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RESUMEN

Este trabajo tiene como primer objetivo, demostrar que los nuevos sistemas de gestion surgidos de la «Lean
Productiony, suponen un cambio (radical) en los planteamientos organizativos y de gestion de las operaciones,
que guarda un paralelismo total con el que se ha dado en las estructuras organizativas empresariales, que
estan evolucionando desde las estructuras piramidales basadas en la jerarquia, a las denominadas estructuras
«horizontalesy y «planasy. Como segundo objetivo y, basandonos en el citado paralelismo, se desarrollarad la
evolucion desde las estructuras organizativas clasicas hasta las nuevas formas de organizacion, aplicando a las
mismas los principios de la gestion «leany.
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1. La nueva gestion «Lean Company» frente a la gestion «tradicional» basicamente
orientada a la productividad.

En las dos ultimas décadas del siglo XX, ha tenido lugar un importante y exitoso cambio en la forma de
gestionar el mundo de la produccion, de acuerdo con los principios del sistema de Toyota, magistralmente
expuesto en la obra original de Yasuhiro Monden [1] y la del propio responsable del equipo de trabajo que
desarrolld este sistema de gestion, Taiichi Ohno [2]. Estos principios han dado lugar a lo que se conoce como
«Lean Production» y que recientemente se le traduce como «Produccion Ajustaday.

Esta gestion innovadora ha permitido importantes mejoras en la competitividad de las plantas industriales y se
basa en evitar consumos de recursos innecesarios que no afiadan valor al producto (concepto desarrollado por
Toyota bajo la denominacion de waste o despilfarro) y en la flexibilidad de las implantaciones. Estos principios
han sido recientemente exportados mas alla del area de las operaciones, abarcando los procesos de la empresa
entera, dando lugar al concepto conocido como «Lean Company». Womack y Jones han tratado en profundidad
el pensamiento «/ean» y su relacion con el despilfarro [3].

La «Lean Company» se propone, en definitiva, entregar productos o servicios a sus clientes con la maxima
competitividad, es decir con la mayor calidad posible, el menor costo y la maxima rapidez, ademas de dotar su
gestion a todos los niveles, de la maxima flexibilidad posible, para adaptarse rapidamente a las variaciones de la
demanda.
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Asi pues, la elevada competitividad de la filosofia «lean» se deriva de la confluencia de diversos objetivos
propios de la misma:

=  Un elevado nivel de productividad, sobre todo por la eliminacién de actividades sin valor afiadido. La
productividad, aunque basandose en principios de gestion distintos, es el objetivo fundamental, por no decir
el tnico, de la gestion clasica aplicada a lo largo de casi todo el siglo XX.

= QGran rapidez en la entrega de productos y servicios al cliente, dado que se eliminan tiempos muertos y de
actividades consideradas como despilfarro.

= Minimizacion de los costes, como consecuencia de la eliminacion de los despilfarros y, en general, de todo
consumo innecesario de recursos.

= La obtencion de productos o servicios con un nivel de calidad dptimo, ya que la falta de calidad en si, es
considerada por el enfoque «lean», como un despilfarro, lo que ha exigido orientar los productos y sus
procesos hacia el cliente y sus requerimientos.

= Toda la flexibilidad necesaria para que la empresa ajuste sus procesos a cubrir la demanda que recibe y solo
la que recibe y cuando la recibe.

Todo ello supone que la gestion «tradicional», la que, como hemos mencionado, ha regido mayormente las
empresas durante el siglo XX, esta enfocada de una forma casi total, hacia la maximizacion de la productividad.
Este puede decirse que es el primer y ultimo objetivo de la misma, aspecto que contrasta totalmente con la
gestion «lean» la cual, segin acabamos de ver tiene como objetivos, no solo la productividad, sino también los
costes, el tiempo, la calidad y la flexibilidad, todos ellos componentes basicos de la competitividad, tal como la
entendemos en la actualidad.

