
Sistema de gestión lean

para principiantes

Fundamentos del sistema de gestión lean para pequeñas y medianas empresas

- con muchos ejemplos prácticos

––––––––
Maximilian Tündermann 


Tabla de Contenido

Título

Contenido

1. Introducción

2. Historia de la filosofía lean manufacturing

3. Filosofía Lean

3.1 Fundamentos del sistema de gestión lean

3.2 Los cuatro principios

1. Entregar al cliente beneficios reales de manera eficiente

2. Incentivar a los empleados

3. Descubrir nuevas formas de mejora

4. Conectar objetivos, misión y estrategia

3.3 El equipo

3.3.1 Principio 1: Qué es la comprensión del valor

3.2.2 Principio 2: Dónde se producen desperdicios

3.2.3 Principio 3: Establecer el pull

3.2.4 Principio 4: Mejoras constantes también en el equipo

3.4 Una cultura que resuelve problemas

3.4.1 Un buen ambiente en el lugar de trabajo

3.4.2 Especificar objetivos claros

3.4.3 Comunicación

3.4.4 Motivación correcta

3.4.5 No desperdiciar la propia capacidad del personal

3.4.6 Dejar que los empleados se desarrollen

3.4.7 Hoshin Kanri

4. Métodos en la gestión lean

4.1 Kaizen

4.2 Kaikaku

4.3 Kanban

4.4 Six Sigma

4.5 5S

4.6 5 Why (porqué)

4.6 Otros métodos

5. ¿Cuándo y dónde se puede aplicar el lean?

6. Requisitos para la gestión

6.1 Costes

6.2 Aceptación por parte de los empleados

6.3 Beneficios definidos

7. Liderazgo lean

8. Empresa emergente lean

8.1 Business Model Canvas (lienzo de modelo de negocio)

8.2 Orientación al cliente

8.3 PMV

8.4 Entorno laboral agile

8.5 Pensamiento de diseño

9. Factores de éxito y problemas en la gestión lean

9.1 Factores que pueden complicar la adopción de un sistema lean

9.2 Medir el éxito en lean

10. Resumen

Aviso legal

Lista de referencias

	[image: ]
	 	[image: ]


[image: ]

Contenido

[image: ]


1. Introducción

2. Historia de la filosofía lean manufacturing

3. Filosofía Lean



3.1 Fundamentos del sistema de gestión lean


3.2 Los cuatro principios


3.3 El equipo


3.3.1 Principio 1: Qué es la comprensión del valor


3.2.2 Principio 2: Dónde se producen desperdicios


3.2.3 Principio 3: Establecer el pull


3.2.4 Principio 4: Mejoras constantes también en el equipo


3.4 Una cultura que resuelve problemas


3.4.1 Un buen ambiente en el lugar de trabajo


3.4.2 Especificar objetivos claros


3.4.3 Comunicación


3.4.4 Motivación correcta


3.4.5 No desperdiciar la propia capacidad del personal


3.4.6 Dejar que los empleados se desarrollen


3.4.7 Hoshin Kanri


4. Métodos en la gestión lean



4.1 Kaizen


4.2 Kaikaku


4.3 Kanban


4.4 Six Sigma


4.5 5S


4.6 5 Why (porqué)


4.6 Otros métodos


5. ¿Cuándo y dónde se puede aplicar el lean?

6. Requisitos para la gestión



6.1 Costes


6.2 Aceptación por parte de los empleados


6.3 Beneficios definidos


7. Liderazgo lean

8. Empresa emergente lean



8.1 Business Model Canvas (lienzo de modelo de negocio)


8.2 Orientación al cliente


8.3 PMV


8.4 Entorno laboral agile


8.5 Pensamiento de diseño


9. Factores de éxito y problemas en la gestión lean



9.1 Factores que pueden complicar la adopción de un sistema lean


9.2 Medir el éxito en lean


10. Resumen

	[image: ]
	 	[image: ]


[image: ]

