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fceptos, o mejor dicho principios,
erables en el tiempo desde
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multiples versiones metodologicas es el principio

qgue nos lleva a conseguir los mejores resultados en

personas, clientes y negocio.
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I glosario de términos de la ASQ

(American Society for Quality)

nos indica que La mejora con-
tinua “Continuous improvement”, a
veces llamado “continual improve-
ment”, es la mejora continua de pro-
ductos, servicios o procesos a través
de mejoras incrementales e innova-
doras. Estos esfuerzos pueden buscar
mejoras "incrementales" a lo largo
del tiempo o mejoras "avanzadas" a
la vez.

LA BASE DE LA
CALIDAD ES EL
MODELO DE MEJORA
CONTINUA DEL
PROCESO

Plan-do-check-act (PDCA) es un mo-
delo para llevar a cabo el cambio
que refleja un ciclo que debe re-
petirse una y otra vez para des-
plegar la mejora continua. Walter
A. Shewhart fue el primero que
hablé del concepto de PDCA en su
libro de 1939, Statistical Method
From the Viewpoint of Quality Con-
trol. W. Edwards Deming fue el pri-
mero que dio a conocer el término
"ciclo Shewhart" para PDCA, llaman-
dolo por el nombre de su mentor
y maestro en Bell Laboratories en
Nueva York. Deming promovié PDCA
como el principal método de conse-
guir un proceso de mejora continua.

El ciclo de mejora continua PDCA es
una metodologia que sistematiza la
mejora continua en los procesos con
el fin de conseguir que dichos pro-
cesos sean capaces y eficientes, favo-
reciendo su seguimiento y medicidn.
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LA REALIZACION DE LA
MEJORA CONTINUA.

Es muy importante distinguir entre
la mejora periddica y la mejora con-
tinua.

+* Mejora periddica: es la que rea-
lizan los trabajadores y directivos,
ayudados por el personal de staff.
Las acciones de mejora se desarro-
llan en un periodo de tiempo con-
creto coninicio y fin determinados.
En muchas ocasiones cuentan con
un presupuesto limitado y asig-
nado a-priori. Fue un término mas
amplio preferido por W. Edwards
Deming para referirse a procesos
generales de mejora y abarcando
mejoras "discontinuas", es decir,
muchos enfoques diferentes, cu-
briendo diferentes areas.

7
*

Mejora continua: se basa en
la aportacion permanente de
pequeiios detalles, pequefas

mejoras que ayudan a mejorar
los procesos y a mejorar la or-
ganizaciéon con un enfoque mas
especifico en la mejora lineal, in-
cremental dentro de un proceso
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existente. La busqueda de los pe-
queiios detalles es fundamental
y los trabajadores directamente
involucrados en el proceso son los
que mejor pueden percibirlos.

LA MEJORA SE
REALIZA'YY SE
MANTIENE GRACIAS A
LAS PERSONAS.

Para hacer efectiva la mejora continua
debemos asegurar que la organiza-
cién sabe implicar a los trabajadores
y posee un canal efectivo para recibir
las sugerencias de mejora de éstos y
recompensarles adecuadamente por
sus aportaciones.

Los mandos intermedios ayudardn al
resto de trabajadores a entender y
aceptar esta nueva responsabilidad
y a concretar las sugerencias de me-
jora. La Direccion mantiene la prerro-
gativa de indicar el camino a seguir
por la organizacién.

Hay elementos que perduran en el
tiempo y que tienen hoy mas rele-




vancia que nunca en una organiza-
cién que quiera implantar un sistema
de mejora continua, lo mas impor-
tante es cuidar y potenciar el capital
humano.

La organizacién se percibe como
un todo, un gran equipo donde
cualquiera puede aportar sus co-
nocimientos y su experiencia para
contribuir a la mejora continua.

El personal de la organizacidn es un
elemento clave para trabajar con la
flexibilidad que requiere el sistema,
con un amplio abanico de habilidades
y con la posibilidad de una forma-
cién continua. Igualmente, debemos
recordar que son las personas las
que mejor conocen el proceso vy, por
tanto, quienes mas pueden ayudar en
la mejora de este.

