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MÓDULO 6 - INNOVACIÓN Y TRANSFORMACIÓN DIGITAL

Lean Management
LA INNOVACIÓN EN EL PENSAMIENTO LEAN

Cómo orientar toda la empresa hacia una cultura de mejora continua y
rentabilidad sostenible

El verdadero cambio que propone Lean Management no es un conjunto
de herramientas ni una serie de proyectos aislados. Es, ante todo, una
transformación profunda en la manera de pensar y de gestionar las
organizaciones.

El pensamiento Lean nace en el sistema de producción de Toyota (TPS),
pero ha demostrado ser aplicable a todo tipo de empresas, desde
fábricas hasta restaurantes, pasando por el retail, los servicios o el
mundo digital.

Su esencia es sencilla: ganar dinero aportando valor real a la sociedad.
Esta es la gran innovación cultural que propone el modelo Lean.

Un cambio de paradigma

Muchas empresas todavía operan bajo un paradigma industrial
tradicional:

producir mucho, intentar venderlo todo, y ganar dinero a través del
volumen.

El pensamiento Lean da la vuelta a esta lógica:

Se trata de producir únicamente lo que el cliente valora y está dispuesto
a pagar, eliminando todos los desperdicios del sistema.

Este cambio exige una reflexión estratégica importante. Lean no busca
facturar a toda costa.

El objetivo no es vender más, sino ser más rentable aportando el
máximo valor posible.

Francisco Javier Francoso López
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Incluso implica aceptar que no todos los clientes son rentables y que a
veces decir no a un pedido es la mejor decisión empresarial.

En este contexto, la rentabilidad se convierte en un objetivo superior al
volumen de ventas.
Ser rentable es la verdadera mentalidad Lean.
Esto exige tener un control absoluto sobre los costes y una visión
estratégica sobre qué productos, servicios y clientes generan o
destruyen valor.

Una cultura basada en el aprendizaje continuo

Otra gran innovación del pensamiento Lean es convertir a la empresa
en una organización que aprende constantemente:

Aprende a eliminar desperdicios.
Aprende a mejorar sus procesos.
Aprende a servir mejor al cliente.
Aprende a tomar mejores decisiones.

Esto se traduce en un sistema de gestión muy diferente: en lugar de
centrarse en apagar fuegos y gestionar urgencias, la empresa Lean
apuesta por la estandarización, la planificación rigurosa y la mejora
continua (Kaizen).

“Con lo planificado se gana dinero. Con las urgencias
 se pierde la camisa.”

Además, la cultura Lean reconoce que la complejidad es enemiga de la
rentabilidad.

Demasiada variedad de productos, demasiadas urgencias, demasiadas
excepciones al proceso estándar generan costes ocultos que erosionan
los márgenes.

Por eso, simplificar es un acto estratégico.

LAS CUATRO PRIORIDADES COMPETITIVAS

Los ejes sobre los que se construye una empresa Lean

Francisco Javier Francoso López
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Una empresa que quiera operar bajo principios Lean debe gestionar su
actividad optimizando cuatro grandes prioridades competitivas. Estos
son los pilares sobre los que se construye la ventaja competitiva
sostenible:

Coste:El coste debe entenderse en sentido amplio:

Coste de operación: todo lo que implica fabricar y entregar el
producto o servicio.
Coste postventa: coste de mantener y atender a los clientes
después de la venta.
Coste de soporte técnico: asistencia, formación, repuestos.
Coste total de propiedad (TCO): la visión integral de lo que cuesta
servir un cliente a lo largo del tiempo.

El pensamiento Lean busca una reducción radical y continua de los
costes, no por ahorrar por ahorrar, sino para poder ser más
competitivo y generar más valor para el cliente.

Calidad: Lean entiende la calidad como la capacidad de cumplir
exactamente con lo que el cliente necesita y espera:

Calidad en las prestaciones del producto o servicio.
Calidad en la fiabilidad y consistencia (el producto siempre cumple
con el estándar prometido).
Calidad en la experiencia del cliente en todo el proceso.

En una empresa Lean, la calidad es responsabilidad de todos.
Además, la calidad no es un “plus” que se añade después, sino que está
embebida en los procesos desde el diseño.

Tiempo: El factor tiempo es esencial en la competitividad actual:

Rapidez de entrega.
Fiabilidad en los plazos.
Velocidad de desarrollo de nuevos productos o servicios.
Agilidad para responder a cambios en la demanda.
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Una empresa Lean busca el flujo continuo: minimizar tiempos muertos,
esperas y desperdicios de tiempo en todos los procesos.
Cumplir con los plazos de entrega no es negociable: en el mundo Lean,
el compromiso con el cliente es sagrado.

