Lean Office
El eslabdn perdido:
el desarrollo Organizativo

Tercera (y ultima) parte

El eslabon perdido en la transformacion Lean en entornos administrativos es el desarrollo
organizativo.
Estoy cada vez mds convencido de que habitualmente se comete el error de omitir en las puestas en
practica de Lean Office los aspectos de desarrollo organizativo, incluyendo un proceso de gestion del
cambio que alinee la cultura, los sistemas de medicion del rendimiento, los sistemas de retribucion

y la organizacion de personal. Cuando se realiza, sin embargo, aumentan enormemente las
oportunidades de una puesta en practica exitosa para conseguir altos rendimientos en la
organizacion a través de la metodologia Lean.
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Socio Director
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Introduccion

i las personas son todo para una
s organizacion, ;qué importancia
se le da al proceso de seleccion para
incorporar a las adecuadas, formarlas
y ayudar a que mantengan las habili-
dades para desarrollar sus trabajos?

Muchas organizaciones tienen a
veces una rotacion de personal “inde-
seable e inesperada” ;por qué es esto?
(por qué las personas abandonan la
organizacion?

(Es porque estan preparadas y con
deseo de ser transferidos a otras areas
o promocionadas y la organizacién no
tiene oportunidades para ellas? ;o
abandonan la organizaciéon porque no
estan dando un rendimiento de acuer-
do con el estandar? ;o no tienen el
sentimiento de tener una retribucion
relacionada con su rendimiento o sus
logros? ;o nunca han tenido un com-

promiso personal con una carrera exi-
tosa en su organizacion?

El Liderazgo puede ser definido de
la forma mas sencilla como “influen-
cia en las personas para conseguir los
objetivos deseados”, pero en primer
lugar se debe encontrar a las personas
adecuadas. Después hay que ensefiar-
les qué y como tienen que hacer las
cosas. Luego hay que brindarles la
posibilidad de tener una buena pro-
puesta de acciones que les permita
alcanzar sus objetivos. Por ultimo, se
debe asegurar que se mantienen en la
direccion adecuada para conseguir los
objetivos de acuerdo con el plan. Este
es el papel del liderazgo en la gestion.

En la transformacion hacia Lean,
especialmente en Lean Office, es fun-
damental considerar el “desarrollo
organizativo” (recordemos que la
organizacion Lean se vincula a una
estrategia de operaciones orientada a



conseguir la mayor eficiencia elimi-
nando despilfarro).

Ante un proceso de cambio, muchas
veces No se reconoce que se requiere
un enfoque estructurado a largo plazo
que debe ser consecuente a lo ancho
de toda la organizacion. Muchos ges-
tores del cambio dejan de desarrollar
el plan, no monitorizan el cambio, no
lo comunican adecuadamente, y ter-
mina por no implantarse. En ausencia
de estos elementos, la implantacion de
Lean Office puede sufrir carencias por
no tener empleados con el interés sufi-
ciente y que no quieran adoptar esas
iniciativas de la organizacion.

Los fundamentos del
proceso de cambio hacia
la Organizacion Lean

La Organizacién Lean esta opuesta
directamente a los enfoques tradicio-
nales de trabajo que se caracterizan
por lotes de trabajo grandes, existen-
cias o inventarios altos, etc.

En el proceso de cambio desde un
ambiente tradicional a estructuras de
trabajo Lean, los aspectos culturales y
la resistencia al cambio aparecen rapi-
damente. Un programa de cambio
dirigido es imprescindible para acom-
pafiar el esfuerzo realizado en la trans-
formacion.