1.1. Elreto del cambio a los sistemas innovadores de gestion.

De hecho, el planteamiento de cambio y evolucion hacia la gestion «ean», se plantea en la empresa desde el
momento en que la productividad deja de ser el objetivo a asumir. En efecto, supongamos una empresa con
problemas de competitividad comunes en el enfoque «tradicional», que en el fondo suponen que se esta llevando
a cabo una gestion cuyo objetivo es la productividad. Cuando esta empresa se plantee el cambio, lo que en
realidad estara ocurriendo es que las exigencias del entorno en que se mueve iran mas alla de la productividad:
sus plazos de entrega seran demasiado largos, sus costes no seran suficientemente bajos pese a la productividad
de sus equipos y puestos de trabajo, porque sus procesos adoleceran de la presencia de despilfarros, su calidad
(normalmente no demasiado elevada) se conseguira a golpe de inspecciones y reprocesados, es decir,
aumentando mas los costes, etc. etc.

La situacion de una empresa cualquiera, gestionada de acuerdo con los principios clasicos, es muy probable que
se caracterice por:

= (Caida de las ventas por plazos excesivamente largos, porque:

v' La tradicién de operar normalmente con una implantacién «funcional» (equipos productivos y puestos
de trabajo agrupados por su funcion y no por el producto a obtener), procesando en lotes grandes (por
ejemplo, el producto se mueve de una operacion a otra en cajas o contenedores de 10 unidades), lo que
supone que si cada unidad de producto tiene, por ejemplo, 10 minutos de proceso pero se halla en un
lote de transferencia de 100 unidades, debera esperar 990 minutos mas a que terminen de ser procesadas
las otras 99 unidades, antes de ser transferida a la operacion siguiente y, esto, jocurrird de nuevo en
cada operacion!...

v Cuando el contenedor llega a una operacion, normalmente estard ocupada en otro lote, pues el objetivo
de alta productividad impedira que esté esperando a que llegue para procesarlo. O sea, que debera hacer
“cola”.

v' Al operar en grandes lotes de producto (series largas que aseguren las economias de escala) el plazo de
ejecucion de los mismos (lead time) sera naturalmente muy grande.



v' Al controlar la calidad con posterioridad a la ejecucion del proceso, algunas (o muchas) de las unidades
de producto deberan ser reprocesadas.

= (Caida de las ventas por costes elevados. La alta capacidad de los equipos y las economias de escala
derivadas de operar en grandes lotes no son suficientes si el proceso se halla “plagado” de actividades que
no aportan valor anadido (despilfarros), pero que indudablemente tienen un coste.

= (Caida de la ventas por nivel de calidad insuficiente, provocado por el sistema de calidad basado en la
inspeccion sobre producto acabado, que ademas de costoso y lento, no asegura el necesario nivel de calidad.

= Inexistencia de flexibilidad para adaptarse a la demanda, que combinado con un sistema lento para
reaccionar ante la demanda del mercado, exige disponer de un elevado volumen de producto acabado en
stock y, atin asi, no podra facilmente atender requisitos especificos de los clientes.

Por otra parte, la tendencia cada vez mas acusada en todos los sectores, de hacer pedidos de pequeiias
cantidades (“lotes) de producto, cada vez mas variado, exige una flexibilidad que no tiene la empresa cuyas
operaciones son las adecuadas para la produccion de grandes lotes de producto muy estandarizado, lo que
también alertara a la empresa de la necesidad de emprender el cambio e innovar en la gestion.

La gestion de las operaciones se hace realmente compleja a medida que los volumenes se hacen mas
reducidos y la diversificacion del producto, mayor. Para niveles importantes de flexibilidad, el sistema
productivo debe estar debidamente gestionado. Hay muchos autores que han profundizado en el disefio y
programacion de este tipo de sistemas productivos, entre los que destaca R. Michael Mahoney [4].

En este contexto, podemos facilmente imaginar una empresa que ha ido perdiendo cuota de mercado de forma
paulatina y que sus costes no pueden ser cubiertos por los ingresos, cuyos clientes no estan satisfechos,
especialmente aquel cliente que un dia determinado, después de recibir el pedido con un considerable retraso
sobre la fecha pactada para la entrega, le llega sin cumplir con las especificaciones de calidad y se ve obligado a
devolverlo... Pero imaginemos también la situacion de la empresa que se lo ha entregado: un pedido en el que no
gana dinero, que ha generado un enfado en el cliente por el retraso, le llega devuelto para reprocesarlo,
generando mas costo y mas enfado y, quizas, la pérdida del cliente...