Flexibilidad: El mercado actual exige que las empresas sean capaces de
adaptarse:

Personalización de productos y servicios.
Adaptación rápida a cambios en la demanda.
Flexibilidad en los procesos internos para responder sin perder
eficiencia.

La flexibilidad no puede ser excusa para perder rentabilidad. La
empresa Lean aprende a gestionar una flexibilidad rentable,
equilibrando variedad con estandarización.

Un equilibrio dinámico

Estas cuatro prioridades no se pueden optimizar por separado.
Lean busca un equilibrio dinámico entre coste, calidad, tiempo y
flexibilidad, porque mejorar uno puede afectar a los demás.
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Por ejemplo:

Reducir costes a costa de la calidad no es Lean.
Mejorar la flexibilidad sin controlar el tiempo genera urgencias y
desperdicios.
Aumentar la rapidez de entrega sin tener procesos sólidos genera
más defectos.

El arte de gestionar una empresa Lean consiste en optimizar el sistema
completo, no solo una parte.

Lean no es optimizar localmente. Es optimizar globalmente.

El pensamiento Lean es mucho más que un conjunto de técnicas.

Es una manera de dirigir y hacer crecer una empresa, basada en
principios que ayudan a construir organizaciones más eficientes, más
humanas y más rentables.

Las cuatro prioridades competitivas son la brújula que guía la mejora
continua.

Cada pyme, sea industrial, comercial o de servicios, puede y debe
preguntarse constantemente:

¿Estoy eliminando costes innecesarios?
¿Estoy entregando calidad que realmente valore mi cliente?
¿Estoy respetando el tiempo de mis clientes y mis procesos?
¿Soy suficientemente flexible sin perder rentabilidad?

En la respuesta honesta a estas preguntas reside el camino hacia la
empresa Lean.

Rentabilidad sostenible más allá del volumen de ventas

Uno de los aprendizajes más valiosos que ofrece el pensamiento Lean
es cambiar la mentalidad del empresario o directivo sobre lo que
significa tener éxito.

En muchos entornos empresariales se sigue midiendo el éxito a través
del volumen de ventas o la facturación. Pero este enfoque es engañoso:
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Facturar mucho no garantiza ganar dinero.

Vender más no siempre es mejor.

El objetivo de una empresa Lean es ser rentable y aportar valor, no
vender a cualquier precio ni crecer de forma desordenada.

No todo cliente es rentable

El pensamiento Lean invita a analizar cada producto, cada pedido y
cada cliente desde la óptica de la rentabilidad:

¿Este pedido cubre realmente mis costes?
¿Este cliente aporta valor o me genera pérdidas ocultas?
¿Este producto me ayuda a ganar dinero o me dispersa?

Es más inteligente rechazar pedidos que
deterioran los márgenes o saturan los
recursos.

Este principio, que puede parecer
contraintuitivo, es clave para mantener una
gestión empresarial sana.

Control absoluto de costes

Para tomar decisiones acertadas es imprescindible tener control
absoluto de los costes.
Esto no significa únicamente conocer el coste de fabricación, sino todos
los costes asociados:

Costes logísticos.
Costes de personal.
Costes de gestión administrativa.
Costes de calidad (retrabajos, devoluciones, garantías).
Costes de la variedad (catálogo demasiado amplio).
Costes de urgencias y desviaciones de proceso.

 Sin esta información, el gestor está ciego.
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Con ella, puede tomar decisiones estratégicas orientadas a la
rentabilidad.

La trampa de las urgencias

Un principio fundamental en Lean es entender que: Con lo planificado
se gana dinero. Con las urgencias se pierde la camisa.

Cada vez que la empresa se ve obligada a responder a una urgencia
(pedido exprés, rotura de stock, cambio de planificación, producción
fuera de turno…), el sistema sufre:

Se generan sobrecostes.
Se tensiona la cadena de suministro.
Se erosionan los márgenes.
Se deteriora el clima interno.

La urgencia es síntoma de un proceso inestable. Por eso Lean busca
siempre la estabilidad y el flujo continuo, no la improvisación.

El coste oculto de la variedad

Otro enemigo silencioso de la rentabilidad es la variedad excesiva.

Es muy frecuente que las empresas, en su afán por satisfacer a todos
los clientes, multipliquen la variedad de productos, versiones y
servicios.
Esto genera un efecto multiplicador sobre los costes:

Más referencias que gestionar.
Más inventario.
Más complejidad logística.
Más riesgos de obsolescencia.
Más formación y más errores operativos.

La variedad es cara. La variedad nos saca del mercado en precio.

Por eso la mentalidad Lean apuesta por simplificar y estandarizar,
manteniendo solo aquella variedad que el cliente realmente valora y
está dispuesto a pagar.
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El respeto a los plazos: En Lean, los plazos de entrega son sagrados.

