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Prologo

CLEVER LEAN, es un libro que toma la base inicial novelada de mi libro La
Organizacion basada en Procesos, y explica apéndices naturales del tema a
otras areas empresariales.

Si bien en estos anos se han publicado muchos libros sobre Lean
Management, han sido muy pocos los que han decidido mostrar que dentro
de las herramientas que soportan la filosofia Lean, el nicleo o la esencia son
las Células (también llamadas segln el caso orquestas multifuncionales, o
organizaciones basadas en procesos).

Las Células (en sectores de oficina, o de fabrica o aln las llamadas
Células virtuales), son el nicleo socio técnico fundamental, sobre el que se
apoyan las herramientas técnicas de Lean, pero lo que es mas importante,
crean de forma natural el sentido de innovacién, y empresario dentro de la
Organizacion. El contacto y la relacion biunivoca con su grupo de clientes, no
s6lo permite mejoras superlativas del servicio al cliente, sino que nutre de
primera mano “la voz del cliente”, en la relacion “uno a uno “que se produce
entre los clientes (internos o externos) y su célula.

También el ingreso de una empresa a la transformacion Digital, deberia
hacerse de la mano de Lean, y en especial, basado en las Células.

Hay dos temas basicos que fundamentan esto. El primero es de orden
técnico, y el segundo de orden humano y de gestion.

Para explicar el primer tema, imaginemos un proceso “punta a punta”,
en el cual se han automatizado y digitalizado la mayoria de sus actividades:
en areas de relacionamiento y contacto con el cliente, en areas
administrativas o de back office, en areas de posventa, en &areas de
distribucién o entrega, en areas de reclamos, en areas productivas, etc.

La informacién fluye en forma digital a través de las distintas areas de
la Empresa, pero aldn asi podriamos llegar a tener un pésimo servicio al
cliente, lentitud en las respuestas a reclamos o pedidos, altos tiempos de
entrega, errores en el pasaje de informacién digitalizada de un area a la
siguiente, y hasta altos niveles de improductividad en la Organizacion.

Todo esto puede llegar a suceder( y en la practica sucede en todas las
Empresas), porque el flujo digital, recorre horizontalmente los procesos de la
Empresa, pero al existir los silos funcionales verticales, los seres humanos en
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cada area vertical analizan la informacién digital, para la toma de decisiones
en cada area o funciéon y puede llegar a producirse una acumulacion de
“bytes” (lineas electronicas para analizar correspondientes por ejemplo cada
una a la transaccién de un cliente por ejemplo). Esta acumulacion de “bytes”,
retrasa el tiempo total del proceso por una parte. Pero también puede
suceder que al llegar el flujo informativo electrénico a la siguiente area
funcional, se hagan “autopsias” 0 sea se descubran errores de calidad en la
informacion analizada tiempo atras por los seres humanos de la funcion
anterior. Y otro efecto de la presencia de los seres humanos en el flujo digital
horizontal, es que si sacamos una “foto” del proceso digital en un instante,
observaremos areas recargadas de trabajo o saturadas, y otras no tanto, es
decir un desbalanceo de tareas.

Estos tres efectos: tiempo de ciclo del proceso, autopsias de mala
informaciéon e improductividad, desaparecen en la empresa digjtal, al
formarse las Células u Organizaciones basadas en el Proceso, que
naturalmente acompanan la horizontalidad del flujo digital electronico.

El segundo efecto de las Células (miniorganizaciones horizontales), es
que son medidas por parametros empresariales de performance, y estimulan
naturalmente la mejora continua, la innovacion y el sentido empresario.
Tienen contacto directo con la “voz del cliente”, y permiten introducir de
primera mano, inputs para la innovacion.

También personalizan de una manera Unica la relacion con el cliente, ya
que cada una de ellas puede llegar a manejar por ejemplo la gestion integral
de un grupo de clientes especifico, produciéndose tanto una sensacion de
atencion “ uno a uno “ por parte del cliente, como una curva de aprendizaje
acelerada de sus clientes por la Célula. Un call center, un shared services
center, la sucursal de un banco, un back office, por ejemplo, son dos
universos distintos si estan celularizados o no.

Estoy absolutamente convencido, que en el camino a la competitividad,
todas las Organizaciones: Empresas industriales, de servicios (bancos,
seguros, retail, tarjetas de crédito, etc.), Hospitales y Clinicas, agencias de
Gobierno, tienen una tarea pendiente, como base para la exitosa
transformacion Digjtal, que es la formacidn de las Células estructurales en la
Organizacion.