Los sistemas de gestion «lean» de alta eficiencia se caracterizan por un elevado acoplamiento en el momento de
llevar a cabo las operaciones, de forma que se eviten las pérdidas de tiempo y todo tipo de despilfarros, lo cual
lleva a implantaciones de los procesos que, lejos de la de tipo funcional propia del enfoque clasico, mantiene las
operaciones muy bien encadenadas para ello es indispensable que no falle ninguno de los recursos
involucrados que, de hacerlo, “romperia” la cadena. Asi pues, el producto (avanzando con la calidad asegurada
en todo momento), los equipos de produccion (sin paros, con el mantenimiento asegurado de forma preventiva) y
los recursos humanos (capacitados y con la necesaria polivalencia), son las requisitos previos para la
implantacion de un sistema de gestion de alta eficiencia «lean».

Sin embargo, la implantacion de este tipo de gestion exige estructuras organizativas empresariales dinamicas y

flexibles, las cuales también suponen un cambio en relacién a las estructuras «jerarquicas» tradicionales
orientadas a la funcionalidad por areas independizadas.

2. Las nuevas formas de organizacion: las estructuras «planas y horizontales»

Las estructuras organizativas de las empresas han evolucionado en la tltimas década hacia formas caracterizadas
por:

1) Orientacion de la estructura a los procesos a desarrollar que convergen en el cliente.

2) Vinculacion entre las distintas areas funcionales a través de relaciones «horizontales» entre los integrantes
de un mismo proceso, constituyendo equipos de trabajo (estructuras horizontales).

3) Integracion de los procesos y sus equipos de trabajo inter funcionales, en proyectos o lineas (horizontales)
con un responsable, simultineamente a la existencia de «lineas verticales» constituidas por las clasicas
divisiones funcionales.



4) Pérdida de importancia de la estructura vertical jerarquica, por disminucién del nimero de niveles de dicha
jerarquia, dando lugar a «estructuras planas».

Estas estructuras, mucho mas dinamicas y flexibles que las tradicionales, estan orientadas al cliente y a su
satisfaccion rapida y completa. Este tipo de estructura se adaptara, como veremos, a la implantacion de la gestion
con enfoque «Lean Company».

El proposito de este trabajo no es otro que el de demostrar que el cambio desde las clésicas estructuras
organizativas jerarquicas y funcionales a las avanzadas estructuras planas y horizontales, no solo supone un
cambio hacia un nuevo tipo de estructura apto para una gestion con enfoque «Lean Company», sino que el
cambio en si, es en realidad el mismo que se produceal pasar de la gestion tradicional a la gestion «Leany.
Ello permitiria extender las ventajas obtenidas en el ambito de la produccidon y sus operaciones, a toda la
organizacion empresarial. En realidad, podemos decir que el éxito innegable de la nueva gestion dean»,
propicia que la filosofia de cambio en que se basa, se utilice asimismo para provocar el necesario cambio
en la estructura organizativaempresarial.

A su vez, y como segundo objetivo, este trabajo se propone, basandose en el citado paralelismo, evaluar la
mejora en la eficiencia de las nuevas organizaciones en relacion a las estructuras organizativas cldasicas,
basandose en la evaluacion de las importantes mejoras en la eficiencia y, en definitiva, en la competitividad, de
los nuevos sistemas de gestion de los procesos de produccion «leany, extensibles a la gestion de todos los
procesos de la empresa («Lean Companyy).

3. Comparacion entre la evolucion de la gestion empresarial con la de las estructuras
organizativas que la soportan.

La figura 1, muestra la implantacion de la gestion clasica de los procesos en el area de las operaciones
superpuesta a la implantacion de la gestion «lean».
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Fig. 1: Gestion tradicional vs. gestion «ean».
En ella se muestran tres puestos de trabajo de una implantacion productiva.

Bajo la filosofia de gestion mas tradicional, dicha implantacion seria de tipo funcional (puestos de trabajo
independientes y no necesariamente cercanos). En cada uno de ellos se realizaria una operaciéon que se
gestionaria de forma asimismo independiente, de manera que a cada puesto de trabajo se le asignarian tareas
propias de su especializacion funcional hasta saturar su capacidad; en la figura, esto podria suponer asignar al
puesto de trabajo niimero 1, una operacion para un contenedor de componentes de un producto A, luego otro del
producto B y finalmente, un tercero del producto C; los tres contenedores se dispondrian en “cola”, como se
muestra en la citada figura. Con el puesto B y C se procederia de igual manera, pero siempre
independientemente del puesto anterior y del siguiente (en la figura hemos supuesto que los contenedores



asignados a los puestos niimeros 2 y 3 corresponden a tareas relativas a los mismos productos A, B y C que en el
puesto nimero 1, pero podrian corresponder a cualquier producto).