Cumplir los compromisos con el cliente no es opcional.
Los procesos deben diseñarse para garantizar la fiabilidad en la
entrega.
Las urgencias deben evaluarse cuidadosamente antes de aceptarlas:
si comprometen la rentabilidad o la calidad, es mejor decir no.

Antes de aceptar una urgencia, se deben calcular los costes y el
impacto.
Si la urgencia deteriora los márgenes o compromete la estabilidad,
no se debe aceptar.

La estrategia Lean aplicada a pymes

Muchos emprendedores y empresarios de pymes creen que Lean es un
modelo solo aplicable a grandes empresas industriales. Nada más lejos
de la realidad.

De hecho, en las pymes los principios Lean son aún más relevantes,
porque los recursos son limitados y el impacto de los errores se siente
con más fuerza.

Implantar una mentalidad estratégica Lean en una pyme implica:

No crecer desordenadamente.
No aceptar pedidos a pérdida.
Controlar rigurosamente los costes.
Estabilizar los procesos para eliminar urgencias.
Simplificar el catálogo de productos.
Diseñar procesos robustos y fiables.
Trabajar con estándares claros.
Formar a todo el equipo en estos principios.

La mentalidad estratégica Lean es, en el fondo, una mentalidad de
empresario inteligente:

No se deja seducir por la facturación.
No persigue la variedad inútil.
No acepta urgencias que destruyen valor.
No se encandila con el crecimiento por el crecimiento.
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Se centra en lo que de verdad importa: ser rentable de forma
sostenible, aportando valor real a los clientes.

Y en construir un sistema de trabajo que haga esto posible todos los
días, de forma previsible y controlada.

CONSTRUIR UNA ORGANIZACIÓN LEAN

Cómo estructurar la empresa para que la mejora continua sea posible

El pensamiento Lean no puede funcionar si no se apoya en una
estructura organizativa adecuada.

Muchas empresas fracasan en la implantación de Lean porque intentan
aplicar herramientas sin preparar antes el sistema de gestión, la cultura
y las bases de funcionamiento.

Lean Management no es un proyecto puntual. Es una forma diferente
de dirigir la empresa, que exige cambios en la estructura y en la
mentalidad de las personas.

La evolución hacia una organización Lean

En la mayoría de empresas, el recorrido natural para implantar Lean
suele seguir este camino:

De técnicos aislados → hacia un enfoque Lean en Operaciones.
De mejoras locales → hacia una mejora continua transversal.
De cultura individualista → hacia una cultura de disciplina y
estándares compartidos.

La mejora continua Lean debe estar liderada desde Operaciones, con
fuerte implicación de la Dirección.

Los técnicos y especialistas son piezas clave, pero el sistema solo
funciona si la mejora impregna la gestión diaria.

Los tres niveles de mejora

Una organización Lean se construye sobre tres niveles de madurez:



220DE EMPRENDEDOR A EMPRESARIO

Francisco Javier Francoso López

Lean (filosofía y método).
Operaciones (la base donde se aplica).
Técnicos (expertos que ayudan a impulsar y acelerar la mejora).

En la cúspide deben estar los responsables de Lean dentro de
Operaciones.

El equipo técnico apoya, pero la mejora debe ser responsabilidad
directa de los mandos intermedios.

NECESIDADES PREVIAS PARA IMPLANTAR LEAN

Antes de introducir herramientas Lean (Kaizen, 5S, Kanban, Andon…),
es esencial construir unos cimientos sólidos.

Sin estas condiciones previas, cualquier intento de Lean será frágil o
superficial.

Sistema de gestión en Operaciones

Toda empresa que quiera ser Lean necesita un sistema de gestión de
operaciones bien estructurado:

Procesos claramente definidos.
Roles y responsabilidades bien delimitados.
Conexión con el resto de áreas de la empresa (comercial, logística,
finanzas…).
Flujo de información ágil y transparente.

Definición clara de estándares de trabajo

La empresa debe tener estándares de trabajo claros y consensuados,
que definan cómo se realizan los procesos de manera óptima.

Estos estándares deben cumplir tres requisitos:

Definidos entre todos (no impuestos unilateralmente).
Documentados de forma simple y visual.
Cumplidos de manera rigurosa.
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Work Instructions: el corazón operativo del sistema

Las Work Instructions (instrucciones de trabajo) son documentos
fundamentales en Lean:

Describen de forma concreta, sencilla y visual cómo debe
ejecutarse cada tarea.
Aseguran que todos los operarios trabajan de la misma manera.
Evitan variaciones no controladas.
Son la base para formar al personal.
Son la referencia para detectar problemas y oportunidades de
mejora.

No se trata de generar burocracia. Una
buena Work Instruction cabe en una página
o un panel visual en el puesto de trabajo.

Además, se debe promover que:

Los empleados firmen las Work
Instructions y se comprometan a
cumplirlas.
Los procedimientos estén siempre
accesibles y actualizados.
La actualización de estándares sea un
proceso vivo.