CLEVER OUTPUT, la consultora que dirijo, ha implementado desde 1992
este concepto en diversas empresas industriales y de servicios. Ha vivido este
cambio desde el Disefio hasta la Implementacion integral. Y hemos hecho
experiencia no solo de los factores de procesos, sino también organizativos y
de Change Management que conlleva. Mi intencion es volcar estos temas,
producto de casos reales, en una forma simple y entendible para cualquier
nivel de la Empresa. La pasidon que siento por este tema, se vera
recompensada si los conceptos son asimilados en su esencia.

Jorge Macazaga
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LA ORGANIZACION TRADICIONAL

LA ORGANIZACION TRADICIONAL

Era un dia soleado en la ciudad. Ya estaba terminando el verano, no hacia
tanto calor, y se podia respirar el aire fresco de la mafiana, mientras hacia los
preparativos para salir con mi automovil.

Hace un afno, mi amigo Martin, presidente de Schnell, fabricante de tornos
de control numérico, me llamé para pedirme que lo ayudara en la direccion de
la empresa.

Schnell es subsidiaria de una empresa norteamericana que atiende a sus
clientes a través de sucursales propias y una red de distribuidores, con
territorios especificos, dedicados principalmente a la venta de repuestos.
Martin estaba siendo controlado muy de cerca con respecto a los resultados
de la empresa, medidos mensualmente. Ultimamente, en el cuadro de
resultados, se habian introducido elementos adicionales, sobre los cuales se
debia informar mensualmente a Estados Unidos: el nivel de inventarios en
toda la empresa, medido en dias, y el lead time o plazo medio en dias, desde
que un cliente hacia un pedido, hasta que se le entregaba. Este tipo de
mediciones era inusual en la empresa, sobre todo la Ultima, ya que hubo que
hacer cambios en la programacion del sistema informatico para obtenerla.

CLEVER LEAN - MACAZAGA ©RC Libros-Alfaomega



2| Capitulo 1 e La organizacion tradicional

Cuando recibi la propuesta de Martin para participar en la empresa,
trabajando dentro del staff de la compania, tuve que meditarlo bastante
debido a que significaba un cambio profundo en mi vida: pasar de un estado
de independencia donde era yo quien disponia de mis momentos de ocio, a
un estado de libertad restringida y de horarios.

Por otro lado, me entretenia pensando en la posibilidad de aplicar en forma
extensiva, en toda la empresa de Martin, conceptos revolucionarios que ya
habia aplicado en otras empresas; pero esta vez con una ventaja adicional: el
presidente era un viejo conocido mio y podia saber en corto plazo si la
direccion iba o no a apoyar el proyecto, hablando con franqueza con él.

Acababa de aparcar en el estacionamiento del edificio de oficinas, y me
dirigia al ascensor, cuando me encontré con Martin.

—¢Qué tal el fin de semana? —me preguntoé.

—Bastante bien —le respondi—. Descansé, hice deporte, empecé a leer un
nuevo libro... ;qué mas puedo pedir? Valoro mi felicidad...

—Estuve pensando en un tema que me comentaste la semana pasada,
¢podemos hablar cinco minutos?

Martin solia ser bastante directo con sus preguntas, asi que me imaginé
que estaba pensando en algo concreto que habia madurado el fin de semana.

Cuando llegamos a su oficina, encendi6 la luz, me invité a sentarme y pidié
dos cafés a su secretaria.

—John —me dijo—, estuve pensando bastante en lo que hablamos la
semana pasada con respecto a la forma revolucionaria de cambiar la
organizacion. Sin embargo, hay un tema que me preocupa, y no es tanto la
parte técnica, o el como, sino hasta qué punto va a apoyarlo la organizacion.
Concretamente, ¢como sé que los directores van a avalar el cambio y no que
va a ser algo dicho solo para conformarme?

—Ese es uno de los puntos mas dificiles de resolver —le contesté.,
adivinando temas de la naturaleza humana.

Por supuesto que nadie se va a negar a un proceso profundo de cambio, al
menos abiertamente, si se encuentra en la parte directiva de la empresa. Es
mas, si alguien se negara, seria facil identificar por qué se resiste y conocer
sus inquietudes para convencerlo. El problema es cuando esa persona no es
absolutamente sincera y dice que esta de acuerdo y, en realidad, no lo esta.

— ¢Existe alguna forma de saber si eso puede pasarnos?

