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Kit para comenzar a aplicar
la metodologia Lean
en el gobierno Version 3.0

Como planificar e implementar iniciativas Lean exitosas
en las agencias ambientales




OTRAS PUBLICACIONES DE LA INICIATIVA DE LEAN GOVERNMENT
(GOBIERNO OPTIMIZADO)

= Como trabajar de forma intelicente para la proteccion ambiental: mejorando los procesos

de las agencias estatales con Lean y Six Sigma (manual para un Lean Government
[Gobierno Optimizado])

» Guia para aplicar la metodologia Lean en los permisos de emisiones en el aire:
un complemento del Kit para comenzar a aplicar la metodologia Lean en el gobierno

® Guia de liderazgo para la metodologia Lean

® Guia de delimitacion del alcance del evento de Lean Government (Gobierno Optimizado)

» Guia de métricas para un Lean Government (Gobierno Optimizado)

» Guia de capacitacion para un Lean Government (Gobierno Optimizado)

» Lean: excelencia en el gobierno (hoja de datos)

* Podra encontrar estudios de caso y otra informacidn sobre las actividades Lean estatales
y de la EPA en el sitio web de la Iniciativa de Lean Government (Gobierno Optimizado)
de la EPA (www.epa.gov/lean/government).
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GUIA DE RECURSOS EN EL KIT PARA COMENZAR A APLICAR
LA METODOLOGIA LEAN EN EL GOBIERNO

Este kit de inicio contiene tres tipos de recursos:

= Orientacion practica e informacion de referencia sobre la forma de utilizar los métodos
Lean para mejorar los procesos de las agencias (Capitulos 1-7)

o Busque en las casillas de texto de “Recursos” de todo el documento los enlaces
a herramientas de apoyo en el Apéndice B y recursos que estan solo en la Web

= Bibliografia de las referencias Lean (Apéndice A)

= Recursos, herramientas y plantillas para apoyar las iniciativas de implementacion
de los métodos Lean en las agencias (Apéndice B), que cubren los siguientes temas:

o Explicacion del sistema de mejora continua y los métodos Lean

Seleccion de un proyecto Lean

Delimitacion del alcance de un evento Lean

Planificacion del evento

Implementacion del evento Lean

Seguimiento del evento Lean

Difusion de la actividad Lean y pasos para convertirse en una empresa Lean

o O O O O O

En el sitio web del Kit para comenzar a aplicar la metodologia Lean en el gobierno
(www.epa.gov/lean/government/starterkit), se incluyen versiones descargables de todos los recursos
del Apéndice B, ademas de recursos adicionales que estan disponibles solamente en dicho sitio.
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Capitulo 1. Introduccion

Desde 2003, las agencias ambientales locales, federales y estatales han utilizado los métodos
Lean para promover su mision, que consiste en proteger el medio ambiente y la salud humana,
de forma mas adecuada, mas rapida y mas econdmica. Otras numerosas agencias gubernamentales
también han utilizado los métodos Lean para mejorar la efectividad, la eficiencia y la
transparencia de los servicios y programas gubernamentales. El Lean Government (Gobierno
Optimizado) permite que las agencias trabajen con mas efectividad y eficiencia al eliminar los
elementos improductivos en los procesos gubernamentales. Este Kit para comenzar a aplicar
la metodologia Lean en el gobierno: version 3.0 esta disefiado para ayudar a que las agencias
gubernamentales planifiquen y realicen eventos de mejoras Lean con resultados exitosos. El kit
de inicio se basa en las ideas presentadas en Como trabajar de forma inteligente para la
proteccion ambiental: mejorando los procesos de las agencias estatales con Lean y Six Sigma.

El kit de inicio contiene herramientas practicas, recursos y consejos para lo siguiente:

Comprender el significado de Lean

Como seleccionar un proyecto Lean

Como delimitar el alcance y prepararse para un evento Lean

Como realizar y administrar las fases de un evento Lean

Como implementar actividades de seguimiento después de un evento Lean,
garantizar la responsabilidad y evaluar el rendimiento

Como difundir la actividad Lean y convertirse en una empresa Lean

443830830

4

El kit de inicio responde preguntas de ayuda para que los administradores de las agencias determinen
si los métodos Lean son adecuados para sus agencias, brinda orientacion practica sobre como
implementar los eventos Lean de forma satisfactoria y presenta ideas para las agencias interesadas
en expandir sus iniciativas Lean. La meta de base de este kit de inicio es ofrecer informacion,
herramientas y recursos que las agencias puedan usar para desarrollar un sistema de mejora
continua Lean o incorporar a dicho sistema. Cada seccion incluye una serie de recursos
descargables que pueden adaptarse para cumplir las necesidades especificas de una agencia.

