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Resumen

A lo largo de los ultimos afios y como consecuencia de la actual situacién de recesién
econdmica generalizada, hemos podido apreciar una rapida transformacién en el ambito
organizativo de las instituciones, que han revolucionado el contexto empresarial y social, entre
otros. Por ello, es primordial que las empresas refuercen su presencia en el mercado y que
afiancen la innovacion y las relaciones con sus consumidores, a través de un flujo de
informacién y entrega de valor rapido y eficiente.

Pues bien, a partir de este planteamiento del problema, este estudio nos ha llevado a
establecer un marco tedrico de analisis sobre la importancia de las practicas de gestidn
innovadora en las empresas, como una respuesta para contribuir a la mejora de los procesos
empresariales desde una perspectiva interna. Es por ello que este trabajo fin de grado tiene
como finalidad ofrecer una visidon general de la gestién y de la produccién lean en el entorno
de una empresa, analizando sus factores clave de éxito y, en particular, como una mejora
organizativa como la eficaz comunicacidn interna entre sus empleados, contribuye al éxito en
la implantacion de esta filosofia de gestion.

A partir de este problema de investigacidn, se ha desarrollado en este estudio un marco
tedrico, formado por diversos bloques de aspectos a considerar, que veremos en este trabajo:
la importancia de la innovacidon en los procesos de gestion empresarial, la caracterizacién de la
filosofia y puesta en practica de la gestién lean en las empresas, la relevancia de sus
principales factores clave de éxito y la comunicacidn interna, como uno de sus principales
pilares en la implantacién del enfoque lean en la produccién industrial. A través de esta
investigacidn se ha realizado un analisis empirico de caracter cualitativo, donde se mostraran
los diferentes aspectos que caracterizan este enfoque de gestion y los cambios que se han
llegado a producir a través de su puesta en practica en una empresa importante del sector
aerondautico en Espafia: EADS-CASA.

Este estudio cualitativo se ha realizado a través de entrevistas en profundidad como técnicas
de obtencion de informacion para este trabajo. Estas entrevistas ayudaran a determinar en
alguna medida cudl es la situacidon de este enfoque de gestidon hoy en dia en Espafia, las
diferentes situaciones a las que se ha enfrentado en la practica una empresa que ha
implantado la misma desde hace aios, y las principales ensefanzas que se derivan de la
misma.

En definitiva, el interés de estudio puede radicar en la posibilidad de extender estos resultados
a otras empresas u organizaciones y contribuir al desarrollo y puesta en practica de soluciones
tedricas, metodoldgicas y empiricas validas para compafiias que implementen novedosos
procesos internos de gestion del cambio.

Palabras clave (Keywords): comunicacion interna, éxito, produccion, lean, gestion, innovacion,
EADS-CASA.
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INTRODUCCION Y OBJETIVOS

1.1. Justificacion del estudio: interés e importancia

Muchas son las referencias existentes acerca de las profundas transformaciones que estd
ocasionando en el dmbito empresarial la actual crisis econémica que, en el caso de Espafia, se
prolonga desde 2008, aproximadamente. Como sostiene Ricardo Chiva en el diario “El Pais”
(2014): “en los ultimos afios, y debido a la situacion econdmica que atraviesa Espafa, el
Gobierno muestra un esfuerzo en contentar al empresariado y a sus demandas de sus
asociaciones. Los empresarios culpan de sus fallos generalmente a los mercados, a sus
trabajadores, sindicatos o a las leyes que protegen a los trabajadores. La economia, los
mercados y las leyes son una parte para el buen funcionamiento de la empresa. Por tanto, si
nos centrdramos solo en estos puntos implicaria pensar que los problemas vienen del exterior,
y no del interior como temas organizativos y directivos”.