Los trabajadores pasan a ser “miem-
bros de un equipo”. Las dimensiones
del equipo son, normalmente, pe-
quefias (4 a 5 miembros) y debe
existir un lider o portavoz del equipo.
Los miembros del equipo son cons-
cientes de las estrechas relaciones
que se llevan a cabo en la practica
dentro del ambito de ese grupo, y
la cultura que se instaura se basa en
una continua ayuda mutua.

“No existe la figura de la persona que
trabaja, sino la de miembros de un
equipo de trabajo”

El funcionamiento del equipo se basa
en la flexibilidad de tareas y la trans-
ferencia de conocimiento —entre sus
miembros y la organizacién— dentro
de un sistema estructurado.

A partir de ciertos niveles dentro de
la organizacién es muy importante
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“NO EXISTE LA FIGURA DE LA PERSONA
QUE TRABAJA, SINO LA DE MIEMBROS
DE UN EQUIPO DE TRABAJO”

que los equipos de trabajo sean mul-
tidisciplinares. Es decir, que en un
mismo equipo de trabajo lean existan
representantes de varias areas, de-
partamentos o miembros de otros
equipos. El objetivo es tratar pro-
blemas comunes de la Cadena de
Valor y favorecer la transferencia de
conocimiento.

LA MEJORA CONTINUA
HOY

Cuando hoy hablamos de mejora
continua, no podemos de dejar de re-
ferirnos a la metodologia Lean. Cada
empresa quiere una mejora continua
en costes operativos, la eficiencia y
el servicio. Pero incluso para las Or-
ganizaciones que siguen el camino
de otras Empresas referentes en la

aplicacién de Lean, aplicando los con-
ceptos de mejora continua originales,
esto puede ser dificil de lograr.

Lasiniciativas de mejora transversales
generalmente descubren grandes
ahorros e importantes cantidades
de desperdicios desde el inicio de los
procesos. Sin embargo, cada vez nos
enfrentamos mas a que, una vez que
esas nuevas eficiencias se han incor-
porado en las operaciones diarias, los
ahorros generados disminuyen.

Los principios y orientacion hacia la
eliminacién constante del despilfarro
que nos ofrece la metodologia Lean
son una excelente fuente de ideas
para realizar mejora continua e incre-
mental en la eficiencia de la cadena
de suministro y de toda la Organiza-
cion. Pero cuando esos conceptos
han brindado sus mayores benefi-
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cios, las empresas deben adoptar un
enfoque mas integral para encontrar
nuevos ahorros y oportunidades para
dar al cliente todo lo mejor.

Las nuevas tecnologias, las alianzas
estratégicas y la apertura al cambio
son herramientas importantes para
llevar la mejora continua al siguiente
nivel.

cambiante del mercado para garan-
tizar que los nuevos conceptos de
mejora se alineen con la demanda
de sus clientes actuales y poten-
ciales.

Estos esfuerzos se siguen centrando
en dos areas principales: reducir el

just in time

un factor diferenciador en la Industria
y en los Servicios, impulsando activi-
dades de alto nivel que afectan a toda
la Organizacion.

Las grandes fuentes de informa-
cién ayudan a descubrir para luego
eliminar los despilfarros a lo largo
de toda la Cadena de suministro de
extremo a extremo, y asi alcanzar
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escala de madurez de las operaciones
desde las transacciones mas simples
a los procesos mas complejos donde
el despliegue de los proyectos esta
totalmente alineado con las activi-
dades estratégicas.

Para lograr esto, los Gerentes hoy
en dia deben considerar sus ope-
raciones de manera mds creativa
y estar abiertos a las ideas del "si-
guiente nivel", realizando una vi-
gilancia continua de la dindmica
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desperdicio y aumentar la produc-
tividad, pero ahora muchas de las
ideas que se imponen aprovechan
los avances en tecnologia y analisis
para identificar oportunidades pre-
viamente desconocidas.

Desde hace afios ya no sélo es va-
lido hablar de Mejora Continua en
términos organizativos, ya que el do-
minio de las fuentes de datos com-
plejas y extensas se ha convertido en

mantenimiento de los estdndares
y sistemas. Podriamos describir a
la cultura Lean como una cultura
de resolucidn de problemas y que
se basa en los conceptos de mejora
continua y aprendizaje

La cultura de Toyota (origen de los
principios lean) se puede resumir a
través de los dos pilares que lo sus-
tentan: "Mejora continua" y "Respeto
por las personas". Mejora continua,
a menudo llamado Kaizen, define el



enfoque basico de Toyota para hacer
negocios.

kai en japonés significa ‘cambio’ y zen
en japonés significa ‘buenc’.

