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Contacto

Puede contactar con
nosotros en:

NWW
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mail@institutolean.org

Instituto Lean Management
c/ Tres Creus, 104 3-1
08202 SABADELL BCN
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El Instituto Lean en Espana

El Instituto Lean Management de Espaia forma parte de

la world network fundada por el LElI (Lean Enterprise

Institute) y el LEA (Lean Entreprise Academy).

Mision

— Nuestra misién es la extension del pensamiento del LEAN MANAGEMENT, y su
implementacion en todos los sectores de la economia y funciones de la

empresa, mediante conferencias, publicaciones y reuniones de trabajo; asi
como el desarrollo de investigacion basada en implementaciones lean

Objetivos

— EIILM se propone la difusién del pensamiento lean y el apoyo a su
implantacion. Dentro de esta actividad se incluye la puesta a disposicion del
publico de documentos sobre la gestion lean y la realizacién de actividades de
generacién de conocimiento sobre el lean, en especial en el entorno espafiol.

HAXERAL
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¢Qué libro debo comprar?

En la web del Instituto
encontrara una pequefia ayuda
para tratar de resolver sus
dudas, y hacer que su compra
sea lo mas efectiva posible.

¢Donde lo puedo comprar?
En librerias especializadas, en

amazon, y en la web del
instituto.
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Bibliografia.

o THE LEA

» Durante esta conferencia veremos: 'E i

— Managing to Learn. J. Shook.
— Toyota Kata. Mike Rother.
— Getting Right Things Done. P.Dennis.

— Hoshin Kanri for the Lean Enterprise
T.L Jackson

— Volver a empeazar, LI. Cuatrecasas.

¢ Recomendamos la lectura de:

« planet-lean.com
« mylean.org
e The Lean Post (lean.org)

www.mylean.org
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Agenda: A3

el

A3 - Lean Transformation

1. Background & Objectives 3. Proposed situation:
# g8 3 oy R

T

HAXERAS
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Filosofia que proporciona
una forma de hacer mas con
menos - tiempo, espacio,
esfuerzo, maquinas,
materiales - mientras se
aproxima mas y mas a los
clientes .

El Lean aporta dos aspectos
a esta fiesta. Primero,
convierte un problema en
una gran oportunidad.
Segundo, contribuye con un
set de herramientas que
atacan cada uno de los
desperdicios de la empresa.
(JIT, Kanban, Poka-Yoke,

. SMED...).
i

ET™

Lean Global Network
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Historia. ¢ Por qué estamos aqui?

Produccion en
W Artesanos " masa

S—

Esto comporta problemas... buenos!

www.mylean.org



Toyota House
SQDCM

M M I Goal: Highest Quality, Lowest Cost, Shortest Lead Time

I Just-in-Time | Jidoka
Continuous Flow f"m“"" "W&
Takt Time
Pull System e

machine work
i Standardized i
Heijunka Work Kaizen

\”F/ Tovota Production Svstem “House.”

S

Lean Global Network

HAXERASE

www.institutolean.org

\"f,
Instituto Lean Management 7

www.mylean.org



Lean Global Network

@ Lean Management

Agenda: A3

A3 - Lean Transformation

1. Background & Objectives 3. Proposed situation

e — /{:\4 R '(,'-"““'“ L FE
ARG TP

4. Plan

5. Metric&Follow-up @

HAREHIAS
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Ventas

Incrementar ingresos
Nuevos productos
Conocer preferencias
clientes

Mejorar calidad

Cash

Mejorar el flujo de caja
Reducir inventario
Acelerar procesos

EBIT

Mejorar beneficios
Entender la fuente de
los costes

Ver el desperdicio
Formar en mejorar

Capital
Expendit
ure

Desarrollar equipos
flexibles

Eliminar burocracia
Eliminar NVA
Controlar los procesos

=

S A

Lean Global Network
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iEl reto para el Lean!