Como consecuencia de ello, en los Ultimos afios se asiste a un renovado interés por el analisis
de la gestidn innovadora en el dmbito de las empresas. Como continda afirmando Ricardo
Chiva (2014): “es fundamental saber cémo administrar, dirigir y organizar las empresas para
alcanzar su éxito. En términos generales, las empresas actualmente persiguen modelos afines
con la revolucion industrial. Hay puntos que dan a intuir como se dirigen actualmente las
empresas espafolas, como por ejemplo el numero elevado de horas que se trabajan al dia, la
escasa productividad por cada hora que se trabaja, la baja flexibilidad en el trabajo, la poca
conciliacion, el abandono, la existencia de malos climas laborales, entre otros. Siguen el
modelo de la empresa asentado en el control, es decir, jerarquia, desconfianza, autocracia,
individualismo, etcétera. Por tanto, las personas sdlo aprenden a asimilar las normas, los
procesos y las reglas; asi, las rutinas y el trabajo con poca creatividad predominan en la
organizacion”. Segun las palabras de Ricardo Chiva: “la innovacion es un elemento que no
puede faltar en las organizaciones y empresas para que puedan sobrevivir y competir en los
mercados. Para innovar hace falta unas formas de trabajar, dirigir y organizar las empresas
que su numero es reducido en el mundo empresarial de Espafia. Esta cultura estd relacionada
con el fomento de la experimentacion, la exaltacion de riesgos, con el didlogo constructivo, y
con la elevada atencién con el exterior”.

Pues bien, ante este panorama, se plantea en este trabajo si es posible ofrecer, desde un
ambito organizativo y de comunicacién interna de las empresas, una respuesta para la
implantacidn exitosa de procesos de gestidon innovadora en las empresas que, en un principio,
comenzaron en el sector industrial y, poco a poco, han ido extendiéndose a otros sectores.

El concepto “lean manufacturing” es una metodologia de sistemas de produccién que se
centra en hacer las cosas de forma correcta, en el lugar correcto, en el momento correcto, en
la cantidad correcta, minimizando las ineficiencias o despilfarros, siendo flexible y estando
abierto al cambio. Lo que se busca es la simplicidad, la agilidad y aumentar la velocidad en los
procesos, sean operativos o administrativos, con objetivo de maximizar la eficiencia y la
productividad reduciendo y evitando los costes o valorados por el cliente (Fernandez, 2006).

Por tanto, esta situacién lleva a estudiar si es posible que una de las formas de gestion de la
produccidon mas relevantes de los Ultimos tiempos en el dmbito de la industria, como es el caso
de la producciéon o manufactura lean, puede considerarse como una solucién para diversos
tipos de empresa; y si es asi, cudles pueden ser los factores de éxito relativos a su



implementacidn, en vistas a poder desarrollar este tipo de gestion en cualquier otro sector
empresarial.

La tematica de este trabajo consiste, pues, en analizar cudles son los factores de éxito de la
metodologia lean en produccién, y en concreto en un caso representativo como es el de la
empresa EADS-CASA. El presente estudio pretende, por tanto, responder a la siguiente
pregunta de investigacidn: ¢Es la comunicacion interna un factor clave de éxito de la filosofia
lean de produccion, como modelo de gestion para la innovacion en las empresas?

Como posible respuesta a esta cuestidon trataremos de contrastar, sobre la base de las
respuestas de las personas entrevistadas para este trabajo, si efectivamente una oportuna
comunicacién interna es un factor clave para el éxito del enfoque lean de gestion de la
produccion.

1.2. Obijetivos del estudio

La finalidad ultima del presente estudio consiste en explicar qué se entiende por Produccidn
Lean y qué beneficios tiene una empresa que adopta las practicas de este método. Asumiendo
un enfoque exploratorio y metodoldgico, para evidenciar la importancia de la comunicacion
interna en la gestidn lean de produccion, se analizaran los factores clave de éxito de este
método, a partir de su caracterizacidén y conceptualizacidén. Sobre este objetivo final, en este
trabajo se plantean tres objetivos especificos, que pretenden dar una vision general del
enfoque Lean:

1) Establecer un marco tedrico de analisis sobre la definicion, las caracteristicas, la
metodologia y la utilidad del método Lean de produccién empresarial.