—No podemos ponerle a los directores un detector de mentiras para saber
si dicen la verdad —le respondi.

La Unica forma que yo he tenido en el pasado para prever el
comportamiento de una persona, es analizar su historia. Si el hombre en
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cuestion habia asumido durante su carrera ciertos riesgos, si era generoso
con su gente, si estaba seguro de si mismo en el sentido de que permitia
crecer a los mas capaces dentro de la organizacion, si disponia de cierto
carisma personal, era entonces bastante probable que tuviéramos un buen
candidato para liderar el proyecto de cambio.

Si, por el contrario, la persona siempre habia esquivado elegantemente los
momentos de riesgo, o nunca habia asumido personalmente desafios que
significaran un cierto grado de incertidumbre, existia la posibilidad de no
tener un claro lider en el area.

—De cualquier forma —me dijo Martin—, este viernes tenemos una reunién
de Direccion para exponer los objetivos y los fundamentos del cambio a toda
la plantilla de directores. Creo que va a ser una buena oportunidad para que
después de realizada, hablemos un poco.

A propoésito, y ya que estamos conversando de esta préoxima reunién, me
llama la atencién que hayas usado las palabras: “Transformacién Lean”.

—Es que apuntamos a otra cosa distinta de lo que la mayoria de las
personas entiende por reduccion de costos, 0 mejora de procesos.

En los Ultimos afios, se ha mencionado frecuentemente el término
reingenieria, o mejora de procesos o de competitividad, con distintos
enfoques: en algunos casos, se ha usado para hablar de implantaciones de
sistemas informaticos integrados, en otros casos ha sido una reestructuracion
de un sector de la empresa, o de un departamento. También, significo la
realizacion del andlisis del valor, una técnica que ya tiene décadas de
existencia. Lo que normalmente sucede es que, después de que se ha
producido la reingenieria, en la empresa quedan procesos que han sido
depurados con el analisis del valor, agilizados con la tecnologia informatica,
pero los resultados esperados no son los previstos.

Comulnmente, esperamos encontrarnos con una empresa mas agil, donde
los procesos duran menos tiempo, donde hay mas productividad y mejor
calidad de informacion, pero a pesar de que aparentemente se han hecho
bien las cosas, no se producen los beneficios esperados.

— ¢Por qué sucede todo esto?

—Los resultados no se ven porque siguen existiendo islas dentro de la
organizacion. Las islas son los departamentos sobre los cuales esta
estructurada la empresa.

— ¢Te refieres, por ejemplo, dentro de nuestra organizacién, al
departamento de recepcion de pedidos, al de crédito, al de facturacion, al de
programacion de fabrica, etc.? —pregunté mi amigo.

—Exactamente —le respondi. Suponte que se ha trabajado en una mejora de
los procesos de la empresa, y en el caso particular del sector administrativo-
comercial se ha realizado después de explicar el proceso, un analisis del valor
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4 | Capitulo 1 e La organizacion tradicional

del mismo, depurandolo de procedimientos y practicas operativas
ineficientes. Cuando se realiza esta limpieza, se agilizan los circuitos a través
de un sistema informatico. Habitualmente, y una vez alcanzada esta etapa, en
la empresa se felicitan por haber logrado terminar el proyecto.

Pasos del cambio “Tradicional”

FUNCION 1 FUNCION 2 FUNCION 3
Proceso

) UJ UJ

- 1) Analizar el proceso

- 2) “Limpiar” el proceso (lo que no agrega valor)

- 3) Automatizar el proceso

Cuando vemos a la organizacion, esta tiene practicas operativas mas
productivas, un nuevo sistema informatico, pero: jcon la vieja estructura
organizacional! Es decir, el proceso reformulado sigue fluyendo por los cauces
tradicionales: se recibe un pedido de un cliente, que es registrado en el
sistema de proceso de pedidos, y luego pasa a otro departamento, el de
crédito. Pero, ¢qué sucede? Aunque tengamos un sistema informatico
integrado de Ultima generacion, entre el sector recepcién de pedidos, donde
trabaja un grupo de personas, y el de crédito donde trabaja otro, se puede dar
un desajuste propio de la dinamica de la operacion. Imaginate que al sacar
una foto al flujo administrativo en estas dos etapas, crédito pasa a ser
momentaneamente un cuello de botella, es decir, no da abasto a procesar la
cola de pedidos de clientes que se acumulan en el sistema informatico, como
lineas de autorizacién en el programa (jcola de bytes!).