LA DISCIPLINA: FACTOR CRÍTICO DE ÉXITO

Lean no es un sistema blando ni basado en la improvisación. Sin
disciplina, el sistema no funciona.

Esto no significa aplicar autoritarismo. Significa construir una cultura
en la que:

Todos entienden lo que tienen que hacer.
Todos saben por qué es importante.
Todos cumplen el estándar sin desviaciones.
Todos tienen el derecho y la obligación de proponer mejoras.
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El papel de la dirección

La dirección de la empresa debe entender que la disciplina Lean no se
logra a base de castigos, sino:

Invirtiendo en formación.
Ayudando a que las personas comprendan los estándares.
Facilitando el aprendizaje continuo.
Construyendo una cultura de orgullo por el trabajo bien hecho.

El incumplimiento de los estándares no puede ser tolerado, pero el foco
debe estar en ayudar a que todos los empleados puedan cumplirlos de
forma natural.

Antes de lanzarse a implantar Lean, toda empresa debe preguntarse:

¿Tengo un sistema de gestión de operaciones sólido?
¿Mis procesos están estandarizados?
¿Todos los empleados conocen y cumplen los estándares?
¿Tengo Work Instructions claras y accesibles?
¿He construido una cultura de disciplina basada en el aprendizaje?

Si la respuesta es no, lo primero no es aplicar herramientas Lean, sino
preparar el terreno.

Lean es un sistema exigente. Pero cuando se construye bien,
transforma radicalmente la competitividad de una pyme.

Los próximos bloques de este capítulo te mostrarán cómo seguir
avanzando en este camino.

LOS PILARES DE LEAN MANAGEMENT

Cómo aplicar en tu empresa las claves del modelo Toyota

El sistema Lean se basa en principios sólidos que han sido
perfeccionados durante décadas.

El ejemplo más conocido es el Toyota Production System (TPS), que ha
inspirado la transformación de miles de empresas en todo el mundo.
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Aunque cada sector adapta Lean a su realidad, hay cuatro pilares que
son universales:

Just In Time: sincronización perfecta, cero desperdicios

El concepto Just In Time (JIT) busca que cada proceso produzca solo lo
que se necesita, cuando se necesita y en la cantidad exacta.

El objetivo es eliminar inventarios innecesarios y mejorar el flujo de
materiales e información.

Ventajas:

Menos capital inmovilizado en stock.
Reducción de espacio en planta.
Menor riesgo de obsolescencia.
Mayor flexibilidad para cambios de producto.

Cualquier cosa que no esté perfectamente sincronizada con la demanda
genera costes.

Aplicación en pymes:

Establecer un sistema de planificación robusto.
Negociar con proveedores entregas más frecuentes y ajustadas.
Diseñar procesos internos que eviten acumulación de stock.

Lean no significa “sin stock”, significa tener el stock necesario, no más.

Control Autónomo de Defectos: calidad en la fuente

El segundo pilar es la calidad en la fuente, también conocido como
Jidoka.

Cada empleado es responsable de la calidad de su trabajo.
Si detecta un defecto, tiene la autoridad y el deber de detener el
proceso.

Esta cultura permite:
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Identificar y resolver problemas en el momento.
Evitar que los defectos avancen por la cadena.
Crear un entorno de mejora continua.

La metodología básica para resolver problemas es el famoso método de
Los 5 porqués: preguntarse sucesivamente “¿por qué?” hasta llegar a la
causa raíz.

Cada problema es una oportunidad de aprendizaje. Requisito esencial:

Los empleados deben estar bien formados y tener procesos claros.
La dirección debe apoyar esta cultura y no penalizar la parada del
proceso por calidad.

Sistema Pull: producir bajo demanda real

El Sistema Pull es uno de los conceptos más potentes de Lean.

En lugar de producir por previsión o por lotes grandes (Sistema Push),
se produce en función de la demanda real. Ventajas:

Evita la sobreproducción, uno de los mayores desperdicios.
Reduce el inventario en proceso.
Mejora la capacidad de respuesta ante el mercado.
Favorece la flexibilidad.

Aplicación práctica:

Implementar señales visuales de reposición (Kanban).
Diseñar flujos de proceso que respondan a la demanda, no a la
planificación estática.

Fabricar solo lo que el cliente quiere y está dispuesto a pagar.

Formación, motivación y trabajo en equipo

El cuarto pilar es el más importante a largo plazo: las personas.

Sin personas motivadas, formadas y alineadas, Lean no funciona.
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LOS 7 DESPERDICIOS

Identificar y eliminar lo que no aporta valor

Según Toyota, solo una pequeña parte de las actividades en un
proceso generan valor real para el cliente. Todo lo demás son
desperdicios (Muda), que deben ser eliminados.