Bajo este enfoque, lo que se efectia no es otra cosa que un conjunto de operaciones independientes de las que se
obtienen componentes de uno o varios productos, que en la medida que se precisen se acabaran utilizando para
montar tales productos, pero que de momento no constituyen otra cosa que trabajos efectuados aisladamente, en
cantidades y momentos poco menos que arbitrarios, lo que motiva que en principio no constituyan otra cosa que
un stock de componentes. En resumen y de acuerdo con la figura, el proceso es:

OPERACIONES »»» STOCK (siguiendo las flechas VERTICALES de la figura).

Por otra parte y bajo la filosofia «lean», lo que realmente implantaremos es el proceso de cada uno de los
productos, que en el caso de la figura 1, seran los productos A, B y C que discurren sucesivamente por las
operaciones que pueden efectuarse en los puestos numeros 1, 2 y 3. Lo que se gestiona es el proceso de cada
producto, coordinando las distintas operaciones y fluyendo el producto rapida y regularmente de una a otra para
obtener, en cada caso, el correspondiente producto. Asi pues, en este caso el proceso es:

PROCESOS »»» PRODUCTOS (siguiendo las flechas HORIZONTALES de la figura).

Obsérvese que, con este ultimo planteamiento, se gestionan procesos, coordinando y vinculando directamente
todos los puestos que intervienen en ellos (de forma que ya no sean independientes) para obtener, sin mas, los
correspondientes productos, sin constituir stock alguno, los cuales satisfaran directa y rapidamente a los
correspondientes clientes.

Obsérvese, ademas, el paralelismo que guarda cuanto acabamos de decir, con los puntos 1 y 2 expuestos
anteriormente, al inicio del epigrafe 2 de este trabajo, en relacion con las caracteristicas de las estructuras
organizativas planas y horizontales.

Para mayor similitud (puntos 3 y 4 del citado epigrafe 2), la figura 1 presenta la gestion tradicional basada en
lineas verticales (similitud con las estructuras jerarquicas) referidas a puestos con implantacion funcional e
independientes (similitud con areas funcionales e independientes en las estructuras jerarquicas clasicas).

Asi pues podemos concluir que el cambio de la gestion tradicional de las operaciones a la nueva gestion «leany,
guarda un paralelismo totalal que ha supuesto pasar de las estructuras organizativas de la empresa, verticales
y jerarquicas, separando areas funcionales, a las nuevas estructuras planas y horizontales.

Este paralelismo podemos completarlo dibujando ahora las estructuras organizativas que acabamos de citar,
superpuestas. La figura 2 contiene esta representacion.

La zona superior de la mencionada figura (hasta la linea de puntos), representa una estructura jerarquica
(tradicional) compuesta, por areas funcionales (especializadas e independientes). Desde la direccion se
transmiten 6rdenes de trabajo hacia abajo en la jerarquia, de acuerdo con las lineas verticales correspondientes, y
se hace de forma independiente para cada area funcional, areas que a su vez suponen dividir el trabajo entre
especialistas de cada una de ellas. ;No recuerda de forma poco menos que total, la operativa descrita
anteriormente para la gestion tradicional en el area de operaciones? En efecto, en ambos casos se trata de dar
ordenes de trabajo por lineas verticales, a cada area / puesto funcional especialista y se hace de forma
independiente a cada uno, tratando de que obtenga la maxima productividad.

La estructura anterior permite, pues, cursar 6rdenes fruto de decisiones junto a su correspondiente informacion,
por areas funcionales independientes, de las que se obtendran tareas efectuadas, asimismo independientes. El
flujo es, pues:

DECISIONES / INFORMACION » » » TAREAS (Siguiendo las flechas VERTICALES de la figura).

Estas tareas, para mayor similitud con la ejecucion de operaciones de produccion bajo un enfoque clasico, no son
otra cosa que un “stock” de trabajos hechos, que podran utilizarse cuando convenga.
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Fig. 2: Estructura jerarquica vs. plana - horizontal

Por su parte, la conversion de esta estructura organizativa en la adecuada a la filosofia actual, es decir una
estructura plana y horizontal, requiere:

= Reducir al minimo los niveles jerarquicos (supondremos ahora que los niveles de la figura 2, ya cumplen
con este requisito). Ello dara lugar a la denominada estructura plana.