Respuestas del kit de inicio a preguntas clave

La ejecucion de un evento de mejora Lean es una experiencia reveladora, tanto para las agencias
que recién comienzan como para las agencias con una importante experiencia en la implementacion
de la metodologia Lean. Las mejoras rapidas, radicales y de gran poder transformador que
muchas agencias ambientales ptblicas han logrado mediante el uso de métodos Lean en
combinacion con la tendencia de implementar sistemas de mejora continua han despertado el
interés de muchos otros administradores de agencias, incluso en agencias gubernamentales de
gran tamano. Este kit de inicio responde las siguientes preguntas clave sobre los métodos Lean
en el gobierno.
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¢, Como sabemos si los métodos Lean son adecuados para nuestra
organizacion?

En el Capitulo 2, se presentan los métodos Lean, se explica en qué se diferencian de otras
iniciativas y se brinda ayuda para que los responsables de las decisiones consideren si dichos
métodos son adecuados para las agencias. En este capitulo de presentacion de los métodos Lean,
se explican los motivos por los que las agencias deben considerar su uso para lograr la mejora
continua. También se examinan los cinco elementos clave que son importantes para mantener

el éxito a largo plazo con los métodos Lean.

¢, Como seleccionamos un proyecto Lean?

En el Capitulo 3, se brinda orientacidn, recursos y consejos para seleccionar un proyecto Lean
e informacion sobre como seleccionar un método Lean. Esta informacion lo ayudara a evaluar
el grado de adecuacién de los posibles proyectos Lean mediante la comparacion de criterios

de seleccion orientados por estrategia frente a criterios de seleccion orientados por el mayor
problema percibido. La informacion sobre la variedad de técnicas y métodos Lean lo ayudard a
que su organizacion seleccione el método mas apropiado para sus metas de mejora. Los eventos
Lean son itinerarios que implican orientacion y facilitacion especializada, ademas del trabajo
arduo de un equipo comprometido. En el Capitulo 3, también se ofrecen consejos y recursos
para identificar un facilitador de métodos Lean.

¢ Como delimitamos el alcance y nos preparamos para un evento Lean?

La delimitacion del alcance y el trabajo previo son fundamentales para que los eventos Lean
sean exitosos. En el Capitulo 4, se brinda orientacion, recursos y consejos para prepararse para
un evento Lean, lo que incluye la seleccion del equipo y la planificacion de la logistica del
evento. Durante la reunion de delimitacion del alcance previa al evento descrita en este capitulo,
el equipo Lean desarrollard el instrumento constitutivo del evento Lean, lo que dispondré la base
para un evento exitoso. Esta base incluye metas y objetivos bien definidos, condiciones de limites
y trabajo previo necesario. La comunicacion previa al evento ayudara a garantizar que el evento
sea lo mas exitoso posible.

¢, Como realizamos eventos Lean?

En el Capitulo 5, se brinda orientacion, recursos y consejos para realizar un evento Lean desde
el inicio hasta el final. Los temas de este capitulo incluyen el lanzamiento de un evento Lean,
el manejo de las fases y el cambio durante el evento, y la identificacion de las actividades

de seguimiento.

¢, Como realizamos el seguimiento después de los eventos Lean?

En el Capitulo 6, se brinda orientacion, recursos y consejos para realizar actividades de
seguimiento de eventos Lean. Esta etapa del evento Lean es crucial para concretar y mantener
los beneficios asociados con el evento. En este capitulo, se aborda el rastreo y la implementacion
de las actividades de seguimiento, las comunicaciones internas y externas sobre el evento,

y la forma de mantener las mejoras Lean.
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¢, Como podemos difundir la actividad Lean con eficacia y convertirnos
en una empresa Lean?

Una vez que su agencia ha finalizado un evento Lean, es importante pensar de forma estratégica
coOmo mantener las mejoras y transformarse en una cultura de mejora del proceso en toda la
agencia. En el Capitulo 7, se analizan los modelos para implementar los métodos Lean en una
organizacion, ademas de pasos especificos para mantener y difundir la actividad Lean,

y convertirse en una empresa Lean.