Estos son los 7 desperdicios clásicos:

1.Esperas: tiempos muertos por falta de material, información o
decisiones.

2.Defectos: productos o servicios que no cumplen requisitos y
requieren retrabajo.

3.Transporte: movimientos innecesarios de materiales.
4.Movimientos: movimientos innecesarios de personas (buscar

herramientas, desplazarse…).
5.Procesos ineficientes: operaciones que no aportan valor.
6.Sobreproducción: fabricar más de lo que se necesita.
7. Inventarios: exceso de materiales o productos almacenados.

La clave de la cultura Lean es que todos los empleados aprendan a
detectar estos desperdicios y propongan mejoras.

FILOSOFÍA DE MEJORA CONTINUA

Kaizen como cultura de empresa

Lean se basa en la idea de que la perfección nunca se alcanza.
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Siempre es posible mejorar.

El concepto Kaizen (改善 ) significa precisamente eso: cambio para
mejorar, día a día.

No se trata de grandes proyectos de transformación, sino de miles
de pequeñas mejoras constantes.
Cada persona, en cada puesto, debe participar en la mejora.
La dirección debe crear el entorno para que esto ocurra.

La mejora continua es el corazón de Lean.

Para empezar, cualquier empresa puede preguntarse:

¿Estoy sincronizando mis procesos con la demanda?
¿He empoderado a las personas para garantizar la calidad?
¿Produzco bajo demanda real o por previsión?
¿Estoy formando y motivando a mis equipos?
¿Sé identificar y eliminar desperdicios?
¿Tengo una cultura real de mejora continua?

Las empresas que se hacen estas preguntas y actúan en consecuencia
son las que convierten Lean en una ventaja competitiva sostenible.

DE EMPRENDEDOR A EMPRESARIO
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CONTROL AUTÓNOMO DE DEFECTOS

Calidad en la fuente: no aceptar, no generar, no transmitir defectos.

Uno de los principios más poderosos de Lean es que la calidad no se
controla al final del proceso, sino se construye en cada etapa.
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Cada empleado debe ser responsable de la calidad de su trabajo.

Si detecta un problema, debe tener la autoridad para detener la
producción y actuar.

Este enfoque se conoce como Jidoka o “automatización con toque
humano”. Los pilares son:

Cada empleado conoce los estándares de calidad de su tarea.
Cada empleado está formado para detectar desviaciones.
Cada empleado tiene permiso para detener la producción si es
necesario.
El sistema promueve la resolución estructural de los problemas, no
su ocultación.

La metodología de los 5 Porqués

Para atacar los problemas de calidad de raíz, se usa la metodología de
los 5 Porqués:

Cuando ocurre un defecto, se pregunta repetidamente “¿Por qué?”
hasta llegar a la causa raíz.

Ejemplo práctico:

1.¿Por qué salió el producto defectuoso? → Porque la máquina
estaba desajustada.

2.¿Por qué estaba desajustada? → Porque no se realizó el
mantenimiento.

3.¿Por qué no se realizó el mantenimiento? → Porque no estaba en
el plan semanal.

4.¿Por qué no estaba en el plan? → Porque no se actualizaron los
procedimientos.

5.¿Por qué no se actualizaron? → Porque no hay un proceso de
revisión regular.

La clave es no quedarse en la superficie. Cada causa raíz resuelta es
una mejora que reduce futuros problemas.

Rol de la dirección
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La dirección debe ser la primera en promover esta cultura.

Si la dirección no respalda parar el proceso cuando hay un
defecto, el sistema Lean colapsa.
Los problemas deben ponerse sobre la mesa, no ocultarse.

SISTEMA PULL

Producir únicamente lo que el cliente demanda. El Sistema Pull es uno
de los fundamentos que más impacto tiene en la rentabilidad:

En lugar de producir por previsión (Sistema Push), se produce en
función de la demanda real del cliente. Esto permite:

Evitar la sobreproducción, que es uno de los desperdicios más
costosos.
Mantener inventarios bajos.
Aumentar la flexibilidad de respuesta.
Reducir costes de almacenamiento y obsolescencia.

Adaptación dinámica a la demanda. En un entorno Lean, se trabaja
con previsión adaptativa:

Los productos con demanda estable se pueden gestionar con un
Pull controlado.
Los productos con alta variabilidad o estacionalidad requieren
sistemas de flexibilidad.

La clave no es tener cero inventario, sino tener el inventario adecuado.

Ejemplo: Retail

Mercadona es un ejemplo perfecto: pocos artículos por línea,
rotación alta, demanda muy bien controlada.
Carrefour, con demasiada variedad, requiere promociones como
el 3x2 para mover el stock.