= Enlazar elementos (personas o departamentos) de las distintas areas funcionales, integrados en equipos
pluridisciplinares, que operen conjuntamente para llevar a cabo procesos de forma rapida y eficiente y
dirigidos a satisfacer el cliente (en lugar de mantenerse independientes).

Esto ultimo, supone orientar la estructura organizativa hacia la realizacion de los procesos que convergen en
sus respectivos clientes, lo que en la figura ocupa la zona inferior (por debajo de la linea de puntos). Ello
dara lugar a la estructura horizontal.

Las estructuras planas y horizontales permiten priorizar la operativa (horizontal) que supone la realizacion de los
procesos de la forma mas eficiente y competitiva, ligando los distintos elementos funcionales que intervienen en
ellos. ;(No recuerda esto la operativa bajo la filosofia lean en el area de operaciones, de acuerdo con la cual se
gestiona el proceso en su conjunto en lugar de operaciones aisladas, coordinando debidamente los distintos
elementos o puestos de trabajo que lo integran? En cualquier caso, el flujo ahora es:

PROCESOS »»» CLIENTES (Siguiendo las flechas HORIZONTALES de la figura).

En definitiva, las nuevas estructuras planas y horizontales reunen elementos (funcionales) estructurados
verticalmente (aunque con el minimo de niveles jerdrquicos) y otros, los procesos, estructurados
horizontalmente, lo que da a este tipo de organizacion, una estructura de tipo matricial. La gran adecuacion de
estas estructuras a un mundo en que la competitividad y la flexibilidad son indispensables, ha sido muy bien
descrita por Claver, Llopis, Lloret y Molina [5].

Asi pues y como conclusion de cuanto antecede, podemos afirmar que existe un paralelismo total entre
el cambio que supone pasar de un enfoque clasico a un enfoque «leany en el area de operaciones y el



cambio que supone evolucionar desde una estructura organizativa jerdarquica por dreas funcionales a
otra plana y horizontal, que en la actualidad supone el maximo nivel de eficiencia y flexibilidad.

En esta linea de pensamiento, Cusumaro y Nobeoka [6] aplican el pensamiento «/ean» al desarrollo de
proyectos, integrando “horizontalmente” elementos de diversas areas de desarrollo de productos (que podriamos
asimilarlas a los departamentos funcionales de las estructuras organizativas), todo ello aplicado a la industria del
automovil. Este despliegue de los proyectos, cruzando horizontalmente tales departamentos, podemos considerar
que equivalen a una gestion por procesos con equipos inter funcionales.

El paralelismo entre el cambio en la gestion y la adopcion de un nuevo tipo de estructura organizativa, supone
identificar los elementos que integran el area de operaciones con los correspondientes de la estructura
organizativa que siguen (tabla 1):

AREA PRODUCCION | EST. ORGANIZATIVA
Puestos de trabajo  » » Areas funcionales
Ordenes de trabajo  » » Decisiones direccion
Lotes de produccion » » Tareas encomendadas
Stock material en curso » Conjunto tareas curso
Procesos productivos » » Procesos de clientes
Puestos linea en flujo » » Equipos inter funcionales

Tabla 1: Elementos correlacionados

De acuerdo con este paralelismo, una estructura plana y horizontal que, de por si, estd considerada en la
actualidad como la mas avanzada y la que permite obtener la maxima eficiencia y flexibilidad, puede
optimizarse, lo mismo que la ejecucion de los distintos procesos de los clientes que alberga, sin mas que aplicar
los principios de la gestion «lean». Veremos como, en el proximo apartado.

4. Optimizacion de una estructura organizativa plana y horizontal y de los procesos de
los clientes efectuados por equipos inter funcionales.

En la linea de la mentalidad clasica, la estructura organizativa de la figura 2, puede utilizarse asegurando la
productividad de la zona superior (por encima de la linea de puntos).