2) Explicar las areas de aplicacidon y mostrar las herramientas basicas que posee el método
Lean en las empresas, enfatizando la relevancia de la comunicacién interna como un factor
clave de éxito al implantar este enfoque de gestién empresarial.

3) Evidenciar en la practica la caracterizacién del enfoque lean propuesto.

1.3. Plan de trabajo y organizacion del estudio

El presente trabajo fin de grado se presenta con la estructura que se describe a continuacion.
Asi, este trabajo se inicia con un primer apartado, que lleva por titulo: “Introduccién vy
justificacidon”, en el que se presenta el interés y la justificaciéon que ha dado pie al surgimiento
de este estudio. A continuacion, se presentan los objetivos, tanto el general como los
especificos; y, posteriormente, se justifica cudl es el disefio metodoldgico a realizar en este
estudio.

En segundo término, el apartado de revision de la literatura ofrece una aproximacion al marco
tedrico, que permite interpretar qué factores de éxito son mas importantes en la gestién lean
de las empresas. Con este marco tedrico, se describe el planteamiento del problema, que
proporciona una vision general de la gestion y de la produccién lean en el entorno de una
empresa, y que se contextualiza posteriormente en el caso particular de una organizacion
como EADS-CASA. Se presenta una propuesta de caracterizacion del enfoque lean, resaltando
la importancia de la innovaciéon para el éxito de la empresa y caracterizando tanto su filosofia
como la puesta en prdctica de una metodologia para su éxito. Al mismo tiempo, se revisan
cuales son los principales antecedentes que dan pie a analizar este tema en cuestion.
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En un siguiente apartado se habla de la caracterizacién del enfoque lean en la gestidn
innovadora de las empresas, resaltando especialmente cudles son los principales aspectos de
la metodologia que ha tenido éxito, de acuerdo con la revision de la literatura efectuada en
este trabajo. También se hablara del origen del lean manufacturing, con su fundamentacién y
mencionando algunas caracteristicas relacionadas con sus factores clave de éxito.

El apartado tercero presenta la metodologia de la investigacion; tras la descripcion de los
objetivos empiricos de este trabajo, se presenta el dmbito de aplicacion del estudio que, en
este caso, es la empresa EADS-CASA, compaiiia puntera en el contexto del sector aeronautico
europeo, y en particular, con sede en Getafe (Madrid). A continuacién, en este apartado del
trabajo se detalla la metodologia llevada a cabo para dar cumplimiento a los objetivos
empiricos, a través de una aproximacion cualitativa, por medio de entrevistas en profundidad
a informantes clave de la compaiiia. Como fuentes de obtencion de informaciéon cualitativa
para este trabajo, se realizaron entrevistas en profundidad a tres personas representativas del
colectivo de estudio, que nos podian ofrecer una informacién muy valida para caracterizar en
la practica esta filosofia y herramienta de gestion, que se lleva aplicando desde hace tiempo en
dicha compaiiia.

En el siguiente apartado de este trabajo, se presentan los principales resultados obtenidos de
este estudio cualitativo. A continuacién se exponen las principales conclusiones tedricas y
empiricas, junto a las implicaciones de gestion, las limitaciones y algunas futuras lineas de
trabajo.

Concluye el trabajo fin de grado con las referencias bibliograficas utilizadas en este, y los
anexos correspondientes al estudio.
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CAPITULO 2:

GESTION INNOVADORA, PRODUCCION “LEAN” Y COMUNICACION
INTERNA EN LAS EMPRESAS.
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Gestion innovadora, produccion “lean” y comunicacién interna en las
empresas.

Vivimos en un mundo caracterizado por un entorno industrial muy competitivo y con una
demanda inestable. Como afirma Maldonado (2008), ello se debe a las exigencias de los
clientes en los mercados maduros, que necesitan productos de alta calidad, los cuales deben
ajustarse a sus necesidades especificas, como entregas rapidas y eficientes.

