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Para definir este quinto y Gltimo articulo sobre el ‘Lean Manage-
ment’ es necesario hacer un recordatorio de los 4 anteriores:

1. Identificar qué significa ‘valor’ para nuestros clientes.
2. Definir el flujo de valor de nuestros procesos.

3. Crear flujo en nuestras operaciones y actividades.

4. Trabajar contra pedidos reales de los clientes.

En definitiva, se ha tratado de describir de manera somera el con-
cepto de valor, al tiempo que se identificaba el flujo de valor po-
tenciando las etapas que componen ese mismo flujo de forma
que los productos fluyan de manera constante y que sea el pro-
ceso cliente quien tire (Pull) hacia él de los productos que va a
consumir. Al hacer que el valor fluya mas rdpidamente siempre
se deja al descubierto el despilfarro (Muda) que esta oculto.
Cuanto mas Pull se haga mds sobresalen los obstaculos que im-
piden el flujo de valor y pueden ser eliminados mds facilmente.
Un ejemplo tipico es el plazo de entrega que se da a un cliente
para un pedido. Supongamos que una ‘Empresa A’ se plantea re-
ducir el tiempo estipulado de 12 dias de plazo de entrega, sien-
do su distribucién de tiempo actual 2/3 dias para los procesos de
gestion del pedido, 6/7 dias para los procesos de fabricacién vy el
resto de dias para la gestion del envio al cliente. Aplicando las 4
claves del ‘Lean Management’ reduciriamos sustancialmente los
dias necesarios para los procesos de fabricacién y, en consecuencia,
nos podriamos plantear reducir también los tiempos de gestién
administrativos y logisticos, que en este ejemplo suponen cerca
del 50% de los dias totales. También caeriamos en la cuenta que
los procesos finales deben suplir los atrasos que hayan tenido los
procesos anteriores, con el consiguiente sobrecoste (horas extras,
transportes urgentes, etc.) para la “Empresa A”.

Cuando una empresa aprende a aplicar las 4 claves principales
del “Lean Management” consiguiendo que interactien entre sf for-
mando un circulo virtuoso, las personas involucradas caen en la
cuenta de que no existe Iimite en el proceso de reduccién del es-
fuerzo, del tiempo, del espacio, del coste y de las mermas por fa-
llos. Esas mismas personas son las que demandan que esta me-
todologia “Lean Management” se extienda a toda la organizacién.

Aquellas companias que han sido capaces de alcanzar y mejorar
la excelencia empresarial se denominan en inglés “World Class
Companies” (WCC) y sus resultados son: reduccién anual de
costes > 10%; total de rechazos < 20 ppm (partes por mill6n);
eficiencia global (mide el rendimiento, la velocidad y calidad de
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los procesos) > 85%; rotacion de stocks < 3 dias; cumplimiento
entregas: 100%. Para aquellas organizaciones que cumplen la
denominacién (WCC), que buscan ser la mejor entre las mejores,
que reciben el apelativo Dantotsu, en japonés, y se concentran
en lograr el desempefio excelente; el ejemplo de referencia es
Toyota.

El presente articulo trata de explicar cémo iniciar el camino ha-
cia la excelencia empresarial, una vez la direccién de la empre-
sa estd convencida de los beneficios del “Lean Management” y
establece un proceso global con indicadores y resultados que pue-
dan ser medidos.

En el primer articulo haciamos referencia a un informe del Cen-
tre de Economia Industrial segiin el cual uno de los factores que
mas contribuyen a las mejoras de la productividad en las empresas
es la capacitacion del personal.

La quinta clave del “Lean Management”, Perfeccionar el Sistema
de Gestion, va dirigida totalmente a potenciar la capacitacion
del personal al tiempo que se aplican sobre el terreno las herra-
mientas del “Lean Management”. Esta metodologia de trabajo se
denomina en inglés “workshop”, que libremente en Crealor he-
mos traducido como “taller de mejora”.

Estos “workshops” serian pequefias actividades que, enmarcadas
dentro del proceso global sefialado por la direccién de la empresa,
nos permitiran obtener los resultados previstos. Un simil seria nues-
tra vida: la vivimos a base de pequenas actividades diarias que
nos llevan a completar nuestro proyecto vital. Por tanto:

sPor qué no hacemos lo mismo en nuestras empresas?
MICROproyectos dentro de un proceso global: {Si!
MACROproyectos inabarcables e inacabables: {No!

La metodologia de “workshop” o “taller de mejora” se basa en:
e Trabajo en equipo con grupos reducidos, multidisciplinares, mul-
tijerarquicos, multiedad, multigénero, multicultural, etc.

e Actividades y tareas de aplicacién rapida sobre el terreno.