Asi, con este enfoque de gestion, es posible que se decida analizar cada area funcional, las tareas que realizan y
su rendimiento, tratando de elevar al maximo su productividad, introduciendo mejoras para incrementarla, pero
sin plantearse su coordinacion. Entre las medidas adoptadas podrian estar mejoras en los métodos de trabajo,
operar con «lotes» de tareas mayores (para obtener mas economias de escala) y asegurar que no falte, en ningin
momento, el stock (de materiales y medios de todo tipo) necesario para cada una de ellas, de forma que no paren,
todo ello, insistimos, muy en la linea de la gestion «tradicional».

Si asi lo hicieran, comprobarian que los costes globales no mejorarian (se introducen ain mas despilfarros, sin
eliminar los que habia) y el aumento de stock permitird “esconder” una cantidad atin mayor de ineficiencias,
exactamente como ocurre en el mundo de la produccion. Por lo que hace referencia a los plazos de ejecucion, se
alargarian atin mas con el tamaio de los lotes.

Por otra parte surge el problema relacionado con el hecho de que los clientes piden «lotes» cada vez menores de
productos o servicios mas variados, lo que evidentemente va en direccion contraria a las medidas anteriores,
propias de la filosofia clasica, pero que en la rigida estructura jerarquico-funcional, resulta dificil de implantar.

Asi pues, en este punto, la empresa puede preguntarse qué debera hacer y plantearse si habra alguna forma de
gestion de la actividad a desarrollar mas adecuada que la que ha adoptado hasta el momento, una nueva forma de
gestion que permita obtener productos o servicios para sus clientes, no sélo con mayor productividad, sino de
forma que los costes reales sean menores, los plazos de entrega mas rapidos y con una flexibilidad que ahora no
tiene.

Ahora ha llegado a su techo con la estructura jerarquico-funcional y deberd evolucionar hacia la nueva
estructura plana-horizontal.



Ahora nos corresponde exponer la citada evolucion, basada en los cambios en los elementos clave de la
organizacion, lo cual llevaremos a cabo aplicando exactamente todo cuanto se haria para pasar de una gestion
clasica a una gestion de tipo «lean», aunque trasladado al universo de las estructuras organizativas y su
desenvolvimiento.

Los cambios en la gestion de las operaciones que serviran de base para desarrollar los correspondientes a las
estructuras organizativas, se hallan expuestos con detalle en una obra dedicada al disefio de procesos de
produccion flexible, del autor de este trabajo [7].

Veamos, a continuacion, como puede llevarse a cabo la citada evolucion, de forma que se optimice el resultado,
tal y como nos hemos planteado. Lo haremos considerando, uno a uno, los elementos clave:

e  Estructura organizativa con pocos niveles jerdarquicos (verticales) y potente implantacion horizontal para
los procesos: Importa sobre todo establecer los equipos inter funcionales para la realizacion de los distintos
tipos de procesos, de forma que el producto o servicio avance rapida y coordinadamente y por unidades y no
por «lotes» enlazando debidamente los elementos de las areas funcionales que intervienen en cada proceso;
éstos a su vez se redefiniran agrupando los «productos» cuyos procesos sean suficientemente similares
(agrupacion por «familiasy).

Si no se puede lograr un contacto estrecho y continuo entre los elementos funcionales integrantes de los
equipos, se enlazan “virtualmente”, tratando de establecer un flujo regular entre ellos, flujo compuesto de
«lotes» de productos o servicios cada vez mas pequefios racionalizando, a su vez, los elementos de
«transporte».

En una ulterior etapa, y en la medida que vaya siendo posible, se debera tratar de evolucionar hacia equipos
inter funcionales por procesos, capaces de operar en contacto mas estrecho y continuo, de forma que el
producto o servicio pueda avanzar unidad a unidad, con facilidad y rapidez. Para ello, serd conveniente
sustituir el aparato productivo de cada area funcional, de tipo genérico y de alta capacidad, propio de la
estructura jerarquica basada en la operativa independiente y fuertemente capacitado de cada area funcional,
por otros mas especificos de la familia de productos de cada proceso y dotados de una mayor flexibilidad
(rapidez y facilidad en el cambio de producto o servicio objeto del proceso). No es dificil, puesto que es una
tendencia cada vez mas arraigada.

El paso siguiente, es evolucionar hacia equipos de trabajo autonomos de alta flexibilidad, que llevan a cabo
procesos de pequetios «lotes» para una familia de productos, con equipos de personas (inter funcionales) que
tengan una gran facilidad para abarcar varias tareas y cambiar rapidamente de unas a otras.