Actualmente, no hay ninguna duda de que, dentro de las empresas, la aceptacién y creacién
de sistemas basados en la innovacion de productos y procesos organizacionales lleva al éxito,
sustentado en las mejoras en la competitividad y en la eficiencia que aquellos sistemas traen
consigo (Martinez, 2006). Por ello, como sostiene Chiva (2014), y hemos mencionado en el
subapartado 1.1 de este trabajo, es fundamental administrar y organizar las empresas de una
forma flexible para alcanzar su éxito en el mercado, de acuerdo con su ventaja competitiva y
en relacion con el entorno en el que se desenvuelve.

A partir del contexto citado anteriormente por Chiva, segun el cual las empresas actualmente
persiguen modelos afines con la revolucidn industrial, este autor sostiene el argumento de que
el modelo actual de la empresa esta asentado en el control, es decir, jerarquia, desconfianza,
autocracia, individualismo, etcétera. En su opinidn, “Hay emociones negativas que se destacan
por la ansiedad, el miedo o la apatia, debido a que hay trabajadores que afirman tener jefes
toxicos. Este concepto de empresa tiene como consecuencia la poca innovacion; por tanto, hoy
en dia entorpece su supervivencia”.

2.1. La importancia de la innovacion para el éxito de las empresas

Pues bien, como sostiene Chiva (2014) y ya hemos mencionado en un apartado previo de este
trabajo, podemos afirmar que existen otros dos modelos de gestion de empresa aparte del
basado en el control, que son los siguientes: compromiso y bien comun. El primer modelo
tiene como objetivo dar mas al empleado, pensando que ésta persona se comprometa con la
empresa. Asi, las organizaciones son mas participativas, se escucha al trabajador, hay mas
confianza entre las personas y se examina la implicaciéon con la actividad. Por tanto, las
empresas consiguen que se perfeccione y mejore continuamente lo establecido y se planteen
innovaciones (Martinez, 2006).

Por otro lado, el modelo del bien comun ayuda a sus trabajadores a descubrir el sentido en su
trabajo, impulsando el cuestionamiento y la generosidad. Asi las empresas se caracterizan por
tener un elevado grado de igualdad, democracia directa y minimos niveles jerarquicos. Las
personas en estas empresas son responsables y se autocontrolan ellas mismas, es decir se
ayudan entre si porque hay confianza. De estas organizaciones salen productos y servicios
tecnolégicamente nuevos (Chiva, 2014).

Como sostiene Chiva (2014), las empresas mejor juzgadas por los trabajadores en Espafia si
gue estan surgiendo algunos de estos comportamientos de este modelo. Siguiendo a este
autor, recientemente se hizo una investigacién en estas empresas y se vio la presencia de una
relacién directa entre comportamientos altruistas y resultados organizativos; asi pues, parece
gue podria estar cambiando algo en las empresas. En opinidn de Chiva (2014): “las empresas
espafolas no plantean el estilo directivo participativo e innovador, y consideran mds adecuado
manejar estilos autocrdticos y jerdrquicos sencillos de aplicar, aunque son menos adecuados
para el siglo XXI. Los empresarios y directivos tendrian que aprovechar la crisis para hacer
cambios en las empresas y de trabajar mejor”.
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En este contexto es donde, de acuerdo con algunos autores, ha adquirido especial importancia
el enfoque lean de produccion en las empresas (Fortuny et al., 2008). Este método se aplica a
empresas con partidas diferentes y de paises y sectores distintos (Jackson, 1997, Madariaga,
2013). Ademas, el objetivo es crear una dinamica propia de mejora; por tanto, la adaptacion a
las caracteristicas de cada caso en particular es indispensable (Cuatrecasas, 2006).

