrias como la aerondutica o
algunas grandes empresas de alimentacién han dado el mismo paso.

Tras la maduracion de la filosofia Lean en las empresas de fabricacion de productos, las
grandes empresas de servicios comenzaron a interesarse en sus bondades. Las primeras
empresas en apostar por la filosofia Lean fueron aquellas de gran complejidad operativa y
alto impacto en los clientes, como la sanidad, las telecomunicaciones, los seguros, las

7 La mdquina que cambid el mundo. Daniel T. Jones y James P. Womack. 1990.
8 Lean Thinking. Daniel T. Jones y James P. Womack. 1996.
9 Referido en inglés como “Single piece flow”.






