6th International Conference on Industrial Engineering and Industrial Management.
XVI Congreso de Ingenieria de Organizacion. Vigo, July 18-20, 2012
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Abstract The aim of this paper is to show the results obtained and the methodol-
ogy used to design a model for implementing successfully LEAN in companies.
The result has been a model with three levels of differentiation: key factors, key
aspects in the different phases of implementation and best practices or strategies to
carry out the successful implementation. Due to the extension of the model, for
this paper only the most relevant issues have been extracted.

Resumen Los objetivos de este articulo son mostrar los resultados obtenidos y la
metodologia utilizada para diseflar un modelo de implementacién de Lean en las
empresas con éxito. El resultado ha sido un modelo con tres niveles de diferencia-
cion: factores clave, aspectos claves en las diferentes fases de implementaciéon y
buenas practicas o estrategias para llevar a cabo la implantacion con éxito. Debido
a la extension del modelo, para este articulo fueron extraidos los aspectos que se
han considerado de interés.
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1. Introduccion

La metodologia Lean se esta extendiendo en los ultimos afios mas alla del ambito
tradicional de la industria manufacturera. Empresas de distribucion comercial, de
telecomunicaciones, sanitarias, aeronatticas, farmaceuticas, e incluso empresas
publicas, estan aplicando estos conceptos en busca de la mejora de su productivi-
dad, sin embargo, los investigadores siguen profundizando en los principios de
Lean. El libro pionero de Womack, Jones y Ross (1990) codifico gran parte del
conocimiento referente a Lean Management, pero aun asi no llega a ofrecer una
definicion precisa. En ¢l se especifica que el fabricante Lean emplea menos de
todo, en comparaciéon con la produccion en masa, por ejemplo, la mitad de es-
fuerzo humano en la fabrica, la mitad de espacio de fabricacion, la mitad de inver-
sion en herramientas, la mitad de horas de ingenieria para desarrollar un nuevo
producto, etc.

Unificando todas las definiciones (Shah y Ward 2007, De Treville y Antonakis
2006, pag. 102, Narasimhan, Swink y Kim 2006, pag. 443), se puede concluir que
Lean Management es un sistema integrado de gestion, cuyo objetivo principal es
alcanzar la maxima eficiencia en la empresa, desarrollando las operaciones con un
coste minimo y cero despilfarros. Para ello, pretende actuar sobre las causas de
variabilidad o pérdidas (esto es, todo aquello que no aumenta el valor tal y como
lo percibe el cliente) y sobre las causas de la inflexibilidad (es decir, todo lo que
no se adapta a las exigencias del cliente) para conseguir mejoras en los costes,
plazos, tiempos y en la calidad. De este modo, las empresas mediante estos con-
ceptos adoptan una filosofia de gestion basada en la mejora continua, que ofrece la
posibilidad de mejorar los resultados y que implica a todos los niveles de la or-
ganizacion e incluye a los proveedores y clientes.

Respecto a la secuencia de implantacion de Lean se ha detectado que no existe
consenso sobre cudl de las estrategias de implantacion es mejor, en pararelo,
secuencial o de modo mixto; aunque si se han identificado un mayor nimero de
trabajos que inciden en las ventajas de implantacion secuencial. En cualquier caso,
un aspecto donde coinciden todos los investigadores es que el proceso de trans-
formacion hacia Lean Management difiere en funcion de las caracteristicas de la
empresa, y que, antes de comenzar con su implantacion, es crucial analizar el en-
torno en el que se desenvuelve la organizacion con vista a adaptar conveniente-
mente el proceso de implantacion (Kochan, Lansbury y MacDuffie, 1997; Fortuny
et al., 2008). Otro de los enfoques que se ha observado que utilizan los autores
para analizar el proceso de implantacion es el relacionado con el nivel de im-
plantacion. Asi, existen autores centrados exclusivamente en la implantacion a
nivel operativo (Ahlstrom, 1998; Fortuny et al., 2008), mientras que otros anali-
zan, simultaneamente, el proceso de implantacion a nivel estratégico y operativo
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(Womack y Jones, 1996; Hines y Taylor, 2000; Bhasin y Burcher, 2006; Hines et
al., 2008).