* ¢Por que cambiar?
* Muchos buscan la receta “magica”
* Desentendiéndose de los principios basicos

— Respeto por las personas

< Sin una definicion clara del problema m

— Una estrategia para cada problema

— Kaizen (mejora continua) m
* 10% inspiracion, 90% transpiracion

HAXERASH

www.mylean.org
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Sin embargo, cambiamos continuamente
t
Lp\ec\)e( aa;zce * El cambio en una organizacion es influenciado por:
emp(es a?\057 — Circunstancias (crisis, politica, leyes, posicion del mercado,
50\ competencia...)
'¢0~"‘é al — Madurez de la organizacion
C\)est.\o“.amz \.a — Solidez de la posicidn en la sociedad
camp\©’ 3 de * Siempre hay cambios, de todas maneras no todas las
apaa\?ap organizaciones estan “preparadas” para cambiar...
ca

Lean Global Network

HAXERIAS
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@ Lean Management 10

10

www.mylean.org



Sin embargo, cambiamos continuamente

Los cambios no los
podemos parar.

Hay que buscar que sean
transformadores, y con
la mayor eficiencia.

\”’T
o~

Lean Global Network
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Transformation Model

SITUATIONAL APPROACH
Value-Driven Purpose
“WHAT PROBLEM ARE WE TRYING TO SOLVE?”

Video John Shook

T aIUMatior |

|

Clear Roles and
Responsibilities

PROCESS ‘V)? CAPABILITY

IMPROVEMENT DEVELOPMENT

LEADERSHIP
MANAGEMENT
2F [ ] [ ]
__; Lean Thinking and Practice:
RESPECT — CHALLENGE — FULFILLMENT — ALIGNMENT
T - PDCA — PROBLEM-SOLVING — GEMBA — SCIENCE
HARERAS
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7. Defina roles claros y 0 . Desarrollo/Solucién tnica
responsabilidades Tra n Sfo r m a tl 0 Cual es el propésito?
Interno Cual es el problema que tratamos de resolver? Cual es el GAP?
* Quien es el sponsor o Cual es la capacidad de la organizacién para cambiar?
champion?
* Quien es el lider de cada SITUATIONAL APPROACH
transformacion? Value-Driven Purpose

Externo “WHAT PROBLEM ARE WE TRYING TO SOLVE?”
* Quién es el sensei o

arquitecto?

Clear Roles and

Responsibilities 4. Desarrollar alas

personas

6.Empiece por algo pequefio, * Nunca dltlésc?nsar o
si no trocéelo. PROCESS ? CAPABILITY Desarrollar la capacida

* Experimente y aprenda (No IMPROVEMENT DEVELOPMENT Gereschveriproblemas
prueba&error, pero si PDCA) (écudl es mi siguiente

problema?)
* A cualquier nivel
* Buscar la sostenibilidad lo

; : LEADERSHIP antes posible
Mejoras. Empiece o gl

por algo concreto. ]

Lean Thinking and Practice:
RESPECT — CHALLENGE — FULFILLMENT — ALIGNMENT
Lean Global Network PDCA — PRORLEM-SOLVING — GEMBA — SCIENCE

Todo el mundo debe ser capaz de crear valor a través de PDCA
Foco: Mejorar y desarrollar a las personas HARERASR

bo
S
c
©
@
>
g
3
3
=

www.institutolean.org
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écuantos LEAN
PRACTITIONERS
hay en tu
organizacion?

\EIT'
o~

Lean Global Network

e
Instituto Lean Management

iProblemas!

House of Lean Transformation

SITUATIONAL APPROACH
Value-Driven Purpose

"WHAT PROBLEM ARE WE TRYING TO SOLVE?"

HAXERAS

14

www.mylean.org
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Nos olvidamos de lo mas importante!

* GESTIONAR EL CAMBIO

— Cambio en las personas
— Cambio en las formas de hacer y pensar
— Cambio de enfoque, objetivos, metas e indicadores.

« CAMBIO CULTURAL EN LA ORGANIZACION.