También en el ambito comercial, para implantar una metodologia de mejora en los procesos
de marketing y ventas se utiliza el Lean Management (Womack y Jones, 2012). Como
demuestran Ries (2012) y Martinez (2012), este modelo de gestidn trata de crear un flujo para
poder dar el maximo valor a los clientes y asi conseguir el éxito, utilizando la mejora continua,
el menor despilfarro, aprovechando la experiencia del personal y los minimos recursos que se
necesiten. El cliente lo que adquiere finalmente no es un servicio o un producto, sino que
obtiene una solucién (Fortuny et al., 2008).

Aungue con origen en la década de los noventa del siglo pasado, el concepto Lean es reciente
y la literatura que podemos encontrar referente al mismo, aunque importante, no tiene la
extension de otros campos; no obstante, si podemos encontrar casos de éxito, los cuales se
basan en una adopcidn correcta y completa de la filosofia lean de gestidon. A lo largo de las
paginas que siguen se tratara de ir analizando estas y otras muchas mas cuestiones de estudio.

Asi, partiendo del marco tedrico, en el que se abordara la filosofia y caracterizacion de Lean
Management, este estudio se centrard en los conceptos y origen de este método, cuya
filosofia lean se basa en ahorrar y en los “no desperdicios”. Por otro lado, en la caracterizacion
de la gestidn lean se hablard de cudles son los conceptos o aspectos mds importantes de esta
filosofia. En el punto de antecedentes, se hablara asi mismo de cémo ha ido evolucionando
este sistema de gestion lean. En cuanto la situacién actual de las empresas, se comentara
brevemente el contexto y una descripcion general de las mismas, con alguna referencia a sus
datos principales.

También se hablard de las caracteristicas del enfoque lean en la gestion innovadora de las
empresas, asi como los factores clave de éxito en la implantacion del enfoque lean de
produccidon en las empresas; donde se hablard tanto de la metodologia lean, como las
herramientas principales, como es por ejemplo las 5S.

Por ultimo, se tratard la comunicacién interna como factor clave de éxito en implantar el
enfoque lean en las empresas. Veremos cdmo una mejora organizativa, y una comunicacion
interna eficaz entre sus empleados, contribuyen al éxito en la implantacion de esta filosofia de
gestién, como es en el caso de EADS-CASA.

Filosofia ‘Lean’

El lean como concepto es una filosofia que, como hemos mencionado mas arriba, se basa
fundamentalmente en el ahorrar y en “no desperdicios” (Womack y Jones, 2012). La filosofia
Lean Production, como sostienen Espejo y Moyani (2007), tiene su origen en el Just-In-Time
(JIT), y es un sistema de gestion muy desarrollado actualmente, que se basa en llevar a cabo
todas las actividades de un sistema productivo con el minimo de recursos, y en la adaptacion
de las necesidades de los clientes (Ruiz de Arbulo, 2007).

El modelo de Gestidn Lean fue disefiado por la compaiiia TOYOTA, y creado para sus plantas de
fabricacién de automoviles en los afios 70 (Liker, 2011). En esta compafiia comenzaron a darse
cuenta de que era muy importante optimizar los procesos. A raiz de esto, establecieron
herramientas y metodologias para mejorar el proceso de fabrica de automoviles (Liker, 2011).
Lean desarrolla una cultura camino a una organizacién mas eficiente, a través de cambios en
los procesos del negocio, con el objetivo de aumentar la rapidez de respuesta a través de la
disminucion de costes, tiempo y desperdicios (Martinez, 2013). En este sentido, entendemos
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por desperdicio toda actividad que utiliza recursos y que no aporta valores al proceso o a su
salida (Camino, 2006). En este contexto es donde adquiere pleno significado el concepto, ya
gue etimoldgicamente el término ‘Lean’ es una palabra inglesa cuyo significado es “esbelto o
magro”. Si lo aplicamos al sistema productivo, el ‘Lean’ significa la capacidad de adaptacién a
las necesidades de los clientes (Garcia, 2011).