Menos variedad + más control + sistema Pull 
= más rentabilidad.
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FORMACIÓN Y MOTIVACIÓN

Modelo de Herzberg aplicado a Lean. En una empresa Lean, las
personas son el factor diferencial.

No basta con tener procedimientos. Se necesita personas motivadas y
formadas. El modelo de Herzberg es una referencia esencial:

Factores motivacionales (generan satisfacción y compromiso)

El trabajo en sí mismo.
El sentimiento de realización.
El reconocimiento.
Las oportunidades de desarrollo profesional.
La responsabilidad.

Factores higiénicos (previenen la insatisfacción, pero no motivan por sí
solos)

Condiciones de trabajo.
Política de empresa.
Supervisión.
Salario.
Relación con el jefe.
Beneficios sociales.

En Lean, la motivación real viene de que las personas vean que su
trabajo aporta valor y que tienen capacidad de mejorar el sistema.

TRABAJO EN EQUIPO Y VISIÓN GLOBAL

Romper silos, pensar como una empresa. Otro gran desafío en las
pymes es superar el pensamiento de silo.

En Lean, es esencial que:

Cada empleado entienda el impacto de su trabajo en el flujo total.
Cada departamento colabore con los demás.
Se fomente una visión global de la empresa.
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Cuando los empleados tienen visión global, toman mejores decisiones
y cooperan de forma más eficaz.

Herramientas para fomentar la visión global

Rotación de personal entre departamentos.
Formación interdepartamental.
Proyectos de mejora transversales.
Visitas cruzadas a otras áreas.
Comunicación transparente de resultados.

El resultado es una empresa que funciona como un sistema, no como
una suma de departamentos estancos.

DEPARTAMENTO DE MEJORA CONTINUA

Un equipo para impulsar el cambio. Para sostener la cultura Lean, es
recomendable tener un Departamento de Mejora Continua (aunque
sea pequeño).

Su función no es hacer todo, sino facilitar y acompañar:

Detectar problemas estructurales.
Liderar proyectos de mejora transversal.
Formar a los equipos.
Difundir buenas prácticas.
Medir el avance de la mejora continua.

Cómo debe funcionar

Es un equipo transversal, no dependiente de un solo
departamento.
Su rol es de soporte: ayudar a que los jefes de línea y los operarios
mejoren sus procesos.
No debe quitar la responsabilidad de la mejora a los responsables
de cada área.

Los responsables de línea son dueños de sus procesos.

 El Departamento de Mejora ayuda, pero no sustituye.
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Estos elementos —Control Autónomo de Defectos, Sistema Pull,
Formación y Motivación, Trabajo en Equipo y Visión Global— son los
que permiten que Lean sea una cultura viva, no un proyecto pasajero.

Cada pyme que quiera avanzar en su transformación Lean debe
preguntarse:

¿Mis empleados se sienten responsables de la calidad?
¿Produzco bajo demanda real?
¿Estoy invirtiendo en motivación y desarrollo?
¿He roto los silos y creado visión global?
¿Tengo un equipo que impulse y acompañe la mejora continua?

Si la respuesta es sí, el camino hacia una pyme Lean está bien
trazado. Si no, ahí están las prioridades para empezar.

COSTES GLOBALES VS COSTES LOCALES

Pensar en el sistema completo. Ejemplo típico:

Si logística reduce costes dejando de trabajar con los mejores
proveedores de transporte, puede provocar más retrasos → lo que
incrementa costes en atención al cliente, calidad y penalizaciones.

Si producción baja costes eliminando controles de calidad,
aumentan los defectos → lo que genera sobrecostes en postventa
y daña la reputación.

Lean enseña a evitar esta miopía.

La pregunta no es: “¿Cómo puedo bajar mis costes?”
La pregunta correcta es: “¿Cómo bajamos el coste total del sistema
entregando más valor al cliente?”
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CASO MERCADONA

Simplificación radical para ganar rentabilidad. Mercadona es uno de
los ejemplos más conocidos de gestión Lean aplicada al retail.

Su estrategia:

Simplificar el catálogo:

Menos artículos por línea.
Solo productos que tienen suficiente rotación y aportan valor.
Eliminación sistemática de productos no rentables.

Colaboración estrecha con proveedores (interproveedores):

Proveedores integrados en el sistema de Mercadona.
Proceso conjunto de desarrollo de producto, control de calidad y
optimización de la cadena.
Relación win-win a largo plazo.

Gestión de la cadena con filosofía Lean:

Prioridad absoluta en la fiabilidad de entrega.
Sin promociones agresivas tipo 3x2 (evitan desequilibrios en la
demanda y en el flujo logístico).
Altísimo control de la rotación de productos.

Menos variedad + más fiabilidad + mejores relaciones con
proveedores = más rentabilidad.

Lección para la pyme:

Tener menos productos pero bien gestionados es mucho más
rentable que un catálogo disperso.
Priorizar la calidad del flujo frente al volumen bruto.