£ ®.% %
JQBQ ZA\

Suma de la fuerza aplicada = 1+1+1-1 =2
Rendimiento del 50%

HAXERASH

15
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La gestion del cambio: Roles

e Direccidon General: VITALSU COMPROMISO

— Liderar el cambio.
— Soportar la presién ante el consejo y su equipo directivo
— Proteger alos agentes del cambio.

— Valorar los progresos, aceptar los tiempos y alentar ante los fracasos.

* Equipo:

— Bien dimensionado y con las capacidades adecuadas:
* Mandos, Técnicos, Directivos

— Soportado en su presion diaria, sobre todo si es Junior
— Arropado y protegido frente a la involucion.

— Motivado y guiado.

— Convencido y con la vision clara , creida y asimilada.

HARERIAL

16

www.mylean.org
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écuantos LEAN
PRACTITIONERS

hay en tu

organizacion?

Lean Global Network
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La gestion del cambio: Roles

* Los involucionistas:

— Existen.

— Intentan mantener el status quo.

— Terriblemente peligrosos para el equipo y para el CAMBIO.
— Son un freno constante aunque muchas veces silencioso.

— Se deben identificar rapidamente para tratar de incorporarlos al
cambio o eliminarlos.

* Elagente del cambio (LEAN PRACTITIONER):

— Lider en la gestion del equipo y motivador del cambio.
— Debe ser protegido: piensa diferente, presion, soledad ....
— Debe tener objetivos del cambio.

— Las empresas lo contratan si no lo encuentran en su equipo porque
piensa diferente, pero cuando llega busca que se incorpore al
pensamiento y cultura integrante. INCONGRUENTE. ARt SR

17

www.mylean.org
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Herramientas

House of Lean Transformation

HAXERAS

18
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Waste: eliminarlo, no convivir!

* Aparte de su valor...
* Oportunidad para fallar

Hospital. Urgencias

Hospital. Urgencias

HAXERAS

19
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Cambio de mentalidad

Eficiencia individual vs eficiencia global de sistema

HAREHAL
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STD. Estandarizacion
Sin Estandarizacion Con Estandarizacion

Orden: facil detectar las
variaciones y poder
mejorar

\.,\_’
o~

Lean Global Network

HAXERAS
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Agenda: A3

KATA
S —————’

A3 - Lean Transformation

1. Background & Objectives

=y
&

o =

el?

Chan

T

5. Metric&Follow-up @

HAREHIAS

www.mylean.org
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Kata purpose

El Kata es la gestion para la mejora, la adaptacion y los
resultados superiores.
Coaching & Practica = Ventaja para la organizacion.

El Kata es la aproximacion cientifica de lean, efectiva para
alcanzar los retos en condiciones y puede ser aprendida a
través de la practica.

people

Managing to Learn

Using the A3 management process to solve
problems, gain agreement, mentor, and lead

. 7

P
\

HAXERASH
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Old Way

* Como tratamos de mejorar?

i
2.
3.

Trata de resolver problemas q no dan beneficio ni valor
Desperdicia capacidad de realizar mejoras.
No se aprende mucho, pg no se experimenta.

O

Situacion O

inicial

HAXERAS

24
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Project
Agile
Startup
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Lean Global Network
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Old way

* ¢Como intentamos alcanzar el objetivo?

1. Discutimos, tratamos de hacer el mejor plan, y se
implementa.

2. Creemos saber como llegar, pero nada mas partir tanto
nuestro conocimiento, como la situacion cambia.

3. Con esta aproximaciéon no hacemos suficiente
experimentacion, aprendizaje y adaptacion.

Zona incierta

Actual limite
conocimiento

HAXERASH

25
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Kata

* Se trabaja iterativamente para alcanzar un objetivo
definido, en un camino que es un reto y aprendizaje

continuo. Debemos trabajar para alcanzar el siguiente
objetivo.