Como mencionamos anteriormente, desde el punto de vista del marketing, el enfoque lean es
una metodologia que trata de implantar una mejora continua en los procesos de marketing y
ventas, y trata de entregar el maximo valor a los clientes utilizando los minimos recursos. Por
tanto, es una metodologia cuyo trabajo es efectiva y simple y que, con su origen en Japdn, se
enfoca a aumentar la eficiencia productiva en los procesos (Maldonado, 2013).

Centrandonos en la metodologia, Lean persigue el objetivo de eliminar desperdicios en todos
los procesos (Martinez, 2012), es decir, eliminar todo elemento que consume recursos y no
agregan valor al producto. Esto es, se trata de que el lean busca hacer mas con menos
esfuerzo, menos espacio, menos tiempo, esperando la perfeccién con el cliente (Ruiz, 2007).

Como sostienen Asenjo (2009) y Brunet (2003), con una aplicacion adecuada de la filosofia
Lean, tendremos una serie de beneficios como: disminucién de los costes globales y de
inventario, mejora de la eficiencia, y mejor calidad como la comunicacidn entre la empresa y
clientes, reduccion de las necesidades del espacio fisico de trabajo, y facilidad en la flexibilidad
de los métodos y procesos, entre otros posibles. La utilidad de todos estos beneficios
derivados de la implantacion del enfoque lean de gestion empresarial se ira apreciando en las
paginas que siguen.

Antecedentes del lean manufacturing

Por lo que se refiere a los antecedentes del lean manufacturing, debemos tener en cuenta que
lean tuvo sus inicios en la industria automotriz, concretamente en el sistema de produccion de
Toyota (TPS - Toyota Production System) (Liker, 2011).

Siguiendo a Liker (2011), esta filosofia de trabajo nacié en la mitad del siglo XX en la Toyota
Motor Company, concretamente en la sociedad textil del grupo. Ya en el afio 1949, un colapso
de ventas fuerza a Toyota a tener que prescindir de una gran parte de la mano de obra tras
una larga huelga. Liker (2011) sefiala que en el aifo 1950, el japonés Eiji Toyoda realiza un viaje
gue dura tres meses a la planta Rouge de Ford, en Detroit, dandose cuenta de que el problema
primordial de un sistema de produccién son los despilfarros.

Liker (2011) sostiene que, en el afio 1973, tras la crisis del petrdleo, se aplica en los sectores el
nuevo sistema de produccion ajustada, también llamado lean manufacturing, de manera que
comenzd a cambiar la vida econdmica mundial debido a la expansién y difusion del toyotismo,
sustituyendo al fordismo y taylorismo como sistemas de produccion (Jackson, 1997). El
objetivo de la nueva forma de trabajar es apartar y eliminar los elementos que no sean
necesarios en el drea de produccidn, para conseguir disminuciones en los costes, cumpliendo
con las exigencias de los clientes (Rajadell y Sdnchez, 2011).

En los afios ochenta, una comitiva de investigacion del MIT (Massachusetts Institute of
Technology) realizd un viaje a Japon y se hizo un estudio con el fin de investigar lo que estaba
haciendo la industria automotriz de Japdn (Garcia, 2011). Lo que se descubrio fue el uso de las
herramientas del sistema de produccion Toyota. Esta comitiva, al regresar a Estados Unidos,
llamoé a esta metodologia de fabricacion “Lean Manufacturing” y lo difundié en el mundo
occidental; tal y como esta plasmado en el libro: “La mdquina que cambié el mundo”, editado
en 1990.
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John Krafcik, miembro de la comitiva de investigacién, fue el primero en utilizar la expresidn
“Lean production” para describir los novedosos métodos y técnicas de produccidn de las
empresas automovilisticas japonesas (Guillebeau, 2013). Este método era mucho més eficiente
que la produccion en masa que tenian las empresas americanas, lo que supuso un cambio
positivo y con unos resultados de las aplicaciones de los principios y herramientas de Lean
sorprendentes, en cualquier tipo de industria manufacturera, en servicios, hospitales, etcétera
(Garcia, 2011). Empezaron, en consecuencia, a nacer otras ramas de Lean: Lean Logistics,
dedicado a los procesos de logistica; Lean Health Care, para todos los procesos de prestacion
de salud; Lean Hospitality, para los hoteles, e incluso en start-ups (Madariaga, 2013).