Por ultimo, se han identificado trabajos centrados en el proceso de implantacién
que han investigado las razones de su implantacion y los factores que pueden fa-
cilitar o perjudicar el proceso de implantacion de Lean Management. En ellos se
refleja que el conocimiento de estos factores resulta de crucial importancia, puesto
que la implantaciéon de Lean Management es una tarea compleja que, general-
mente, se enfrenta a una gran cantidad de obstaculos y no suele suceder correcta-
mente a la primera (Scherrer-Rathje, Boyle y Deflorin, 2009). Como resultado de
estas observaciones se ha obtenido que aunque Lean Management es aplicable a
diversos sectores industriales y de servicios (Womack y Jones, 1996), los pasos
para poder cambiar a Lean son muy diferentes de una empresa a otra (Kochan,
Lansbury y MacDuffie, 1997). En este sentido, hay que tener presente que algunas
de las practicas y herramientas de Lean Management empleadas por fabricantes en
entornos de alto volumen y fabricacién en masa, no siempre pueden ser directa-
mente aplicables a otros entornos, como los “job-shop” (Conner, 2001).

Sohal y Egglestone (1994) sefialan que una de las razones principales por la que
las empresas no deciden adoptar Lean Management es la idea erréonea de que es
demasiado costoso de implantar y que no es necesario para que la organizacion
obtenga mejores resultados. Por tanto, es vital que antes de la adopcion de Lean
Management, las empresas conozcan los posibles beneficios de su implantacion.

Ante todas estas observaciones este articulo describe los resultados de la investi-
gacion llevada a cabo por IAT (Instituto Andaluz de Tecnologia) en el proyecto
Metalmod en su segunda linea de investigacion denominada “Investigacion de los
factores relacionados con la optimizacion de la produccion” (proyecto de I+D+i
financiando por los Fondos FEDER vy la Consejeria de Economia, Innovacioén y
Ciencia bajo el programa de Incentivos a los Agentes del Sistema Andaluz del
Conocimiento para el periodo 2008-2013.), cuyo objetivo ha sido disefiar y desar-
rollar un modelo que permita que la implantacion de Lean en las empresas se re-
alice de forma exitosa.

2. Metodologia

La metodologia utilizada para el disefio del modelo estuvo constituida por las
siguientes actuaciones:

e FEstudio del estado del arte: se realizé durante todo el desarrollo del proyecto
con el fin de poder evaluar el estado actual de la investigacion sobre Lean
Management.
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e Analisis de proyectos de implantacion de Lean: se realizo el analisis de todos
los proyectos de implantacion de Lean que el Instituto Andaluz de Tecnologia
habia llevado a cabo en los ultimos cinco afios.

¢ Encuentros de profesionales Lean: consistio en un espacio para el dialogo entre
empresas con un nivel avanzado en la implantacion de Lean Manufacturing,
con el objetivo de compartir experiencias para generar conocimiento y trans-
ferir buenas practicas y lecciones aprendidas a las empresas que vayan a abor-
dar la implantaciéon de Lean Manufacturing. Se celebraron cuatro encuentros a
lo largo del desarrollo del proyecto los cuales se centraron en diferentes temati-
cas de interés para el disefio del modelo y validaciéon del mismo. Entre las em-
presas participantes se encontraban pymes y grandes empresas pertenecientes a
diversos sectores. Las tematicas de los encuentros fueron:

— El Abordaje de Lean Manufacturing

— Claves para la identificacion de despilfarros en la implantacion de Lean
Manufacturing

— Claves para la aplicacion de herramientas LEAN en la empresa

—  Consolidacion de resultados: seguimiento y mejora. Validacion del modelo

e Jornada Lean-Mesa Redonda: realizados los dos primeros Encuentros de profe-
sionales Lean se 1levo a cabo una jornada de difusion sobre la filosofia Lean en
IAT con los objetivos de: dar a conocer las experiencias de distintas organi-
zaciones y profesionales de la materia que han implantado Lean de manera exi-
tosa y generar un coloquio que permitiera a los expertos invitados interactuar e
intercambiar opiniones y cuestiones con las empresas asistentes de forma que
entre todos se generara conocimiento util para la elaboracion del modelo. Para
la mesa redonda se contd con un grupo de expertos en mejoras de procesos e
implantacion de Lean en empresas de diferentes sectores. Con el objetivo de
orientar la mesa redonda hacia el disefio del modelo durante su desarrollo se
plantearon las mismas cuestiones que se habian realizado en los dos primeros
Encuentros de profesionales Lean, de esta manera los expertos junto con las
empresas asistentes expusieron sus puntos de vistas sobre el tema
planteado:“Claves para abordar la implantacion de Lean en la empresa y para la
identificacion de ineficiencias”. A la jornada asistieron 50 personas de difer-
entes empresas tanto del ambito privado como publico (de sectores productivos
y del sector servicio). El elemento diferenciador de la jornada con los Encuen-
tros de profesionales fue la asistencia de empresas como publico, lo que per-
mitié enriquecer la elaboracion del modelo desde el punto inicial de su disefio
con la aportacion de diferentes puntos de vistas y experiencias tanto de exper-
tos como de las empresas.