* Microproyectos en el marco de un proyecto global de mejora
continua.

e Talleres de trabajo con un tema concreto, un objetivo definido y
una duracién limitada en el tiempo. Por lo general, son activida-
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des que oscilan entre 3 y 10 dias segtn su alcance y que estan di-
vididas en tres etapas: preparacion, implantacién y seguimiento.
e Obtencién de resultados rapidos bajo el concepto de “inversidn
de bajo coste”, con un retorno de la inversién a corto plazo.

¢ Dedicacion a tiempo completo por parte de los integrantes del
equipo.

e Transferencia de conocimientos y experiencia a los participantes.

Una herramienta imprescindible para un “workshop” es la rueda
PDCA que simboliza la mejora continua. Una vez seleccionado un
problema se procede de la siguiente forma:

1. P ( Plan): Planificar.

2. D (Do): Hacer, Implantar, Llevar a cabo.
3. C (Check): Comprobar, Chequear.

4. A (Act): Actuar, Ajustar.

Evolucidn
de la mejora

4 Nivel de mejora

La mejor, mas sencilla
y segura manera de
hacer las cosas

La rueda PDCA nunca deja de girar porque cada accién es, a su
vez, una rueda PDCA, que hay que seguir. Cuando terminemos un
taller de mejora, empezaremos otro y las acciones que hayan que-
dado sin cerrar pasaran a la siguiente rueda PDCA.

Las acciones que se hayan cerrado seran los estindares que nos
permiten mantener el nivel de mejora obtenido y poder aplicarlo
en otras areas de la empresa.

Para que la rueda PDCA funcione eficazmente, hay que mantener-
la. Esto costara cada vez mas porque iremos aumentando nuestra
eficiencia.

Los “workshops” son una manera que tienen la empresas de reali-
zar formacioén y trabajo en equipo en una Unica actividad. Es un
sistema de participacion que supera de largo cualquier sistema de
sugerencias (es habitual que en un ‘taller de mejora’ se obtengan
entre 5 y 10 mejoras por empleado que participe) al tiempo que la
empresa obtiene un beneficio (reduccién de costes) por la puesta
en practica de esa formacién. Asi mismo, los empleados tienen la
satisfaccion de ver cémo, con su participacién, se mejoran los mé-
todos de trabajo y aumentan sus conocimientos personales, ha-
ciendo que la empresa sea mas atractiva para ellos. Otro factor a
favor de los “workshops” es que permiten conocer mejor a los em-
pleados, aumentar las relaciones entre ellos y descubrir trabajado-

res con potencialidades que en el dia a dia pasan desapercibidas.
Para el desarrollo de esta metodologia es absolutamente recomen-
dable el acompafamiento o “coaching” en temas de “Lean Ma-
nagement” y direccién de equipos, por parte de un “sensei” (ma-
estro experto en estos temas), en los inicios de la singladura y, como
contraste de opiniones, en el despliegue de todas las actividades
que se lleven a cabo en la empresa.

Por otra parte, la compania debe contar con la figura del respon-
sable de mejora continua. Este debe poseer un perfil personal lo
mas elevado posible con los valores que se citan a continuacion:

e Liderazgo: capacidad para dirigir / moderar equipos de trabajo.
e Comunicacién: facilidad para dirigirse tanto al nivel directivo,
como al nivel de base de la empresa.

e Negociacion: capacidad analitica y de toma de decisiones ele-
vada.

e Optimismo: visién positiva de las actividades a realizar en la
empresa.

* Animacién: motor de actividad de los equipos de trabajo.

e Empatia: de facil relacién con su entorno.

e Rigor: en cuanto a la planificacién y al cumplimiento de objeti-
vos de las actividades de mejora continua.

* Accién: que dé preferencia a la accién en sus decisiones.

e Conocedor de las técnicas y herramientas del “Lean Manage-
ment” o de mejora continua.

La empresa que decida implantar en su gestién la mejora o inno-
vacién de sus procesos utilizando la metodologia “workshop” y ten-
ga la figura del responsable de mejora continua, esta en el cami-
no correcto para aplicar la quinta clave perfeccionar el sistema de
gestion del “Lean Management” y habrd iniciado el viaje hacia

una “World Class Company”.
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Para finalizar me gustaria terminar con un proverbio oriental que,
a mi modesto entender, define claramente la filosofia de un “taller
de mejora” o “workshop”: “Dimelo y lo voy a olvidar, muéstra-
melo y lo voy a recordar, involicrame y lo voy a aprender”.

Para aquellos lectores que quieran profundizar en cualquiera de

las 5 claves del “Lean Management”, pueden enviar sus consultas
al correo electrénico info@crealor.es. ///
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