Finalmente, y como tltimo paso con fuerte similitud con lo que se haria al evolucionar hacia una estructura
«lean» en el mundo de las operaciones, podra incluso ajustarse el ritmo de trabajo de cada proceso y sus
equipos inter funcionales, determinando el equivalente al concepto de takt time (tiempo de ciclo o ritmo
conveniente para llevar a cabo la «produccién» precisa en el tiempo disponible) y, en base al mismo,
disponer de mas o menos personas en cada equipo de cada proceso, agrupando para cada uno las tareas
convenientes para equilibrar la carga del mismo. En este punto habremos alcanzado la maxima eficiencia (se
obtiene todo cuanto se ha planificado para cada proceso en funcion de las necesidades de sus clientes, con el
minimo numero de personas, todas igualmente cargadas y sin que apenas deban perder tiempo en
actividades inttiles, pero sin merma de la flexibilidad (pues hemos adaptado el takt time a la demanda).

Todo cuanto hemos expuesto requiere, a su vez la evolucion de otros aspectos de la estructura, que
contemplamos en los apartados que siguen, evolucion que deberd llevarse a cabo, por tanto, de forma
paralela a la habida en el presente apartado.

e Tareas y recursos necesarios, asi como el«stock» generado por los mismos: Los «lotes» de producto y el
correspondiente «stock» de recursos y tareas se iran reduciendo paulatinamente, aunque al principio se sigan
ajustando a una demanda prevista, que no efectiva y real. Esto puede hacerse, reduciendo los periodos de
tiempo que cubre cada «lote» de tareas realizado para la citada prevision; por ejemplo, pasando a lotes que
cubran un mes de prevision de demanda, luego una semana y finalmente, un dia.



Los productos o servicios a entregar a los clientes por los distintos procesos de la estructura horizontal, tal y
como hemos citado en el apartado anterior, se habran agrupado, mientras tanto, en familias. El paso
siguiente es ajustar el tamafo de los lotes de dicha «produccion» a la demanda real, para lo cual el sistema
debera haber incorporado la necesaria flexibilidad, pero a su vez mantener la dindmica de operar en «lotes»
pequeiios, lo que supone que, ante la demanda de un producto en una gran cantidad, convendra tratar de
fraccionarla en entregas parciales.

Con todo ello, el «stock» de recursos y tareas realizadas se habra regularizado automaticamente, al avanzar
dichas tareas una a una, sin esperar entre ellas.

o Aspectos relacionados con los recursos humanos: inicialmente, sabemos que el personal de operaciones era
de tipo funcional especialista en el area correspondiente y que operaba exclusivamente con tareas propias de
dicha area (financiera, comercial, produccion, etc.).

La evolucion ya expuesta en los apartados anteriores, lleva a ubicar cada persona en distintos procesos
correspondientes a otras tantas familias de productos, en los que se ocupard de las mismas tareas de su
especialidad (“saltard”, por tanto, en sentido vertical, de un proceso a otro operando con cuantas tareas del
mismo tipo le sea posible).

Sin embargo, la racionalidad llevara a darle una formacion y capacitacion con mayor polivalencia dentro de
su area de conocimiento, que le haga capaz de afrontar distintas tareas de un mismo proceso, de forma que
no pierda eficiencia al evolucionar “verticalmente” de unos procesos a otros. Ello le preparara para operar
dentro de un mismo proceso, actuando en tantas tareas como exija el «takt time» equivalente.

e Aspectos relacionados con la calidad: trataremos de adoptar las tendencias mas avanzadas en el mundo de
la calidad total para todos y cada uno de los procesos a desarrollar, tratando, a su vez, de que cada proceso y
sus equipos inter funcionales aseguren la calidad requerida por sus clientes con total autonomia.

La calidad, se controlara y asegurara a nivel de cada linea horizontal de la estructura (es decir para cada tipo
de proceso), de forma que el equipo humano a su cargo, con los dispositivos y sistemas de control
instaurados, se responsabilizara de entregar el producto o servicio solicitado por sus clientes en el momento
solicitado y con la calidad requerida.

La nueva organizacion de nuestra empresa, obedecera asi a los patrones de estructura, pero también de gestion,
considerados actualmente los mas eficientes y competitivos, asumiendo el maximo nivel en calidad,
productividad, costes, tiempos de entrega y flexibilidad y constituyendo, por derecho propio, una «lean
Structurey.
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