e Mesas de trabajo con expertos: Una vez se dispuso de informacion suficiente
para avanzar en la elaboracion del modelo se cont6 con la colaboracion de un
equipo de profesionales, de caracter multidisciplinar, con experiencia en el am-
bito de la optimizacion de los procesos, filosofia Lean, y en gestion del cambio,
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con importante representacion universitaria y empresarial, a fin de favorecer la
maxima aportacion y enriquecimiento en la elaboracion del modelo.

Una vez establecido el modelo de intervencion, para probar su eficacia y grado de
adaptacion al tejido empresarial existente en nuestro entorno, se procedio a su
validacion mediante la realizacion del ultimo Encuentro de profesionales Lean y
mediante una entrevista a un grupo de empresas que habian participado en proyec-
tos de implantacion de Lean. En dicha entrevista se recabd la opinion del personal
involucrado en la implantacion Lean acerca de la viabilidad del uso de dicho pro-
cedimiento en sus propias organizaciones para la introduccion de Lean. Las em-
presas que participaron en la validacion fueron diecinueve: siete pertenecian al
sector aeronautico, una al sector eléctrico, dos al sector metal-mecanico, tres al
suministros de suministros industriales-logistica, una consultoria, tres del sector
agroalimentario, una de energia solar y una a la mineria-siderurgia.

3. Resultados

El modelo definitivo tras la validacion en las empresas quedo6 constituido por tres
niveles diferentes:

e Primer nivel: se identificaron y definieron los factores clave del modelo y que
son: Liderazgo, Comunicacion, Planificacion, Formacion, Operativo, Mejora
continua, Seguimiento y medicion.

e Segundo nivel: se reagruparon una serie de aspectos claves identificados y se
clasificaron dentro de cada uno de los factores claves y se priorizaron para cada
una de las fases de la implantacion en la que se encuentre una empresa siendo
el resultado:

Tabla 1. Priorizacion de los aspectos claves dentro de cada fase

Priorizacion Fase Previa Fase Implantacion Fase Mantenimiento
5: Vital Compromiso de la di- Compromiso de la di- Compromiso de la di-
reccion reccion reccion

Facilitador: Agente del
cambio (figura clave)

4: Muy importante Visién compartida Formacién en Lean Fomentar participacion
de empleados (Cambio
cultural)

Sensei (maestro- Fomentar participacion Robustez y durabilidad
experto en Lean) de empleados (Cambio de resultados
cultural)

Identificacion de
despilfarros
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Priorizacion

Fase Previa

Fase Implantacion

Fase Mantenimiento

3: Importante

2: Necesario

1: Recomendable

Facilitador: Agente del
cambio (figura clave)

Plan de comunicacion

Equipos de trabajo

Area piloto

Canales de comunica-
cion

Plan de implantacion
Objetivos

Sensibilizacion

Lanzamiento (Plan de

Seleccion de her-
ramientas de Lean
adecuadas

Implicar la cadena de
suministro (provee-
dor/cliente)

Evaluacion constante

Sensei (maestro-
experto en Lean)

Inculcar trabajo en
equipo (formacion)

Sistema de
medicion(cuadro de
mando/KPIs)

Comunicaciones
periddicas, parciales y
finales

Canales de comunica-
cion
Herramientas (Forma-
cion)

Plan de comunicacion

Sistema de recono-
cimiento

Equipos de mejoras
(propietario de la fase
de mantenimiento)

Evaluacion constante

Sistema de
medicion(cuadro de
mando/KPIs)