Pero convertirse en una organiza-
ciéon Lean de talla mundial requiere
superar la apatia organizativa. Hay
que considerar que actividades que
ahora se desarrollan no son las mas
adecuadas desde el punto de vista de
la gestion y que, a la vez, en ocasio-
nes no nos preocupamos de la for-
macion, de disminuir burocracia, de
estructurar los mejores sistemas de
involucracion, motivacion y desarro-
llo profesional. En la transicidon para
convertirse en Lean, las organizacio-
nes tienen que ser flexibles. Las

lineas de comunicacion tienen que
ser abiertas. Las barreras entre
departamentos tienen que ser des-
montadas y hay que poner fin a los
argumentos del tipo “Lo hemos
hecho siempre asi”.

Para tener éxito...

Para tener éxito en el camino, los
empleados deben estar muy involucra-
dos en asumir las nuevas destrezas y
las responsabilidades que estan aso-
ciadas al cambio.

Consideremos lo siguiente:

1. La cultura de la organizacién
es un factor muy importante
en el éxito

La cultura es para una organizacion
lo mismo que la personalidad es para
una persona. La cultura influye en
muchas facetas de la productividad
diaria y puede mejorar de forma con-
siderable la manera en la que los
empleados trabajan, sus actitudes

El desarrollo de
Organizacional es el
eslabon perdido. Es un
proceso por el que los
conocimientos de la
conducta y las buenas
practicas son utilizados
para ayudar a las
organizaciones a
conseguir la mayor
eficacia, incluyendo
mejorar la Calidad del
trabajo y la productividad.

hacia el trabajo y el cambio, sus rela-
ciones entre siy la direccion, etc.

La manera en que el cambio es pre-
sentado, aceptado y nos enfrentamos a
él esta definido por la cultura de una
compafiia y todo ello contribuye enor-
memente a su buena salud. Los exper-
tos calculan que el 80 por 100 de los
esfuerzos para hacerse realmente una
Organizacion Lean estan relacionados
con la cultura. Sin el soporte del
empleado, una organizacion no puede
hacer los cambios adecuados, y hacer
cualquier cambio sostenible puede ser
una ardua batalla sin la cultura correc-
ta de la compaiiia. Por ejemplo, una
compaifiia con una cultura de direccion
burocratica y controladora necesitara
mas tiempo para transformarse en
Lean que una organizacion basada en
el trabajo en equipo.

2. Los sistemas salariales
tradicionales estén estructurados
a fravés de las evaluaciones
periédicas

Los criterios para cada empleado
son definidos, a menudo, de forma
genérica con holgura en la forma de
evaluar y estdn raramente alineados
con conceptos Lean. Los reconoci-
mientos por adquirir responsabilida-
des adicionales o por el dominio de
nuevas destrezas no estan definidos.
Hay poco (o nulo) incentivo para
aprender destrezas adicionales, y no se
impone la necesidad de un trabajo sin
despilfarro.

Los sistemas de remuneracidn
actuales pagan el trabajo, pero no dife-
rencian suficientemente las destrezas
o la contribucion de cada empleado.
Con el tiempo, a veces resulta que el
sueldo supera la contribuciéon del
empleado, creando empleados desmo-
tivados. Por otro lado, cuando la con-
tribucidn supera al salario, aparecen
empleados desilusionados con deseos
de cambiar de organizacion y caidas
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del rendimiento con el tiempo. El
desafio estd en crear un sistema de
retribucion en el que contribucién y
sueldo para cada empleado crecen
paralelos de forma constante en el
tiempo.

A la vez, si consideramos que los
sistemas tradicionales de recompensa
de rendimiento son, en su mayor
parte, valorados subjetivamente, esto
expone al personal a la evaluacién por
las opiniones, la popularidad o la poli-
tica, creando por lo tanto los funda-
mentos para un sistema injusto en juz-
gar el rendimiento y la contribucién
personal de un trabajador para conse-
guir los objetivos de la organizacion.

3. Los sistemas de medicién
de rendimiento del trabajo
tradicionales generan
frecuentemente la oposicién
para el cambio

Las organizaciones tradicionales
miden la fabricacion por volumen de
producto, utilizacion de maquina en
horas, dias, etc. Hay un dicho viejo en
las organizaciones que reza: “Usted
consigue lo que usted mide”. Si un
director de planta es medido sobre el
volumen de proceso y utilizacion de la
planta en horas, ese director luchara
por maximizar las horas, desarrollan-
do productos que no son requeridos en
el momento. Lo mismo se aplica para
la utilizacion de los equipos.