En ese momento, si se le saca una foto al flujo solo entre estos dos
departamentos, se pueden notar tres efectos nefastos, a pesar de la
“reingenieria”

e Al haber un desajuste de tareas en ese momento, el personal
de crédito estd sumamente sobrecargado, no asi el de
introduccion de pedidos, que no tiene trabajo. Quizas, a la
hora siguiente, se dé el caso inverso, cuando lleguen los
vendedores con nuevos pedidos, o ingresen via Internet
pedidos de los mismos clientes. En cualquiera de las dos
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situaciones, hay tiempos muertos de un departamento o de
otro, lo que significa una pérdida de productividad, una
ineficiencia que es propia de la dinamica de flujo del sistema.
Aunque el analisis del valor o el value stream haya dejado
procedimientos impecables en cada departamento, y un alto
grado de automatizacion, el flujo hace de las suyas.

Puede existir la posibilidad de que, al ir autorizando el
personal de crédito los distintos pedidos en el sistema
informatico, se encuentre con una condicion errébnea de plazo
de venta, asentada por ejemplo por un vendedor. Si la
cantidad de pedidos colocada por el vendedor es grande, la
cantidad de lineas a corregir en el sistema con errores
internos también lo serad. Por consiguiente, el esfuerzo de
correccion requerido sera importante, al encontrarnos por
sorpresa con problemas en bloque relacionados con la calidad
de informacion.

Por otra parte, al existir un desajuste en el flujo, y
encontrarnos de repente con un cuello de botella
momentaneo en el sector de créditos, la acumulaciéon de
lineas de informaciéon en el sistema a la espera de ser
procesadas por crédito, forma una verdadera cola (cada linea
corresponde a un cliente), por lo cual se alarga el lead-time, el
tiempo entre la recepcion del pedido y el despacho del
producto. Por supuesto, este pequeno tiempo de cola es uno
de tantos por los que pasara el pedido del cliente a lo largo de
toda la cadena logistica desde el procesamiento
administrativo y la produccién hasta finalmente la expedicion.

Problemas del cambio “Tradicional”

FUNCION 1 FUNCION 2 FUNCION 3

S—— S~~~

N/

baches de tiempo
acumulacién de informacion (autopsias)
desnivelacion entre sectores (improductividad)
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En sintesis: productividad, calidad y tiempo de respuesta parecen ser
deberes pendientes en los proyectos “convencionales” de “reingenieria” o de
mejora, incluso en la transformacion digital.

Dicho de otra forma: podemos tener una empresa digital, con flujos
electronicos entre las areas, y a pesar de eso, tener una empresa
improductiva, con errores de informacion y largos tiempos de respuesta.

LA TRANSFORMACION “LEAN”

—Por lo que veo —me comentdé Martin—, si siguen las mismas barreras
organizacionales en los departamentos, puede ser que descubramos errores
en bloque de la informacién. Tendriamos tiempos muertos de las personas,
no porque ellos quieran, sino por las caracteristicas dinamicas del flujo de
informacion electrénico, lo que trae improductividad, y también retrasos en
los tiempos de respuesta del ciclo pedido-cobro.

—Exactamente —le respondi—, aunque la “reingenieria”, hecha de forma
convencional, haya sido correcta, las divisiones entre departamentos se
oponen como islas en el mar a la velocidad de la corriente, que es el proceso.

Por eso, la transformacion no esta completa si no se avanza “acomodando
la organizacién al proceso”, es decir, despejando el camino. Esto es facil de
decir, pero es sumamente complejo de realizar. Le podemos dar un nombre,
podemos decir que es un proceso de transformacion integral de toda la
organizacion, yo lo llamo “Transformacién Lean”.

—Cuando te refieres a que es un proceso complejo —me acotdé Martin—, jte
refieres a factores tecnolégicos o humanos?

—Ambos —le respondi. Tecnolégicamente, surgen desafios nuevos, pero los
riesgos (y las oportunidades) se derivan basicamente de la parte humana.

—Para llevar esto a un concepto practico, ¢qué significa una “organizacién
basada en procesos”? —inquirié Martin—, la verdad, me cuesta imaginarmelo.

—Una organizacion basada en los procesos, significa formar
“miniorganizaciones”, —le respondi. Para que tengas una vision general, es
como si los departamentos béasicos de la empresa cedieran cada uno de ellos
personal (y se disgregaran) para dar lugar a miniempresas, o células, con una
caracteristica: cada una de estas células, en lugar de tener gente de una sola
especialidad, como antes, tendra representantes por cada parte del proceso.
Cada una de estas células, por ejemplo, atendera exclusivamente a un grupo
de clientes, o un producto especifico, por ejemplo, dependiendo del analisis
estratégico.