Las posibilidades son alentadoras, ya sea que planifique utilizar los métodos Lean para resolver

un problema especifico o para transformar la cultura de la agencia. Més alla de su plan, este kit
de inicio lo ayudaré a obtener el maximo provecho de sus actividades y eventos Lean.
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Capitulo 2. Explicacion del sistema de mejora
continua y los métodos Lean

A medida que su agencia considere aprender mas sobre el sistema de mejora continua y los
métodos Lean, es probable que se encuentre con preguntas de los administradores y el personal,
que desean comprender el motivo por el que la agencia se esta tomando el tiempo para realizar
un evento Lean y lo que esto significard para la organizacion. En este capitulo, se brinda una
breve descripcion general de los métodos Lean y se analizan algunos de estos temas y preguntas
frecuentes, entre ellos, los siguientes:

= ¢Qué significa Lean?
= ¢Por qué aplicar los métodos Lean?
= ¢Qué se necesita para apoyar a largo plazo los métodos Lean?

/Qué siagnifica Lean?

Lean se refiere a una recopilacion
de principios y métodos que se centran ELEMENTOS EJEMPLOS
. . L. .. IMPRODUCTIVOS
en identificar y eliminar actividades . . . . .
Inventario Acumulacién de trabajo (permisos, aprobaciones

de planes), exceso de materiales/informacion,
bases de datos/archivos/carpetas obsoletos

Defectos Errores de datos, informacién faltante, errores
en los documentos, instrucciones o requisitos

sin valor agregado (elementos
improductivos) en cualquier proceso.” Si
bien los enfoques de mejora del proceso
Lean originalmente se desarrollaron para

usar en los procesos de fabricacion del confusos, erratas

sector privado, ha habido una tend;pma Sobreproduccién | Copias e informes innecesarios, exceso de mensajes
en aumento en cuanto a la adaptacion de correo electrénico, ejecucion de trabajo no solicitado
de estos enfoques para utilizarlos en Complejidad Pasos innecesarios en los procesos, demasiados
procesos de servicios y administrativos. niveles de firmas, descripciones no claras para

La casilla de texto adyacente incluye los trabajos

ejemplos de elementos improductivos Espera Tiempo de los ciclos de aprobacion, espera

Lean pertinentes a los procesos para obtener informacion o decisiones, espera
administrativos. El interés del sector de personas en [as reuniones

publico en los métodos Lean esta Exceso d? Recgrrlldothe.lma la impresora z lﬂ fotoc?]pladora,
aumentando rapidamente a raiz de las movimiento movimiento innecesario para hallar archivos

o . 0 suministros, viaje a las reuniones
solidas mejoras y, en algunos casos, : o ,
. . Lo Desplazamiento Direccionamiento de informes, transporte de
debido a las dificultades economicas.

B - de articulos documentos, almacenamiento de documentos
Los métodos Lean incluyen el mapeo : .

. . Recursos Uso excesivo del papel, la energia o el agua
del flujo de valor y eventos Kaizen, entre w0010

otros. A menudo, Six Sigma se usa en

combinacion con los métodos Lean, pero esta metodologia es un enfoque diferente de mejora del
proceso que emplea una serie de herramientas estadisticas para analizar las causas de la variacion
de un proceso, y para identificar y evaluar las mejoras. Con frecuencia, se dice que la metodologia
Lean consiste en “el sentido comun aplicado con fines no comunes”.

! James Womack, Daniel Jones y Daniel Roos acufiaron el término “lean” en su libro The Machine that Changed the World
(publicado en la década de los noventa) para describir el paradigma de fabricacion (a menudo, conocido como sistema de
produccion de Toyota) desarrollado por Toyota Motor Company sobre la base de los principios impulsados por Henry Ford
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El mapeo del flujo de valor y los eventos Kaizen son los métodos Lean utilizados con mayor
frecuencia por las agencias que comienzan a implementar la metodologia Lean. Estos métodos se
describen a continuacion, junto con Six Sigma, que algunas agencias utilizan en combinacién con
los métodos Lean. El asesoramiento practico sobre la implementacion de los eventos Lean de los
Capitulos 3-6 se centra en métodos Kaizen y de mapeo del flujo de valor, si bien muchos de los
consejos y recomendaciones pueden transferirse a otros tipos de proyectos de mejora del proceso.