A todo esto tenemos que afiadir que
las estructuras tradicionales de la orga-
nizacion funcionan generalmente
desde un disefio burocratico desde su
concepcion, generando sobreesfuerzos,
dificultando a menudo las comunica-
ciones abiertas y concentrandose s6lo
en la funcion de trabajo, en vez de en
la persona y en lo que ella es capaz de
colaborar con la organizacion.

En lugar de lo anteriormente descri-
to, nuestras organizaciones deben ser
propicias para la velocidad e innova-
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cion con un compartimiento creativo y
de generacion de ideas tanto en areas
de taller como de oficina.

Desarrollo
Organizacional

En el desarrollo organizacional se
incluye la cultura de la organizacion,
las normas y valores, el comporta-
miento de los empleados, la motiva-
cion, el trabajo en equipo, la medicion
del rendimiento, la formacién y apren-
dizaje, las habilidades, los sistemas de
retribucion y la gestion del cambio.

Hoy se considera el desarrollo orga-
nizacional como el catalizador que
facilita a la organizacion seguir las
iniciativas como Lean Office. Son
muchas las organizaciones donde
todavia descubrimos que estos ele-
mentos faltan en los esfuerzos realiza-
dos para convertirse en Lean.

(Implantar una organizacion Lean
sin asociar unos medios que motiven a
trabajadores a desarrollar la iniciati-
va?, pero ;,como se motiva a trabaja-
dores para que acepten y practiquen
los principios de una nueva estrategia
de fabricacion?

Los trabajadores estdn motivados
cuando:
l.perciben que las recompensas estan

relacionadas con el rendimiento
2.se valoran las recompensas que es-

tan relacionadas con el rendimiento
3.el objetivo de rendimiento eficaz es
percibido como alcanzable
4.los trabajadores perciben/experi-
mentan el crecimiento personal o
profesional
5.1os trabajadores estan involucrados
en el trabajo en equipo

6.un trabajador tiene control sobre su
propio trabajo

7.el reconocimiento es palpable

8.el progreso es alcanzable y se expe-
rimenta

9. hay un ambiente de trabajo adecuado

10. los trabajadores encuentran retos
en su trabajo

11. los trabajadores valoran el trabajo
bien realizado

Si se consigue que todos los factores
de motivacién indicados formen parte
y estén integrados en la iniciativa,
entonces la organizacion puede ser
cambiada con mucha menos resisten-
cia, creando una oportunidad para el
éxito con mas garantias.

Cuando se pretende realizar un cam-
bio en la organizacion hay cinco ele-
mentos clave que comentaremos bre-
vemente.
l.cultura de la organizacion Lean
2.sistemas de recompensa de rendi-

miento Lean
3.sistemas de medicion de rendi-

miento Lean
4.la organizacion de personal Lean
S.procesos de direccion de cambio
Lean

Cultura de la organizacién Lean

Cuando se quiere realizar una trans-
formacion Lean desde la cultura de la
organizacion, se la debe orientar hacia
un liderazgo para obtener el mejor
rendimiento en las personas y respon-
der rapidamente para poder cambiar.
Una cultura Lean puede ser definida a
través de los siguientes elementos:

e una vision compartida entre todos
los empleados
un estilo de liderazgo participativo
trabajo en equipo

con apertura a comunicaciones
verticales y horizontales
ambiente de colaboracion
e trabajadores muy experimentados
e trabajadores con poder de decision
¢ beneficios compartidos

Este estilo incluye a los empleados
en el proceso de toma de decisiones;
incorpora al trabajo a empleados



conocedores, formados y diestros en
las tareas; permite que ellos se inte-
gren mejor en el equipo y facilita que
un director tome las mejores decisio-
nes.