El Lean Manufacturing tiene una filosofia que actualmente ha sido ligada a Seis Sigma, con el
objetivo de hacer una metodologia conocida como “Lean Seis Sigma”, que maximiza el
bienestar del cliente, mejora la calidad, disminuye costes y maximiza valor para los clientes
(Elshennawy, 2004 y Mortimer, 2006). En este sentido, como afirman algunos autores que han
analizado la produccidén lean, hay siete tipos de desperdicios o0 muda a eliminar, que Ohno los
define como (Womack, 2005):

-Defectos existentes en los productos.

-Sobreproduccioén.

-Existencias de productos y bienes esperando procesamiento.
-Procesamientos que no son necesarios.

-Movimientos del personal innecesarios.

-Transportes de productos no necesarios.

-Espera de los empleados.

Se advierte, tras esta breve descripcién de los fundamentos de los desperdicios Lean, que la
esencia de este sistema de organizacion productiva es el hecho de minimizar aquellos procesos
que se dice no afaden valor al producto, entendiendo por valor aquello por lo que el cliente
esta dispuesto a pagar (Galgano, 2003).

La produccién Lean estd basada en cuatro grandes pilares (Espejo y Moyani, 2007, Fernandez,
2003): 1) la filosofia a largo plazo de los quehaceres empresariales; 2) el cuidado de los
procesos de produccién; 3) el respeto a la gente que rodea e integra la empresa; y, por ultimo,
4) la resolucidon de problemas mediante mejora continua y aprendizaje. Ademas, trata de
concienciar a todo el personal de la empresa en general, y al departamento de produccién, de
la cuantia econdmica a la que ascienden los diversos desperdicios del dia a dia, mediante un
proceso denominado self-awareness por el TPS (Buena, 2012 y Castro, 2005).

Como ya hemos dicho anteriormente, el sistema de operaciones lean desea reducir las
actividades que no crean valor a los ojos del cliente para agilizarlos (Cuatrecasas, 2012).
Encontramos las actividades que consumen recursos y que no aportan valor al cliente en
productos y procesos imperfectos, inspecciones en el proceso, almacenamiento de materias
primas, la falta de flexibilidad laboral y de los procesos, tiempos muertos (Fernandez, 2003).
Por tanto esta metodologia actla sobre tres areas claves (Fortuny et al., 2008): la produccidn,
la cadena de suministro y la cultura empresarial: 1) La produccién, a través de la aplicacién de
los métodos de organizacién y administracion de la produccién se busca proporcionar el
proceso y desarrollo de productos, y reducir el tamafio de los lotes minimos de produccién,
con la consecucién de cambios aligeros y sistemas espontdneos y sencillos; 2) La cadena de
suministro: bajar el numero de proveedores a través de un proceso de seleccién que se basa
en su habilidad, para asi ajustarse a las exigencias del cliente y la permanencia de la relacién.
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Ello accederd a conseguir un proceso productivo con menos esfuerzo, menos espacio, menos
capital y tiempo; y 3) La cultura empresarial: menos personal, mas empowerment y mayor
flexibilidad junto a organizaciones planas (Fernandez, 2006).

En las paginas siguientes se detallan, de manera pormenorizada, gran parte de los conceptos,
herramientas e instrumentos de analisis que caracterizan esta filosofia de gestion empresarial.

2.2. Caracterizacion de la produccion “lean” en la gestion innovadora de las
empresas

Existe abundante literatura que avala el éxito en la implantacién de técnicas Lean, como puede
apreciarse en las referencias bibliograficas que aparecen al final de este documento. Lean
puede ser utilizado con éxito en diferentes sectores, incluyendo aquellos que