—Pero, ¢qué pasa con el orden, la linealidad del mando? —preguntdé mi
amigo.
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—No solo no se pierde, sino que se establece un mejor tipo de control, mas
simple y mas efectivo: es el control de la misma gente de cada célula, sobre el
proceso que le toca vivir —le respondi.

—Para visualizar esto un poco mas, contesté Martin, hablando sobre el
mismo ejemplo que td mencionaste antes, formar una célula administrativa
de ventas, ¢significaria quizds poner en un mismo habitdculo a gente de
recepcion de pedidos, gente de crédito, gente de facturacion, de
programacion de fabrica, y gente administrativa y de cobros?

—Podria ser —le respondi. Si estds hablando de uno de los procesos
fundamentales de la empresa, que es el que maneja el ciclo de pedido-cobro,
y para una empresa convencional, que entrega productos industriales, o de
consumo masivo, podria ser el caso. Pero recuerda que una célula no es una
unidad de negocios. Tiene un nimero menor de personas normalmente, lo
gue permite una relacion grupal mas efectiva y abarca la mayoria de las
actividades de un proceso. Piensa que si en un equipo de fltbol en lugar de
once personas lo hiciéramos con treinta, la dinamica grupal no seria tan
efectiva.

—Quizas para entender mejor esto, tendriamos que definir mejor la palabra
proceso —acotd Martin—: ¢cuantos procesos existen en una empresa?

—Depende de cada empresa —le respondi—, pero para hacerte una idea, en
una empresa convencional existen de 5 a 10 macroprocesos basicos. Estos
macroprocesos basicos se pueden dividir en procesos esenciales y de apoyo.
Los primeros son los que estan relacionados con la naturaleza intima, con el
objeto del negocio.

Por ejemplo —le pregunté—, a tu criterio, ¢cual es la esencia de, digamos,
una empresa industrial?, ¢cudles son las actividades basicas que forman la
columna vertebral de la empresa?

—Supongo—me respondié Martin—, que el vender, procesar los pedidos,
fabricarlos, distribuirlos y cobrarlos.

—Exactamente —le respondi—, ese es uno de los procesos esenciales del
negocio. Y a su alrededor pueden existir procesos de apoyo, como por
ejemplo, procesos de andlisis financiero, o el proceso relacionado con
actividades de ingenieria, o el de recursos humanos.

— ¢Se podria decir que los procesos basicos son los indelegables, donde
esta la ventaja competitiva, y los de apoyo son delegables, es decir, puedo
hacer un outsourcing con ellos? —me preguntd Martin.

—No necesariamente —le respondi. La ventaja competitiva de cada empresa
reside en una identificacion de sus habilidades diferenciadoras respecto de la
competencia, y en el potenciamiento de esas habilidades diferenciadoras.
Cuando se analizan las habilidades diferenciadoras, no se puede hacer
solamente en un ambiente de estrategia. Lo que quiero decir es que la
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identificacion de esas habilidades diferenciadoras debe ser hecha con el
conocimiento simultdneo de las herramientas de clase mundial, a nivel
tactico, que integran la cultura, los sistemas y el perfil de la gente, y en donde
existe una ventaja respecto a la competencia. Porque no juntar la estrategia
con la tactica, seria como disenar un excelente coche aerodinamico, para
luego descubrir que, en el momento de fabricarlo, no tenemos los
conocimientos, la tecnologia, los pilotos o la rapidez para producirlo en un
tiempo razonable.

Una vez identificadas esas habilidades claves para lograr competitividad,
los procesos que las abarcan pasan a ser elementos claves, que
normalmente no dejariamos en manos de terceros, a través de un
outsourcing.

Las habilidades claves, comprendidas dentro de uno o mas procesos,
pueden estar en los procesos basicos, o en los de apoyo.

El primer caso se daria en una empresa que centra su ventaja competitiva
en la rapidez del proceso “recepcion de pedido-entrega”, y el segundo en una
empresa que centra su habilidad diferenciada en el disefno hecho por el
departamento de ingenieria o en las actividades de “marketing”. Porque
tienen las capacidades (actuales o a desarrollar), que la competencia no tiene
o que le costaria mucho tener.