* Esforzarse vs resolver problemas/alcanzar objetivos

Situacion Situacion

inicial futura

HAXERAS

26
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Kata

* PRINCIPIO BASICO DE LA MEJORA:

No se debe focalizar un programa de mejora en lo que no se
quiere (problemas, lo que no se quiere...) sino en lo que se
quiere.

e Y determinar lo que se quiere, requiere habitualmente
redisefiar el sistema (o alguna parte).

No el futuro, el actual.
\'7T
\

Lean Global Network

HARERAASH
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Kata

* PRINCIPIO BASICO DE LA MEJORA:

No se debe focalizar un programa de mejora en lo que no se
quiere (problemas, lo que no se quiere...) sino en lo que se
guiere.

* Y preguntese que es lo que haria ahora, si pudiese hacer
(STD), lo que siempre ha querido (STD good) = Como
deberia funcionar todo.

& * Porque si no lo sabe (como deberia funcionar), lo que
) deberia hacer si pudiese hacerlo, écomo saber como actuar
\
cuando hay problemas?

Lean Global Network

HARERAASH

S
it 28
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Kata

* Mejorar, significa no solo esperar o reaccionar, implica
también un esfuerzo por algo.

* De todas maneras, solo comunicando una vision, un reto
por el que luchar y esforzarse y una actitud positiva, puede
no ser suficiente para tener éxito.

* Ayuda (bastante) una metodologia cientifica y sistematica
gue puede ser aprendida. Esto es KATA.

2. Captura 3 1. Tener en cuenta

Situacion Siguiente
inicial objetivo

HAXERASH

www.mylean.org
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New Way

* La mejora Kata, significa desarrollar nuevas habilidades y
nuevos habitos (como los atletas, musicos...) para que el
equipo sea mas efectivo.

» Sabiendo la pauta (la metodologia, htas...) no es suficiente,
hay que practicar las rutinas.

* La mejora Kata, es una manera de conseguir cosas, que no
sabiamos como obtener.

\"\-/
A~

Lean Global Network

HARERAASH
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New Wa

y

Kata Pattern

9 % A 32 .
i\;\@/ &
<

>

Practice Kata

HAXERASH
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New Way

5
O
=
5
=
O
@

The Five Questions

What is the Target Condition?
What is the Actual Condition now?

What Obstacles do you think are preventing

you from reaching the target condition?
Which *one* are you addressing now?

What is your Next Step?
(Next experiment) What do you expect?

How quickly can we go and see what we
Have Learned from taking that step?

*You'll often work on the same obstacle with several experiments

HAXERASH

32
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LPBSALYCLES RECORD (Each row « ono axporiment)
< e ) Jrse

r— Toosen

Date, step & metric:  What do

hat do you l | wnat nappened ~ what we learned

T
Last Experiment )
|~
RIS
( Next Experiment )
Sl

New Way

PDCA CYCLES RECORD (Each row = one experiment)

PDCA CYCLES RECORD (£ach row = om0 experiment,

Obstacte: Process.

Loarns Teeuen

Date, step & metric "":'.‘“‘zfv What happened ~ What we learned

expect? |
£
& E
Prediction § 2 Evidence
Side ¢ § Side
Written before & Recorded after

the experiment the experiment

. N

=

S A

Lean Global Network
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Obstacle: Process:
Learner: ICoach:
P What do you 3
Date, step & metnc: expect? What happened : What we learned
-
ofg
O|E
S
Ol g
2%
= w
I K
6
olx
=|3
9|2
Q|3
(8]

Normalmente, se
necesita mds de un
experimento para
superar un
obstdculo.

HAXERASH
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El confort viene con la
practica.

Reaccion en cadena:

Mejora habilidades =
Autoeficacia 2
Abierto a nuevos retos.

=

S A

Lean Global Network

\‘V,
Instituto Lean Management

New Way

PDCA CYCLES RECORD =«

[Coetece

pe—T) T
Duse, wiep & Pl aa

Do a Coaching Cycle

Condivi he Exporimert

Target
Condition

-
.

Learner

Current
Condition

Coach

e
<
¥
QO
Z
=
&)
<
p:S
o
~

The Five Questions
) What i the Target Condition?
') What is the Acrual Condition now?

| What Obwtacless do yon think are preventing
you from reaching the target condition?
Which *one® are you sddressing now?