Comunicaciones
periddicas, parciales y
finales

Proximas actuaciones

Canales de comunica-
cion

Plan de comunicacion

comunicacion)

Redisefio de los
procesos en function
del flujo de valor

e Tercer nivel: se definieron las estrategias/buenas practicas para cada de uno de

estos aspectos claves a seguir para lograr una implantacion consolidada de
Lean. De todas ellas destacamos tres. La primera esta asociada al aspecto vital
definido por el compromiso de la direccion. Para la cual se determind que toda
implantacion de Lean debe verse refrendada por el apoyo decidido y constante
por parte de la Direccion de la organizacion. Asi, en todo momento ha de man-
tener una actitud ejemplarizante, demostrando una conducta y unos compor-
tamientos acordes con los principios Lean que se quieren trasladar al seno de la
organizacion. En este sentido, la Direccion ha de asumir las decisiones cuya re-
sponsabilidad trascienda a los equipos Lean de trabajo, asi como asignar los re-
cursos que sean necesarios para el correcto desarrollo de los mismos (en-
tendiéndose recursos en el sentido mas amplio, fundamentalmente en materia
de disponibilidad y liberacion de otras tareas). En definitiva, la Direccion es la
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maxima responsable de este proceso de implantacion de Lean y, como tal, ha
de liderar el proceso de cambio. Como buenas practices destacar: Asistir (aun-
que solo sea parcialmente) a las reuniones de los equipos de trabajo; Participar
en los procesos de valoracion de sugerencias de los empleados; Firmar y super-
visar todos los comunicados que se realicen. La segunda asociada al aspecto,
también vital del Facilitador, del que se defini6 que es una figura clave para la
implantacion de Lean, sera el encargado de llevar a la practica el desarrollo de
Lean en la organizacion, convocando y liderando las reuniones del equipo de
trabajo, realizando un seguimiento del plan de implantacion o distribuyendo las
tareas, entre otras muchas actividades. Tiene que disponer de competencias
teoricas avanzadas en las herramientas del Lean; por ello, caso de ser necesario,
ha de ser de las primeras personas en capacitarse en Lean y dara reporte de la
evolucion de la implantacion directamente a la Direccion. Por todo esto se re-
quiere que esta persona, tenga un perfil técnico, esto es, que posea conocimien-
tos del proceso productivo; ademas ha de poseer, al menos, el siguiente perfil y
competencias: capacidad de comunicacion, resolutivo de problemas, asumir ri-
esgo, acostumbrado o experiencia previa en otros procesos de cambio (ya sean
de TIC, implantacion de metodologias,...), actitud positiva, motivador, capaci-
dad de iniciativa, orientacion a objetivos, entre otras. Ademas, es aconsejable
que no pertenezca a un alto nivel jerarquico, aunque si tenga la autonomia sufi-
ciente como para tomar decisiones de importancia relativa. La tercera, corre-
spondiente a la vision compartida, se trata de entender la empresa como cade-
nas de valor, de tal modo que las unidades de negocio han de identificarse con
éstas, independientemente de los procesos implicados; esto supone un cambio
radical frente a la estructura funcional, olviddndose ahora los departamentos es-
tancos tradicionales. Para ello todas las personas han de marcarse objetivos
comunes, conociendo todos el despliegue de los objetivos estratégicos y traba-
jando en equipo tanto a nivel de mandos como de operarios.

4. Conclusiones

Considerando la combinacion de los tres niveles identificados en el modelo y el
estado de implantacion en LEAN en la que se encuentre inmersa la empresa a la
que se le aplicara el modelo, se contemplard una o una combinacién de las estrate-
gias definidas, siendo el objetivo final lograr una implantacion consolidada de
Lean. Con este modelo se pretende que la implantacion de Lean no se convierta en
una moda pasajera o en un intento fallido de las empresas en lograr resultados sor-
predentes en un corto plazo de tiempo. Otra conclusion del desarrollo del modelo
fue la importancia de tener en cuenta una serie de requisitos previos a la im-
plantacion: Motivacion de la direccidn, tamafio de la empresa, complejidad del
proceso y expectativas de la direccion. Antes de llevar a cabo cualquier im-
plantacion todos los participantes en el proyecto determinaron que es necesario re-
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alizar un diagnoéstico previo a la empresa para conocerla y entender lo que sucede
en la organizacion.
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