Sistemas de recompensa
de rendimiento Lean

La organizacién orientada al trabajo
en equipo estructura un sistema orga-
nizativo y de recompensa basado en el
rendimiento del equipo mas que en los
esfuerzos individuales.

Compartir los beneficios es una
forma de orientar la retribucion de las
organizaciones de alto rendimiento
que estan basadas en el trabajo en
equipo. El beneficio que implica com-
partir los planes, cuando se disefian
correctamente, sin duda puede contri-
buir a la motivacion del empleado y a
desarrollar su participacion sobre la
base de las mejoras en los resultados
de explotacion de una organizacion.

Los planes relacionan los objetivos
de los trabajadores con los objetivos
de la organizacién y, cuando el plan es
implantado apropiadamente, las orga-
nizaciones pueden esperar que las
mejoras en el sistema se desarrollen
con mas garantias de éxito.

Cuando una organizacidon presenta
resultados sobre trabajo en equipo,
ahorros en coste, aceptacion al cambio
y satisfaccion de los empleados se
revela que los resultados son mejores
si:

e Los trabajadores disponen de obje-
tivos especificos

e Los objetivos son percibidos como
alcanzables por los trabajadores

e La medicidn es objetiva, se desplie-
ga a diferentes niveles y es visible

e Se diferencia la recompensa del alto
rendimiento de la de los méritos
individuales

e Se establecen incentivos para facili-
tar la colaboracion del equipo hacia
la consecucidn de objetivos

e Se recompensa el rendimiento
organizativo alto

Sistemas de medicién
de rendimiento Lean

Uno de los elementos mas criticos
en el desarrollo organizacional en el
entorno Lean esta habitualmente ali-
neado con el establecimiento de métri-
cas de rendimiento sobre las que se
soporta el reconocimiento tanto indi-
vidual como de equipo, ya que son las
métricas de rendimiento las que defi-
nen las expectativas.

Para un sistema de retribucion basa-
do en el rendimiento y en el trabajo
eficaz, las mediciones deben ser habi-
tuales y visibles a todos. Las métricas
de rendimiento deben ser uniformes a
lo largo de todos los equipos y deben

estar alineadas con objetivos de la
organizacion de forma vertical.

Las métricas importantes del equipo
deben estar establecidas y tenemos
que tener en cuenta algunos aspectos:
e Un patrén de rendimiento de equipo

debe estar relacionado con el patron

de rendimiento del conjunto de la
organizacion

e Debe concentrarse en lo que el
equipo puede conseguir

e Las mediciones deben ser visibles,
preferentemente para todos los
miembros del equipo, las tendencias
durante un periodo deben ser
analizadas y todos los miembros del
equipo deben estar involucrados en
la medicion y, ademas, relacionando
la medicion individual con los
logros globales del equipo. El
patrén de rendimiento debe concen-
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trarse en lo que la persona puede
aportar directamente, dando una
retroalimentacion frecuente e impul-
sando la evaluacion de resultados
obtenidos.

Organizaciones de personal Lean

El tipo de organizacion basado en
“mini-unidades de proceso” con equi-
pos funcionales y flexibles ha sido
exitoso en sus puestas en practica de
fabricacion Lean en los EE.UU.
desde el 1980 cuando se estaba
disefiando y desarrollando células y
equipos autonomos. La idea de incre-
mentar las destrezas de operadores
permitiendo que efectiien las funcio-
nes dentro de un equipo auténomo
(células) ha mejorado el rendimiento
y la satisfaccion del trabajador. Esto
es porque los equipos son unos de los
componentes basicos de la Organiza-
cion Lean.

La flexibilidad anade otra dimen-
sion a las capacidades del personal de
una organizacion, no solo es tutil para
que los trabajadores en este tipo de
organizacion puedan funcionar sobre
diferentes areas de gestion, dando la
flexibilidad necesaria de recursos a
directores de un entorno Lean, sino
que también permite que se dirija una
operacion con menos esfuerzo.