) What Is your Next Seep?
{Next cxperioment; What do you axpect?

31 How quickly can we go and see what we
Have Learned from caki

faking that scep?

YR han e 8 TR ST Ve 2EAE ST TS

www.mylean.org
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Agenda: A3

HOSHIN
S —————’

A3 - Lean Transformation

1. Background & Objectives

=y
&

o =

el?

Chan

T

5. Metric&Follow-up @

HAREHIAS

www.mylean.org
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H

oshin Kanri

Purpose
Enfoque tradicional HOSHIN
People Process
v" Direccion define usando indicadores  v'  El pensamiento PDCA conduce la estrategia
f,e financieros v Prioridades y objetivos de la organizacion
Qo v" Departamentos fijan prioridades compartidos
QQ‘ individuales y entendidos por todos
v Departamento central despliegalas ¥ Mandos intermedios colaboran
9‘7 ejecuciones activamente en el plan (Proceso
S v TOP DOWN Catchbgll)
‘oc v PDCA no establecido v TOP DOWN y HORIZONTAL
% v' PDCA d&finido
v No existencia de un plan estructurado v Asignacién prob = Oportunidad desarrollo
\‘7\_, \e para el desarrollo de las personas v" Método cientifico de resolucidon de
Q Métodos de resolucidn de problemas problemas (PDCA)
G ee ‘individuales’ y no estandarizados v Estrategia=planificaciéon + mandos medios

Lean Global Network

\q/
/I-\

nstituto Lean Management

Expertos en estrategia se encuentran

en el departamento de planificacién

+ ejecutores

HARERAASH

www.mylean.org
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Recordamos los basicos

iEl cliente primero!

Las personas son un
activo de la
organizacion

KAIZEN

Focalizacién en el
GEMBA

Es por lo que se crea valor
Todos son clientes: el siguiente proceso/
persona...

Personas = aprender + mejorar + contribuir+
pensar

El entorno correcto, permite alinear y destapar
el potencial

Cada dia, todo el mundo...

Diagnostica los hechos en el lugar
Cambia en el sitio

Respuesta directa
Experimentacion & confirmacién

HARERASH

37
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Hoshin Planning

* Marco estratégico que tiene como objetivo:

— Crear una organizacion capaz de proporcionar “high performance”
sostenible en el tiempo.

Hoshin define una estructura sélida y estandares que permiten:

Innovacion (diaria) €= — Establecer y ejecutar iniciativas estratégicas a través de toda la

Creatividad €=

Hoshin no es la visién/
mision de la
organizacion, sino una

estrategia para
establecer objetivos y
poderlos conseguir

obal Network

organizacion

——— — Desarrollar capacidad a través de la delegacién estratégica: Desarrollo
personal

Puntos clave:

— Focalizar a la organizacion en pocos objetivos clave/Innovaciones
— PDCA

— Implicar y motivar clarificando y definiendo responsabilidades

\"i,
Instituto Lean Management

HAXERASH
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Hoshin Planning

20%

hoshi

oshin diario
Una familia.
El tipo de colegio, . o e
trabajo, casa, hijos... es Actividades Actividad diaria
vision, misién, no anuales core de mejora
hoshin.

Hoshin: escoger el cole

% hijos, escoger casa,
2 [/ trabajo...
(i Nuevas Mejora por kpi
S\& direcciones
2 Management diario: :
2 comprassseberes, quien +cambios
va a bus ijos, /—'\bLeader STD work
hacer una bbq... VVSM pro
Lean Global Network PR \_/ Vsm actual
HARHAS
[oT]
—
o
[
©
Q
(@)
=
>
=
B
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£
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Breakdown

, * Romper problemas de empresa—> Resolverlo en cada nivel
P — Hoshin devlp

D — Hoshin implem

C — Hoshin eval

A — Daily std leader
Hoshin reflect to next

company

\"‘,
N

Lean Global Network

Indv’l

HARERASH
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Creacion

*Reflexion afio *Annual objectives  *Nuevos procesos *Mejora
anterior * Activity plan *Nuevos productos/ indicadores