Mapeo del flujo de valor. El mapeo del flujo de valor se refiere al desarrollo de una representacion
visual de alto nivel, desde el inicio hasta el final, del flujo del proceso necesario para brindar el
resultado, el servicio o el producto deseado (un “flujo de valor”) a los clientes. En el contexto
de las agencias ambientales, el flujo de valor podria ser el proceso de activar el redesarrollo de
sitios previamente urbanizados o de atraer y contratar a nuevo personal para la agencia. Los
eventos de mapeo del flujo de valor suelen durar de dos a cinco dias, segin la complejidad del
proceso sometido a mapeo.

Eventos Kaizen. Los eventos Kaizen (también llamados eventos de mejora rapida de procesos
o eventos Kaizen Blitz) se centran en eliminar los
elementos improductivos en un proceso o sistema
especifico, en mejorar la productividad y en
mantener las mejoras. Los eventos Kaizen pueden ser
breves y durar uno o dos dias, pero a menudo duran
alrededor de cinco dias. Son el modo principal de implementar los métodos Lean, ademas de las
acciones inmediatas, que son los cambios que se pueden realizar en el acto con el fin de mejorar
los procesos y que no requieren la participacion del equipo.

Six Sigma. A menudo, Six Sigma se usa en combinacion con los métodos Lean, pero esta
metodologia es un enfoque diferente de mejora del proceso que emplea una serie de
herramientas estadisticas para analizar las causas de la variacion de un proceso, y para identificar
y evaluar las mejoras. Los expertos capacitados en Six Sigma, llamados “cinturones negros” y
“cinturones verdes”, suelen apoyar a los equipos en el uso de las herramientas Six Sigma en el
contexto de un proyecto.Si bien este kit de inicio no se centra en Six Sigma, los métodos Lean

y Six Sigma pueden combinarse de forma efectiva (lo que a menudo se conoce como “Lean Six
Sigma”). La metodologia Lean elimina el tiempo innecesario y los elementos improductivos

del proceso, mientras que Six Sigma se orienta a la variacion y las mejoras de la calidad.

En el Capitulo 3, se incluye informacion mas detallada sobre estos métodos y otros métodos Lean.
¢Qué otras herramientas se incluyen en el conjunto de herramientas Lean?

Las agencias usan una variedad de herramientas Lean para apoyar las mejoras del proceso
identificadas a través del uso del mapeo del flujo de valor, los eventos Kaizen y Six Sigma. Su
organizacion puede establecer una cultura de mejora continua alentando a los empleados a identificar
elementos improductivos en sus actividades cotidianas mediante las siguientes herramientas:

= 5S:58S esun proceso de mejora que implica cinco pasos (Sort, Set in order, Shine,
Standardize, and Sustain [clasificar, ordenar, limpiar, estandarizar y mantener]) para
crear y mantener un lugar de trabajo limpio, ordenado y de alto rendimiento. Suele
utilizarse con el fin de dejar listo el lugar de trabajo para futuros eventos Kaizen
e iniciativas de mejora continua. Algunas organizaciones agregan una sexta “S”
de Safety (seguridad).
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= Trabajo estandar: el trabajo estdndar representa la secuencia de actividades necesarias
para realizar una operacion determinada. Las mejoras logradas durante los eventos
Kaizen se documentan de inmediato como trabajo estandar para garantizar que todos
los empleados comprendan e implementen de forma sistematica el nuevo proceso.

= Controles visuales: los controles visuales se utilizan para reforzar procedimientos
estandarizados y para mostrar el estado de una actividad, de modo de que cada
empleado pueda verlo y tomar la medida correspondiente. Los controles visuales se
implementan con frecuencia durante los eventos Kaizen para simplificar el lugar de
trabajo y brindar un aporte visual sobre el rendimiento del proceso.

= Recorrida por el proceso: en este método, un equipo de empleados recorre un area
de trabajo para detectar cualquier elemento improductivo que pueda identificar, y luego
implementa acciones inmediatas para mejorar el proceso. Al aprender a identificar las
ineficacias y a resolver problemas en su entorno laboral, los empleados pueden adquirir las
destrezas y los habitos necesarios para incorporar el pensamiento Lean a su trabajo diario.