—Volviendo al ejemplo que me mencionabas —respondié Martin—, suponte
que hemos identificado los procesos de la empresa, los basicos y los de
apoyo, y hemos decidido basar la organizacion sobre dichos procesos, es
decir, formar células sobre los procesos basicos, y también los de apoyo,
¢cudles seran las ventajas respecto de los problemas que se vieron en la
organizacion tradicional después de la “reingenieria”, incluida la digitalizacién
de la informacion?

EL MUNDO DE LAS POSIBILIDADES “LEAN”

—Regresando al ejemplo anterior —le contesté—, imaginate una célula
compuesta por personas que abarcan el proceso de venta y recepcion de
pedidos, crédito, facturacion, programacion de fabrica, gestion de la cuenta
del cliente y cobros. Puedes imaginarte que es un equipo de personas, como
si fuera un equipo de fltbol, donde cada uno tiene una habilidad o una
funcién basica. Por ejemplo, los delanteros, y los que juegan en la defensa. En
el juego de fatbol, si hay peligro de gol en el arco propio, a veces, el delantero
baja a defender. Esto lo hace automaticamente, no espera a que el capitan se
lo ordene, ya que este no puede estar en el minuto a minuto de cada uno de
sus jugadores.
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La célula

@eerggi?odsD ( Grupo Polivalente J

- El Equipo de futbol
(%pitén)[ Delanteros l (I;llat:]i’i)oo ] Defensa J

Funcion basica, pero flexibilidad

Volviendo al ejemplo que menciondbamos, piensa que ahora todas las
personas que conforman el proceso trabajan juntas, y cada una dispone de
una terminal que le permite visualizar toda la informacion. En el ejemplo, se
acumulaban lineas de autorizacion en el sistema de crédito, y esto
ocasionaba problemas de improductividad general, demora de los tiempos
para el cliente y riesgo de mayores errores en la informaciéon acumulada.
Ahora, cuando la persona que cumple la funcion de crédito se convierte en un
cuello de botella, esto se visualiza rapidamente dentro del equipo, y uno de
sus companeros la ayuda. Esto produce de forma inmediata tres efectos:
primero, se establece una especie de equilibrio dinamico del trabajo, donde
los tiempos muertos son mucho menores que antes y, por lo tanto, se
aumenta la productividad general del proceso. Segundo, como los cuellos de
botella se van descongestionando de forma dinamica, el flujo de informacion
se agiliza notablemente, ya no existen islas y, por lo tanto, el tiempo
administrativo del ciclo del pedido se acorta para el cliente. Esto es una
contribucion a la disminucion total del ciclo pedido-cobro.

Y, por Gltimo, la tercera ventaja visible, es que ya no aparecen problemas de
calidad de informacion en blogue. Como el flujo de informacion es agil, y se
descongestionan los cuellos de botella, entre persona y persona de la célula,
no existe demasiada informacién acumulada. Entonces, al descubrirse un
error entre una persona y otra, ese esfuerzo de correccién responde a
pequenas cantidades de informacion. No existen las sorpresas de encontrar
una gran cantidad de informacién acumulada, de horas atras, con errores en
la misma. Esto es, en el fondo, un tema fisico: cuanto menor es la cantidad de
informaciéon acumulada entre persona y persona del proceso, (papeles o
bytes) si descubrimos un error menor es la cantidad de informacién
equivocada. Basando la organizacién en los procesos, podemos aprovechar
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mucho mas un sistema informatico ERP integrado, o un esfuerzo de
digitalizacion de punta a punta de los procesos de la empresa.

Organizacion basada en procesos

FUNCION 1 FUNCION 2 FUNCION 3

clientes

clientes

clientes

clientes

I

+ productividad
+ rapidez
+ calidad

—De acuerdo —dijo Martin—, pero me parece que el cambio es demasiado
importante en la organizaciéon. Debe haber riesgos adicionales, y quizas
también ventajas adicionales a las que ti me mencionaste, como parte de la
“Transformacién Lean”.

—Por supuesto, este proceso de cambio no es facil, y aparte debemos
pensar que no debe abarcar solamente las areas de oficina. También, la
propia area de produccién se veria reconvertida y ain mas visiblemente a
partir de estos nuevos conceptos.

—Hagamos una cosa, John, creo que la reunion de Direccién del préximo
lunes es una oportunidad para presentar el proyecto de competitividad dentro
de la empresa en el que estuviste trabajando las Gltimas semanas. Después
de todo, cuando nos pusimos en contacto, ése era el punto que mas me
interesaba. ¢COmMo te sientes en tu nuevo trabajo?