En una cultura Lean, las decisiones
se pueden llevar a cabo por capataces
y supervisores. Los trabajadores son
responsables de su propio rendimiento
y tienen el privilegio de determinar
como hacer las mejoras. Los emplea-
dos se sienten responsables no sélo
para hacer un trabajo, sino también
para hacer el mejor trabajo de la orga-
nizacidn en su conjunto.

El trabajador en un entorno Lean
resuelve los problemas de forma pro-
activa y ayuda a planificar como con-
seguir cosas y luego las hace. En
segundo lugar, los equipos trabajan en
conjunto para mejorar su rendimiento
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continuamente, consiguiendo mas
altos niveles de productividad.

En general, los trabajadores sienten
como su trabajo marca la diferencia,
son responsables de sus resultados,
son parte del equipo, pueden usar sus
talentos y habilidades, y tienen control
sobre como hacen su trabajo y toman
la iniciativa.

Un lugar de trabajo donde se dota de
responsabilidades y de capacidad de
resolucion de problemas es un lugar
donde los equipos de personas traba-
jan en colaboracion para lograr un tra-
bajo bien hecho. Esto es muy diferen-
te del lugar de trabajo competitivo tra-
dicional, donde cada empleado de
forma individual estd en competencia
con otros para conseguir resultados.

Procesos de direccién de cambio
Lean

Tal y como empezamos este articu-
lo, la posesion mas importante de
cualquier compafiia son sus recursos
humanos. Para ser competitivas, las
compailias tienen que estar en un esta-
do constante de mejora. Tenemos que
ser conscientes de que el cambio no se
realizard de forma exitosa si las perso-
nas que van a verse afectadas por él
no estan involucradas. Las personas
son la organizaciéon y pueden ayudar a
definir el esfuerzo asociado al cambio
y que debe estar integrado en toda la
organizacion.

Para dirigir el cambio en un entorno
Lean Office hay que considerar al
menos:

o Identificar la necesidad, crear un
sentido de la urgencia y, después,
comunicarlo a la totalidad de la
organizacion

e Desarrollar y comunicar una vision
y un plan para la nueva organiza-
cion Lean y considerar en ello a
todos los grupos de interés

e Crear un comité directivo Lean para
supervisar la iniciativa

e Diagnosticar el estado de prepara-
cion para el cambio de la organiza-
cioén

e Formar y entrenar a todo el perso-
nal, incluido el equipo de direccion

e Desarrollar e implantar los sistemas
de medicion de rendimiento Lean

e Desarrollar un plan de implantacién
Lean detallado

e No ser voluntarista y proporcionar
recursos suficientes para lograr la
vision

e Alinear la cultura, los sistemas de
reconocimiento, los sistemas de
medicion de rendimiento y la
organizacion de personal con el
enfoque Lean

e Celebrar y transmitir el éxito

Para terminar. ..
resolvamos problemas
concretos

Estoy convencido de que hay que
tener la actitud y un sincero interés
en el equipo, en su bienestar, en
hacer las cosas de la mejor forma
posible, en sus ansiedades y proble-
mas a la hora de ejecutar el trabajo,
resolviendo problemas concretos,
aprendiendo, estableciendo objetivos,
midiendo el proceso, etc. Es esto lo
que inspira a las personas. Natural-
mente hay un limite en el grado de
soporte individual que se puede ofre-
cer a las personas: los directivos tie-
nen mas de una persona en sus equi-
pos. Pero si no se tiene el interés, se
corre el riesgo de perder todos los
esfuerzos para ser una organizacion
Lean.

Después de todo estamos hablando
de reducir los despilfarros y el excesi-
vo nivel de rotacion no deseada, que
son los factores que realmente hacen
que no se logren los objetivos y aspi-
raciones en las organizaciones. d