VISIÓN SOBRE EL CATÁLOGO

“No tener miedo a eliminar productos”
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En Lean, el catálogo de productos debe revisarse de forma continua:

No se trata de ofrecer más, sino de ofrecer mejor. Criterios para
simplificar:

¿Este producto es rentable?
¿Este producto contribuye a la estrategia de la empresa?
¿Este producto genera complejidad operativa que no compensa?
¿Este producto aporta valor real al cliente o es simplemente
relleno?

Productos que no superan este filtro deben salir del catálogo.

Eliminar productos no rentables:

Mejora el enfoque del equipo comercial.
Reduce la complejidad logística.
Simplifica la gestión del inventario.
Libera capacidad para desarrollar productos que sí aportan valor.

A veces subir los costes de gestión (dedicando tiempo a revisar el
catálogo) permite bajar mucho más los costes de ejecución.

FLUJO DE INFORMACIÓN EN LA CADENA DE SUMINISTRO

Dar a los proveedores la información que realmente necesitan. Un
error frecuente es gestionar la información de la cadena de suministro
de forma unidireccional y opaca.

En Lean, el flujo de información debe ser:

Bidireccional.
Transparente.
Anticipado (prever lo que se va a necesitar, no solo comunicar en
el último momento).

👉 La pregunta Lean es:

¿Qué información necesita mi proveedor, con cuánta antelación, para
servirme bien?
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RELACIÓN CON PROVEEDORES: PARTNER LEAN

Dejar atrás la lógica precio y construir relaciones a largo plazo

Una de las grandes diferencias entre la gestión tradicional de
proveedores y el enfoque Lean es el concepto de Partner Lean.

Principios:

No buscar el mínimo precio unitario, sino el mínimo coste total.
Construir relaciones a largo plazo basadas en la confianza.
Incluir al proveedor en el desarrollo de producto y en la mejora
continua.
Compartir información de forma abierta.
Entender que el éxito del proveedor es el éxito de la empresa.

Modelo Win-Win:

Para el proveedor: estabilidad, visibilidad, crecimiento conjunto.
Para la empresa: fiabilidad, calidad, capacidad de adaptación.

La cadena de suministro se convierte en una empresa extendida, no en
una guerra de precios.

Empresas como Toyota o Mercadona han demostrado que este
modelo genera mucho más valor que el enfoque transaccional clásico.

Una pyme que piensa así estará en condiciones de competir de forma
mucho más eficaz y rentable.

LEAN EN LA GESTIÓN DIARIA

Cómo llevar la filosofía Lean a la operativa cotidiana

Uno de los grandes logros de Lean es que convierte la mejora continua
en una práctica diaria, no en un proyecto puntual.

Lean no es una “moda de consultoría”.
Lean es una forma de trabajar que impregna la rutina diaria de la
empresa.

Francisco Javier Francoso López
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SISTEMA SQDCME

Una estructura clara para gestionar el día a día

SQDCME es un marco que permite controlar de forma equilibrada
todos los aspectos clave de la operación:

S - Safety (Seguridad)
La seguridad es lo primero.
Ningún logro operativo justifica poner en riesgo a las personas.

Q - Quality (Calidad)
Cumplir los estándares y asegurar que lo que se entrega es
correcto.
Fomentar la cultura de calidad en la fuente.

D - Delivery (Entrega)
Cumplir los plazos acordados con el cliente.
La fiabilidad en la entrega es clave para la satisfacción y la
reputación.

C - Cost (Coste)
Controlar los costes, entendidos en sentido global (no solo coste
local).
Buscar siempre el equilibrio coste-valor.

M - Man (Personas)
Atender al estado de la plantilla: formación, motivación, clima
laboral.
Las personas son el motor de la mejora.

DE EMPRENDEDOR A EMPRESARIO
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E - Environment (Medio ambiente)

Minimizar el impacto ambiental.
Cumplir con la normativa y
fomentar prácticas sostenibles.
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MODELO DE GESTIÓN POR NIVELES

No todos los problemas requieren la misma respuesta

Una empresa Lean organiza la gestión de problemas en niveles, según
su gravedad e impacto.

Ejemplo típico:

Este modelo evita que:

Los problemas menores saturen a la Dirección.
Los problemas graves se queden atrapados en los niveles bajos.
Los problemas estructurales se traten como simples incidencias
operativas.

GESTIÓN DE TICKETS

Convertir los problemas en acciones trazables. Una herramienta
esencial es la gestión de tickets:

Cada problema que supera un umbral definido se convierte en un
“ticket” o expediente.
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El ticket debe contener:

Descripción clara del problema.
Impacto (en SQDCME).
Categoría (nivel 1, 2, 3 o 4).
Responsable.
Fecha de apertura.
Fecha objetivo de cierre.
Resultado de la acción PDCA.