—Me siento bien trabajando aqui, creo que en la empresa Schnell hay
oportunidades interesantisimas para aplicar de una vez, sin caminos
equivocados o intermedios, la experiencia, asi como las Gltimas herramientas
Lean. Y, por otro lado, profesionalmente, a pesar de que este tipo de
proyectos debe afrontar dificultades, al menos tenemos un gran factor de
éxito a nuestro favor: tu compromiso con el cambio, que no es poco. También,
estariamos preparandonos para la progresiva transformacion digital de
Schnell, de la forma mas racional, ya que con la nueva organizacion en
células, la inversion digital potenciaria sus beneficios.
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—Supongo que también el mensaje entre lineas que me envias es que voy a
tener que dedicar una parte importante de mi tiempo a esto, ¢no es asi?

—No quiero darte porcentajes de tu tiempo, es mas que nada una cuestion
de oportunidad y calidad antes que de cantidad.

La palabra adecuada, firme y segura en su momento, puede hacer mas que
diez largas cartas dirigidas al personal. La asuncion personal de las nuevas
ideas, explicandolas cara a cara a la gente, puede ser mas poderosa para el
convencimiento de la organizacion que una sofisticada campana de
comunicacion.

—De acuerdo —me dijo Martin. Los directores estan citados para el lunes a
las nueve y treinta horas, como de costumbre, nos vemos ahi.

Dejé a Martin y me dirigi a mi oficina. El sol entraba suavemente por la
ventana. Era la hora del dia que mas me gustaba, porque podia disfrutar
desde mi escritorio de los rayos del sol. Si mi sueno se llegaba a cumplir, en
un par de anos, estaria trabajando en un lugar mas a tono con lo que queria,
en mayor contacto con el oxigeno y la naturaleza.

LOS PRIMEROS PASOS DE LA TRANSFORMACION LEAN

Durante el fin de semana siguiente, estuve preparando en mi computadora la
presentacion del lunes. Una parte era la cotidiana, los distintos ratios de
eficiencia que estaban en el tablero de comando de la compania. Por otro
lado, la presentacion a los directores del proyecto de Transformacion Lean.

El tablero de comando de la empresa tenia los ratios tradicionales de
beneficios sobre ventas y sobre activos (que se presentaban una vez al mes
con el balance mensual), las rentabilidades de los distintos productos y por
canales de ventas. También, los indices de liquidez y endeudamiento. La
informacion salia en forma oportuna y, en general, los directores la utilizaban
en forma moderada. Por un lado, excepto los costos intrinsecos de cada area
(produccidn, ventas, etc.), los indices mas globales de rentabilidad mostraban
el rendimiento conjunto de distintas areas de la empresa y, en este terreno de
responsabilidades compartidas entre directores, no se asumia el grado de
responsabilidad de cada area en la rentabilidad global de la empresa. Era un
terreno gris, en el que siempre habia una excusa y una explicacion para
justificar, normalmente con razones ajenas al area, el porqué de unos malos
resultados. Me acordaba de reuniones anteriores, en las que la falta de
cumplimiento del plan de ventas se justificaba con la falta de produccion
terminada, area que a su vez se justificaba con la falta de aprovisionamientos
(en la empresa, el area de compras dependia de administracion), quien a su
vez se justificaba, argumentando que la Direccién Financiera retrasaba, a
través del flujo de caja, el pago a proveedores. Mientras terminaba de
preparar en la computadora la otra parte de la presentacion del lunes,
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pensaba cuidadosamente en la situacion politica que se iba a dar al presentar
el proyecto Lean: Martin, como presidente de la firma, iba a respaldar el
proyecto. A la reunioén iban a asistir todos los directores: Arthur, Director de
Fabricacién (quien tenia también bajo su cargo a Ingenieria), Susan, la
Directora de Administracion (quien tenia también el area de Compras), Peter,
el Director Financiero, Klaus, Director de Recursos Humanos, y Robert,
Director del area Comercial.

El objetivo de esta reunion era definir, primero junto a los directores, los
objetivos estratégicos para aumentar la competitividad y luego, establecer
prioridades entre los objetivos planteados. La idea era manejar la reunion,
dentro de un marco de tormenta de ideas (brainstorming), consensuando
ideas y conceptos. Dentro de este panorama, no seria légico esperar
resistencias al cambio, a veces, explicitas, entre los directores. En mi
experiencia, cuando habia que identificar objetivos estratégicos con las
cabezas de la compaiiia, lo usual era un clima de adhesién. Después, en el
momento en que, a través de herramientas tacticas, habia que concretar los
objetivos en el area de cada uno, es cuando empezaban las resistencias,
abiertas o no, en algunos casos.