S| DESEA CONOCER MAS ACERCA DE LOS METODOS LEAN

= Lea Coémo trabajar de forma inteligente para la proteccion ambiental (manual para un Lean Government
[Gobierno Optimizado] de EPA/ECQS), que brinda informacién adicional sobre los métodos Lean y Six
Sigma, describe las actividades y las lecciones aprendidas en diversas iniciativas Lean estatales, e incluye
informacion de contacto para el personal que participa en estas tareas. Puede hallar esta publicacién e
informacién adicional sobre compafiias y agencias publicas que implementan los métodos Lean en el sitio
web de Lean Government (Gobierno Optimizado) de la EPA (www.epa.gov/lean/government) y en la pagina
de proyectos Lean del sitio web del Consejo Ambiental de los Estados (www.ecos.org/content/project/detail/2292).

= Consulte la bibliografia (Apéndice A) de este kit de inicio para ver una lista de referencias y sitios web
destinados a agencias interesadas en conocer mas sobre los métodos y los principios Lean.

= \Visite el sitio web de Lean Government (Gobierno Optimizado) de la EPA para obtener mas informacién
y ver estudios de caso sobre agencias ambientales federales y estatales que utilizan los métodos
Lean (www.epa.gov/lean/government), incluida una Guia para aplicar la metodologia Lean en los
permisos de emisiones en el aire, con ejemplos de permisos relacionados.

= Hable con otras agencias que implementan los métodos Lean. Por lo general, a las agencias les interesa
compartir su experiencia, y pueden ser recursos utiles para las organizaciones que consideran dicha
implementacion.

;.Como se relacionan los métodos Lean con el gaobierno?

Si bien los métodos Lean se originaron en el sector de fabricacion, rdpidamente se transmitieron
al sector de servicios y a los sistemas administrativos y de oficina. A comienzos del siglo XX,
un grupo de varias agencias gubernamentales de nivel federal, estatal y local de EE. UU.
comprobaron la relevancia y la fuerza de los métodos Lean, y comenzaron a aplicarlos en el
contexto gubernamental. Desde ese momento, la implementacion de la metodologia Lean ha
aumentado de forma radical en el sector del gobierno.? La metodologia Lean se utiliza cada vez
con mas frecuencia como via alternativa para enfrentar las presiones presupuestarias y las
demandas de respuesta y servicio al cliente que experimentan muchas agencias publicas.

2 Consulte el sitio web de Gobierno Optimizado (Lean Government) de la EPA para obtener informacion acerca de la forma
en la que la EPA y las agencias ambientales estatales aplican los métodos Lean.
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En lugar de centrarse en la suspension de las contrataciones, los recortes a los programas,

las restricciones de viaje y el retraso en las inversiones, algunas agencias utilizan los métodos
Lean para analizar de cerca los procesos, las operaciones y los sistemas —el trabajo en si—,
a fin de lograr mas y mejores resultados, con menos tiempo, recursos y complicaciones.

Entonces, ;por qué la metodologia Lean es tan promisoria para lograr mejoras en el
gobierno? Ken Miller, autor de We Don’t Make Widgets: Overcoming the Myths That Keep
Government from Radically Improving, ha formulado estas tres razones:

1.

Se centra en las operaciones. La finalidad de la metodologia Lean es repensar la forma
en la que producimos lo que producimos, para aumentar nuestra capacidad de ofrecer
valor a los destinatarios de nuestros servicios. La metodologia Lean reconoce que la
ineficiencia radica en nuestros sistemas y operaciones, es decir, en la forma en la que
hemos disefiado nuestro trabajo. No se trata de otro modelo de planificacion, método

de medicion ni sistema contable. Lean no es un eslogan directo ni una indicacion para
los empleados. Esta metodologia se centra en el trabajo de la agencia.

Tiene repercusiones medibles en el tiempo, la capacidad y la satisfaccion de los
clientes. Es decir, funciona realmente. Los proyectos Lean generan resultados
sorprendentes y, a menudo, se completan en tan solo cinco dias.