La gestión de tickets evita que los problemas “se olviden” o
“desaparezcan” entre el ruido del día a día.

NORMALIZACIÓN DEL COLOR DE PROBLEMAS

DE EMPRENDEDOR A EMPRESARIO
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Toda la empresa debe compartir el mismo “diccionario de colores”.

El color no es para “culpar”, es para hacer visible la realidad.

Una gestión Lean madura es aquella donde:

No se ocultan los rojos.
Los amarillos se convierten en verdes.
Los rojos pasan a azul mediante proyectos de mejora.
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REUNIONES DIARIAS

El pulso del sistema Lean. Las reuniones diarias son el corazón
operativo de la gestión Lean.

No son para revisar “lo que ya sabemos”, sino para:

Revisar el estado de los indicadores (SQDCME).
Compartir problemas nuevos.
Registrar nuevos tickets.
Verificar la evolución de tickets.
Priorizar acciones.

Estas reuniones deben ser:

Breves (10-15 min).
Al pie del puesto de trabajo (en planta o en la zona de servicio).
Visuales (delante del panel de gestión visual).
Participativas.

El objetivo es que: Todos los días, todos los equipos actúen
conscientemente sobre sus problemas.

APLICACIÓN DEL CICLO PDCA

Resolver problemas de forma estructurada. Cuando un problema
supera un umbral definido, se activa el ciclo PDCA completo:

Plan → Definir bien el problema, analizar causas (5 porqués,
Ishikawa…).
Do → Aplicar una primera solución en pequeño.
Check → Medir el resultado, verificar si la solución es eficaz.
Act → Estandarizar la solución (o iterar de nuevo si no ha
funcionado).

El Departamento de Mejora Continua suele acompañar a los equipos
en la ejecución de estos ciclos PDCA.

El verdadero cambio cultural ocurre cuando los equipos adoptan el
PDCA como su forma natural de resolver problemas, no como un
requisito formal.

DE EMPRENDEDOR A EMPRESARIO
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DOCUMENTO A3

La herramienta Lean para estructurar la mejora. El Documento A3 es
una herramienta visual y de gestión que permite:

Estructurar cada proyecto de mejora de forma simple y potente.
Comunicar de manera visual el avance del proyecto.
Facilitar el aprendizaje colectivo.

Un A3 típico contiene:

Definición del problema.
Análisis de causa raíz.
Objetivo de mejora.
Plan de acción (PDCA).
Resultados esperados.
Indicadores de seguimiento.

Su formato forzosamente breve (una página) obliga a:

Pensar bien.
Sintetizar.
Comunicar con claridad.

Francisco Javier Francoso López

DESCARGAR A-3 EN
www.ffrancoso.com

en Ebook
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Lean: el camino inteligente hacia la pyme del futuro

Si has llegado hasta aquí, ya lo sabes: Lean Management no es
una moda pasajera ni un manual de fábrica japonesa. Es una
filosofía de gestión que transforma radicalmente la manera de
hacer empresa.

No se trata solo de producir más barato.
Se trata de construir empresas más robustas, más flexibles,
más humanas y más rentables.

Y precisamente ahí está la gran oportunidad para las pymes:

Las grandes corporaciones tienen músculo, pero son lentas.
Las startups son ágiles, pero muchas veces no saben escalar
con orden.
Las pymes Lean combinan agilidad con solidez. Y eso es
imbatible.

Lean es el puente que puede llevar a cualquier emprendedor a
convertirse en empresario de verdad.
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Profesionalizando la gestión.

Eliminando los desperdicios que lastran los márgenes.
Simplificando para aportar más valor.
Construyendo una cultura de mejora continua que evoluciona con
el mercado.

Cada pyme que da este salto:

Gana en competitividad.
Gana en capacidad de adaptación.
Gana en rentabilidad.
Gana en reputación.

Y, sobre todo, se convierte en una empresa donde las personas están
motivadas porque ven que su trabajo cuenta y mejora cada día.

Si eres emprendedor y estás profesionalizando tu pyme, el momento de
empezar con Lean es ahora:

Empieza pequeño.
Simplifica tu catálogo.
Trabaja con tus equipos en estandarizar procesos.
Implanta tu primer panel SQDCME.
Lanza tus primeros ciclos PDCA.
Enseña a tu gente a amar los problemas (porque son la semilla del
cambio).
Y sobre todo, predica con el ejemplo: Lean empieza por la
Dirección.

No esperes a tener un tamaño grande para aplicar Lean. Es Lean lo que
te permitirá llegar ahí.

El mejor momento para empezar fue ayer. El segundo mejor momento
es hoy.

El camino de De Emprendedor a Empresario pasa, sí o sí, por
convertirse en una empresa Lean.

Francisco Javier Francoso López