Cuando terminé de preparar la presentacion, fuimos a cenar con mi familia,
mi esposa y mis hijas, a un restaurante que estaba a la vera del rio. Era una
noche fantastica, con una temperatura poco usual en esa época del afio que
permitia estar en mangas de camisa.

Mi esposa, a veces, me hacia preguntas curiosas, como por ejemplo:

—TU que eres un experto en Lean, ¢;crees que las personas pueden
transformarse, o reinventarse ellas mismas?

—Entiendo que es posible —le respondi. Asi como los proyectos Lean sientan
objetivos estratégicos, que implican transformaciones internas o estructurales
de cierta magnitud, creo que una persona puede hacer lo mismo, siempre que
no cometa un error frecuente que cometen las empresas.

— ¢Cual es? —me pregunté mi mujer.

—Ponerse objetivos en el tiempo tan complejos que nunca se terminan
haciendo. Por ejemplo, un tema que vivimos en una empresa de
telecomunicaciones, que pas6 todo su organigrama al concepto celular, es
que, en un momento dado, hubo que tomar una decision respecto a un nuevo
sistema informatico integrado que suponia ventajas en cuanto a
productividad pero que significaba postergar el lanzamiento de las células,
basadas en los procesos basicos de la empresa, debido a los tiempos de
diseno e implementacion del sistema. La otra alternativa era hacer pequenos
arreglos al sistema informatico presente, e implantar rapidamente la
organizacion basada en procesos, con resultados casi inmediatos en cuanto
al servicio al cliente, rapidos tiempos de respuesta, productividad general y un
sentido de motivacién distinto en el personal. Optamos por la segunda
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alternativa, dejando la implantacion del sistema informatico integrado para
una etapa posterior, que incluso nos permitiria una implantacion mas
efectiva, después de que el personal diera requerimientos y necesidades mas
certeras, al cabo de unos meses de experiencia celular. Pienso que también,
a veces, las personas, buscando sus objetivos estratégicos (quizas la felicidad
en la mayoria de los casos), antepone costosas inversiones en infraestructura
(por ejemplo, un tipo de casa) al verdadero cambio que se da en relacién con
las cosas basicas de la vida, los afectos, los gustos, los sentimientos, no tan
costosos y quizds mas alcanzables...

COMUNICACION CON LOS DIRECTORES

Ese lunes empezaba como todos los lunes: descansado del fin de semana,
pero con el tipico coeficiente de rozamiento, que hace que los cuerpos anden
mas lentamente en los primeros momentos hasta que toman impulso.

Dejé el coche en el estacionamiento del edificio y decidi pasar primero por
mi oficina, antes de ir a la sala de Proyecciones. Comprobé si tenia algin
recado en el e-mail. No habia nada, me quité la chaqueta, tomé café y repasé
mentalmente los puntos principales de los primeros diez minutos, que son
cruciales en este tipo de presentacion.

Luego, me dirigi hacia la sala donde estaba el proyector para preparar la
presentacion.

En el camino, me crucé con Martin.

— ¢Qué tal? —me pregunté con tono amistoso.
—Bien, ¢vienen todos? —le pregunté.

—Asi parece, estan todos confirmados.

En general, el clima entre los Directores era bueno y estaban comentando
los resultados del partido del domingo. La primera parte de la reunién
transcurrié con la exposicion al grupo de los indicadores econdémicos y
financieros mensuales de la compaiiia.

Las conclusiones eran claras: cada vez costaba mas mantener el margen de
beneficios, a pesar de que Ultimamente se habia hecho un esfuerzo
importante de reduccién de costos, viendo gastos innecesarios en toda la
compaiia, y eliminandolos.

Por otra parte, nuestra cuota de mercado habia descendido un punto, segln
las Ultimas estadisticas. Schnell es una marca lider y siempre estaba en la
posicion mas dificil, que es la del campedn de boxeo defendiendo la corona.
Los competidores no solo estaban usando estrategias de precios mas bajos,
nosotros mismos, a veces, les facilitAbamos las cosas, entregando fuera de
plazo los pedidos, y no logrando tener nunca el inventario adecuado, en
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