Implica la participacion de los empleados. Especificamente, de los empleados que
trabajan en el proceso o sistema que se intenta mejorar. Las agencias gubernamentales
ya han intentado que los empleados participen con programas de sugerencias, equipos
de calidad, etc. Si bien la intencidn de esos programas era buena, el enfoque era muy
reducido. Los empleados pueden sugerir formas de mejorar su propio rendimiento o

la parte del proceso en la que participan. Pero los sistemas abarcan muchas areas. La
mayoria de los empleados solo pueden ver una parte del sistema total. Por lo tanto, lo
que los ayudaria de manera individual a ser mas productivos, en realidad, podria ser
un obstaculo para el sistema general. Por el contrario, los proyectos Lean implican que
todos los participantes clave de un sistema (incluidos los “clientes”) analicen y mejoren
el sistema total.

Las agencias gubernamentales cuentan con diversos “procesos” que producen “productos”,
entre ellos, reglas, notas de orientacion, informes, subvenciones, talleres, inspecciones,
autorizaciones de viaje, procesos de beneficios para empleados, entregas por correo, etc. Todos
estos procesos tienen flujos de trabajo en espera de una mejora. Alli yace la promesa de la
metodologia Lean.

De forma simultanea, existen barreras que limitan su éxito en el gobierno. La casilla de texto
que estd a continuacion destaca algunas barreras importantes para tener en cuenta. Ademas,

en todo este kit de inicio se incluyen diversos consejos, ideas y precauciones como ayudar

para superar estos y otros obstaculos. Si bien hay barreras y desafios, las experiencias con la
metodologia Lean en el gobierno durante la tltima década son un argumento muy convincente
acerca del valor de su implementacion. En la siguiente seccion, se aborda la pregunta “;Por qué
aplicar los métodos Lean?” en las agencias gubernamentales.

3 Las tres razones pertenecen al siguiente articulo: Ken Miller, “Lean Government’s Promise of Going ‘Lean’,”
Governing. 21 de mayo de 2009, www.governing.com/blogs/public-great/lean-government.html.
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COMO SUPERAR LAS BARRERAS PARA EL EXITO DE LA METODOLOGIA LEAN
EN EL GOBIERNO

Diversos métodos de moda para mejorar la calidad y los procesos, como Gestién de Calidad Total (TQM), circulos
de calidad y reingenieria, han aparecido y desaparecido del gobierno. Muchas personas del gobierno estan
comenzando a notar el poder de los métodos Lean para lograr resultados de excelencia en los programas y
procesos gubernamentales. Se dan cuenta de su potencial para ser mas que una moda pasajera. ¢ Cémo lograr
que esta metodologia no sea simplemente eso? Estas son algunas de las barreras que se deben superar:

= Lajerga industrial de los métodos Lean es un chasco. La metodologia Lean prosperara solo si las personas
del gobierno creen que sus métodos y conceptos son validos para ellos. Tenemos la posibilidad de ayudar al
personal y a los administradores de las areas gubemamentales a que comprueben la relevancia y el poder de
los métodos Lean sin experimentarlos directamente. Considere formas de reducir al minimo el uso de la jerga
y de desarrollar nombres y acrénimos para las iniciativas de mejora (p. €j., podria utilizar la frase “evento de
mejora rapida” [EMR] en lugar de evento Kaizen).

= Los administradores gubernamentales no suelen estar interesados en las operaciones y los procesos
laborales. Muchos administradores y lideres gubernamentales no se unieron al gobierno con el fin de administrar.
Por el contrario, los motiva el deseo profundo de abordar una dificultad o resolver un problema. Se entusiasman
con los programas nuevos y osados, y con la idea de resolver grandes problemas, no con los pormenores de
las operaciones y los procesos. Pero la clave de los resultados en el gobierno es la combinacidn de politicas
innovadoras y la mejora en el rendimiento de las operaciones. Se necesita hacer un esfuerzo para descubrir
y celebrar el valor de mejorar las operaciones, el trabajo que se realiza de forma cotidiana. Ademas, la
eliminacion de las actividades sin valor agregado (“elementos improductivos”) permite que todos tengan mas
tiempo para centrarse en las prioridades principales y las nuevas iniciativas de su agencia.

= Puede parecer que el énfasis de los métodos Lean se pone en algo equivocado. Gran parte del interés
actual de esta metodologia se centra en reducir los elementos improductivos, lo que incluye la complejidad
y la ineficiencia en los procesos. El desafio real que enfrentan muchas agencias gubernamentales es la
capacidad: tener los recursos suficientes para estar al dia con los retos y las cargas de trabajo cada vez mas
importantes y mas complejos. Los métodos Lean deben reenfocarse para enfatizar su potencial de aumentar
nuestra capacidad de lograr mejores resultados. De este modo, puede ser un vehiculo de mejora del proceso
y de aumento de la capacidad, incluso en condiciones de recursos que van disminuyendo. (Es importante
prometer que nadie perdera su trabajo por las actividades de mejora del proceso; de lo contrario, nadie
querra participar).