*Vision/LT plan serv negocio

*Top mang input *Mejoras proceso

*Input clientes * Mejoras producto

*Input equipo *Desarrollo gente

*Benchmark input
*Own thinking

HAXERAS

www.mylean.org
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Corporate
Hoshin

HR
Hoshin

\"’T
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Lean Global Network

e
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PIanIIa Hoshin

Hoshin objective | Activity

L)

Mejora precio, Equipos kaizen Reduccion coste HR Finance
por reduccion en dpt admin. fijo admin 19% >
costes 15%

Kaizen cada mes

Mejorar Desarrollar
capabilidad en formacion
Kaizens desarrollo kaizen

HAXERAS
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Agenda: A3

1. Background & Objective

2. Initial situation

3. Proposed situation
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Change'?
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. Metric&Follow-up

HAXERAS

www.mylean.org

43



www.institutolean.org

\"’f
o~

Lean Global Network

i
@ Lean Management

Por que un sistema lean...

Lean

HAXERAS
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Estructura

1. Todaimplantacidon conlleva una vision global, alcanzada
mediante un VSM inicial y VSM propuesta global, en la
’ fase de Diagndstico.

2. Laimplantacién se estructura en las diversas funciones
de las plantas: Areas de produccidn, Logistica, Ingenieria,
Calidad, ...

»

N Asi cada funcidn sera tratada independientemente con
T diversas fases y pasos estandar.

Lean Global Network
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2.- Implantacion por funciones

Cada una de las funciones es tratada independientemente,
como procesos separados, uniendo su resultado
posteriormente con el VSM.

En el 6rden de aplicacion de la diversas funciones, las
primeras deben ser aquellas mas directamente implicadas
en el producto o servicio.

En una segunda fase quedan implicadas ingenieria,
mantenimiento, calidad y todas aquellas que asisten a las
primeras.

Finalmente quedan implicadas aquellas funciones de
soporte: RRHH, administracion...

AT Mg
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Estructura

* Sellevara a cabo por bloques.
* Cada bloque comprendera las siguientes fases:

a) Visitay toma de datos en las plantas.
b) Implantaciéon de las herramientas.

c) Realizacion de workshops con personal propio (maximo 8
personas seleccionadas por la empresa), para abordar el
aspecto de la implantacion del bloque correspondiente.

d) Seguimiento por parte de un steering comite

¥ . s , .
inw e) Elaboracidon de un manual-guia personalizado.
A

Lean Global Network
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3.- Pasos y herramientas

* Cada una de las funciones o bloques contiene
invariablemente estos pasos y herramientas:

Takt time

— VSM inicial del blogue

D. Precedencia = Aprender a observar + htas visuales (5S)

D. Flujo = Gestidn de personas, tiempos y prob’s

VSM flujo del bloque

Creacion de estandares (para cada tkt) = htas gestion
visual (5S)

Establecimiento de spkts y fifo’s = htas de gestidn pull
(visual)

Meca
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Estilo de Liderazgo

* Old “Dictator” Style:
* 1970s “Empowerment” Style:

* Lean Style:

“Do it my way...”

“Do it your way...”

“Follow me...
and we’ll figure this
out together”

HARERASH
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3. Proposed situation
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Por donde empezar:

— Empezar donde hay el problema.

— Empezar por el final-cliente.

— Empezar donde haya la gente dispuesta.

No esperar!

Para llegar al futuro se necesita un plan.

— Debe formar parte de los objetivos de negocio.

— Crear el VSM actual.

— Crear el VSM futuro.

— Romper el plan en loops.

— Crear las acciones y seguirlas respecto a los loops.
— Ligar el layout al VSM.

— Crear planta visual, y recorrer el flujo.

HAX AL
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IAhora es el turno de
aplicarlo en vuestras

organizaciones!
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