1. Introducción
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Cuando el fundador de un banco indio se preguntó por qué cada vez menos clientes realizaban solicitudes de préstamos, decidió analizar el proceso que rige la solicitud de los préstamos hipotecarios. El presidente Jairam Sridharan descubrió que este tipo de propuesta había pasado ya 30 personas, por lo que no es de extrañar que nadie quisiera esperar tanto. El Axis Bank buscó el planteamiento de soluciones y, finalmente, lo encontró, pero no en la tecnología sino en la filosofía: el sistema de gestión lean. Mientras tanto, este método de producción japonés también lo ha convertido en la gestión y en la industria de servicios y su concepto central se basa en que nada debe desperdiciarse. El término inglés lean significa «esbelto, sin grasa o ágil» y, de hecho en la mayoría de los casos, las empresas y las compañías se agilizan u optimizan.

En este caso, el tamaño no importa y, en las pequeñas y medianas empresas, el proceso de optimización puede resultar incluso más sencillo porque no son tan grandes. Sin embargo, esto no significa necesariamente ahorrar costos, despedir o subcontratar a personal ni cerrar unidades de negocios. La diferencia entre optimizar el modelo clásico y el enfoque lean es la orientación al proceso, y la agilización solo se realiza donde sea necesario mejorarlo. Con el tiempo, solo se producen cambios en los mismos procesos, sin incurrir realmente en gastos. 

Si hoy en día diriges una empresa, observarás rápido que al cabo de dos o tres años después de su fundación se empieza a instaurar una especia de rutina: el negocio está funcionando (por suerte bien), los clientes están satisfechos, las ventas crecen y las ganancias también. Es en esta etapa que muchas empresas comienzan a expandir su organización, a desarrollar obstáculos burocráticos y, debido al éxito, ya no aspiran a ser exigentes. Con un sistema de gestión lean, por su parte, este riesgo se minimiza porque trae consigo una mejora constante, en la que no hay lugar  a la acomodación.

Este libro te proporcionará información sobre la gestión lean y te ayudará a comprenderlo. Los ejemplos de otras compañías pueden resultarte útiles para reflexionar acerca de la introducción del mismo tipo de sistema de gestión, o bien a analizar cómo y dónde emplearlo en tu negocio.
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2. Historia de la filosofía lean manufacturing
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Solo puedes comprender la gestión lean si sabes de dónde proviene. Los orígenes se encuentran en el lean manufacturing, que fue desarrollado principalmente por los fabricantes de automóviles japoneses, y sus principios dieron forma al modo en el que trabajaba la compañía de automóviles Toyota: el sistema de producción de esta firma, que consiste sobre todo en evitar los desperdicios y minimizarlos, y que sigue siendo respetado actualmente en todo el mundo y muchos de sus competidores lo copian. Sakichi Toyoda desarrolló el sistema ya en 1902, pero se ha ido mejorando de manera constante. Su hijo Kiichiro desarrolló posteriormente la idea del «just in time», en la que solo se producía bajo demanda, algo que también era necesario porque apenas había materias primas en ese momento y algunos mercados eran inaccesibles para los japoneses debido a la guerra. Los fabricantes de automóviles no tuvieron más remedio que trabajar para ahorrar recursos si quería impulsar la economía de nuevo. El ingeniero Taiichi Ohno fue quien, a partir de estas consideraciones, estableció un método de producción cuyo lema principal era evitar el desperdicio: «The starting concept of the Toyota production system was, as I have emphasized several times, a thorough elimination of waste».​[1]

El objetivo final es aumentar la productividad sin sacrificar la calidad y los tiempos de entrega. El principio de Jidoka es el único pilar y garantiza la calidad a través de un proceso mediante el cual es fundamental reconocer los errores y resolverlos lo antes posible. En él se incluyen:


●  Detención de la producción



●  Elaboración de manuales



●  Información de los errores



El segundo pilar es la producción just in time: solo se produce cuando se necesita, en la cantidad que sea necesaria y según lo requiera el cliente. Por lo tanto, por un lado, se establece el principio de orientación al cliente, pero también se evita el desperdicio. Los componentes de este principio son:


●  Producción solo para clientes, no para el almacén (pedido por encargo)



●  Pull «atracción» en lugar de push «empuje»



●  Flujo constante de materiales y recursos



●  Empleados aptos y flexibles



La eliminación de los desperdicios era la mayor preocupación de los fabricantes de automóviles, también porque estaba directamente relacionada con el valor añadido. Por eso, formularon los principales tipos de residuos:


●  Sobreproducción



●  Stocks de material



●  Transportes y rutas



●  Sobreprocesamiento



●  Movimientos innecesarios



●  Tiempos de espera



●  Inventario



En definitiva, Lean Manufacturing no significa nada más que evitar el desperdicio y proporcionar al cliente los productos que desee. Existen varias técnicas para ello que explicaremos brevemente más adelante, puesto que también se pueden aplicar en la gestión.
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3. Filosofía Lean 
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El éxito del Lean Manufacturing ha extendido el principio a varias otras áreas, como por ejemplo, la dirección empresarial, la contabilidad, el mantenimiento y, en general, los procesos comerciales. En la dirección empresarial, se trata de aprender a considerar la empresa desde dos perspectivas:


●  el punto de vista del cliente y sus deseos



●  el punto de vista de la empresa y su anhelo de ser rentable



Ambas perspectivas son iguales y solo pueden conducir al éxito en conjunción. El enfoque estricto del cliente es la tarea más difícil para muchos gerentes: necesitarás aprender cómo adaptar los productos a las necesidades del cliente no solo en términos de calidad, sino también en términos de precio y disponibilidad. Y este aspecto no concierne tanto a la tarea de los procesos de producción, sino a la forma en que se establece una empresa. Suele ser muy frecuente que las empresas confían tanto en sus productos que olvidan lo que el cliente desea. Por cierto, esto no contradice los enfoques de Apple o de algunas empresas nuevas que han creado productos y servicios para los que anteriormente no había demanda porque no existían. La demanda no equivale a necesidad, pero solo las necesidades crean demanda. Por lo tanto, quien crea productos y servicios que satisfacen una demanda, también encontrará un mercado y así obtendrá ganancias.

Dominique Keith de Dr. Kraus & Partner ha descrito bastante bien la importancia de la filosofía y su aceptación en la gestión:

«El estadounidense Mike Rother, gurú del escenario lean y autor del libro El kata del líder del mercado mundial: las mejores prácticas de Toyota, describe la conexión entre las herramientas o métodos lean y la gestión lean como la analogía del iceberg. Las herramientas y los métodos lean son la parte visible del iceberg y la gestión Lean es la parte más grande e invisible que se encuentra debajo de la superficie del agua. Muchas compañías ignoran por completo la parte invisible del iceberg cuando implementan un programa lean o posponen su procesamiento. 

En este sentido, se olvidan de que la filosofía lean trata sobre todo de la voluntad de reconsiderar fundamentalmente los patrones de comportamiento, si es necesario cambiarlos y, por lo tanto, provocar un cambio cultural fundamental en la empresa. El menos es más que a menudo se cita en el contexto de lean también puede interpretarse como que se trata menos de las herramientas que de la actitud correcta para aplicar la gestión y producción lean  de forma permanente y exitosa en las empresas».​[2]

Cuando las empresas se reestructuran, les gusta centrarse en las herramientas, el nuevo software, una nueva disposición de las mesas de despacho, pero menos en la cultura y el espíritu subyacente. Pero pronto se darán cuenta de que no pueden funcionar sin un cambio mental. Para muchos gerentes, ese es el mayor desafío del lean, porque ellos también necesitan cambiar su forma de pensar y, en gran medida, su forma de trabajar. Además, lean exige mucha autorreflexión, además de la aceptación de que existen errores y margen de mejora. 
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