El principio de Mejora Continua in-
corpora las herramientas y métodos
utilizados para mejorar la producti-
vidad.

El principio de "Respeto por la gente"
encarna el liderazgo, comporta-
mientos y practicas que deben ser
coherentes con los esfuerzos para
eliminar el desperdicio y crear valor
para clientes finales.

Implementar los principios del pen-
samiento lean en una organizacién,
inevitablemente significa cambiar
uno o mas procesos de negocio y
adoptar nuevas formas de hacer las
operaciones, incluyendo el uso de
nuevas herramientas y técnicas. Dos
aspectos son importantes al analizar
los procesos de negocio:

Primero, identificar qué procesos
son clave para garantizar que una
empresa pueda operar con éxito su
negocio principal y, segundo, cémo
disefar y optimizar los procesos clave
para entregar valor al cliente, negocio
o flujo de valor.

Las empresas necesitan poner el
mismo tiempo y recursos para de-
sarrollar sus capacidades "por en-
cima de la linea de flotacion" hacia
el cliente, asi como su "por debajo
de la linea de flotacién" con técnicas,
herramientas y hacia la organizacién
interna, con capacidades si quieren
progresar mas alld de las ganancias
rapidas para incorporar una cultura
de mejora continua.
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La organizacién que parece mas
probable que pueda mantener
los principios Lean o de mejora
continua habra invertido mucho
tiempo y recursos construyendo
sus capacidades "por debajo de
la linea de flotacién". Se enfocara
en Desarrollar Lideres Lean y en
la educacién continua de todo el
personal. Habra alcanzado un alto
nivel de participacién del personal
que proporcione un fuerte impulso
para las mejoras. Su mayor éxito
sera el fuerte compromiso de ges-
tién y liderazgo.

No hay duda de que la capacidad de
la metodologia Lean o los principios
de mejora continua son fundamen-
tales para incorporar un cambio de
cultura, sin embargo, el proceso de
cambio tiene que reenfocarse en la
transformacién cultural a largo plazo
a través del desarrollo de lideres
Lean. La palabra Lean podria ser
reemplazada de nuevo por Mejora
Continua para eliminar las percep-
ciones 0 connotaciones negativas
que actualmente tiene en muchas
organizaciones.

¢PARA QUE HACEMOS
TANTO ESFUERZO?
PARA AUMENTAR

LA EFICIENCIA DE LA
ORGANIZACION

Y cada vez somos mads conscientes
de los esfuerzos que hay que hacer
porque necesitamos enfocarnos si-
multdneamente en aspectos como
estrategia, cultura y liderazgo, en
conjunto con las herramientas y téc-
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nicas de Lean para hacer mejoras sos-
tenibles.

La mayoria de los conceptos que han
impulsado estas mejoras no solo be-
nefician a los clientes de cada Orga-
nizacién, sino que también pueden
implementarse con éxito dentro de
cualquier operacidn interna.

Los principales estudios sobre Lean
y Mejora Continua abogan porque
el éxito con la incorporacién de una
cultura de Mejora Continua depende
de la capacidad del lider para crear
un entorno de aprendizaje donde se
facilite el crecimiento individual, en
equipo y organizacional.

Los buenos lideres (de mejora con-
tinua) desarrollan un entorno en el
que el cambio sea la norma, formar
y hacer crecer a las personas, inspirar
confianza y desafiar constantemente
el estatus quo.

LA MEJORA CONTINUA
ES AHORA UNA
NECESIDAD

A medida que las empresas compiten
por la supervivencia y el dominio
del mercado, deben considerar que
aquellos que no pueden mantener la
mejora se estan quedando atras.

Cuando los ciclos de vida del pro-
ducto estan disminuyendo, se de-
manda mas productividad y el efecto
de la tecnologia en las empresas mo-
difica los comportamientos de los
consumidores, se acentta el hecho
de que la Mejora Continua esté mas
vigente que nunca.
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