Fuente: Adaptado de Ken Miller, “Lean Government’s Promise of Going ‘Lean’,” Governing. 21 de mayo de 2009,

www.governing.com/blogs/public-great/lean-government.html

La metodologia Lean puede mejorar de forma radical el rendimiento y la efectividad de los
procesos de las agencias en un periodo relativamente breve (vea una lista de beneficios tipicos en
la casilla de texto). Los excelentes resultados de las iniciativas Lean en las agencias ambientales
también son evidentes. Estos son algunos ejemplos de como la EPA y las agencias ambientales
estatales han utilizado los eventos Lean para disefar procesos mas eficaces:

= El Departamento de Recursos Naturales y Control Ambiental de Delaware redujo
la acumulacién de permisos para construcciones que afectan el aire de 199 a 25, ademas
de reducir el tiempo promedio de procesamiento de los permisos a menos de 76 dias
gracias al nuevo disefio del proceso.

= La Region 6 de la EPA disminuyd el tiempo total para el proceso de resolucion de casos
de implementacion de la Ley de Pesticidas de 455 dias a 216 dias (una reduccion del
53 %). La EPA se centr6 en eliminar el tiempo sin valor agregado a fin de aumentar
su capacidad para finalizar las acciones de implementacién de la ley y, por lo tanto,
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aumentar la respuesta general al publico y disminuir el riesgo para la salud humana
y el medio ambiente.

El Departamento de Recursos Naturales de Iowa optimizo6 las actividades del proceso
correctivo del programa de pérdidas en tanques subterraneos de almacenaje, lo que
redujo el nimero de decisiones en un 80 % y el nimero de pasos del proceso de 43 a 26
(una reduccion del 40 %). Estas mejoras prometen reducir el tiempo promedio para la
toma de decisiones de 38 meses a 3 meses.

El Departamento de Calidad Ambiental de Michigan redujo el tiempo promedio
necesario para procesar los permisos mas importantes para las construcciones que afectan
el aire de 422 dias a 98 dias. La calidad también mejord, con un aumento del 82 %

al 95 % de la finalizacion administrativa de la solicitud inicial.

La Agencia de Recursos Naturales de Vermont redujo el tiempo necesario para
procesar un permiso de regulacion de aguas residuales in situ de 542 dias a 34 dias (una
reduccién del 94 %) con el nuevo disefio del proceso y recorto la cantidad de pasos del
proceso de 150 a 38.

La Oficina de Administracion del Agua de la EPA, la region 7 de la EPA y cuatro
estados (Iowa, Kansas, Misuri y Nebraska) estan utilizando los métodos Lean para
mejorar de forma significativa el contexto de los estandares de calidad del agua (WQS)
y los procesos del Sistema nacional de eliminacion de descargas de contaminantes
(NPDES). El nuevo disefio del proceso de estandares de calidad del agua del equipo
redujo los pasos de 50 a 26 (una reduccion del 48 %), lo que acort6 la duracion del
proceso de unos afios a algunos meses.

Estas agencias lograron estos resultados utilizando mapeo del flujo de valor, eventos Kaizen

y otros métodos Lean. Para obtener mas informacién y estudios de caso sobre la actividad Lean
estatal y de la EPA, consulte el sitio web de Lean Government (Gobierno Optimizado) de la
EPA (www.epa.gov/lean/government).

BENEFICIOS DE LOS METODOS LEAN

Al utilizar las herramientas Lean, una agencia puede lograr lo siguiente:

Eliminar o reducir radicalmente la acumulacion de trabajo

Reducir el tiempo de entrega en mas del 50 %

Disminuir la complejidad de los procesos y eliminar los pasos innecesarios
Mejorar la calidad y la sistematicidad de las actividades y los productos laborales
Asignar mas tiempo del personal a trabajos de importancia critica

Mejorar el animo del personal

Mejorar la transparencia de los procesos para las audiencias internas y externas

En el cuadro de la pagina siguiente, se muestran ejemplos de la forma en la que las
agencias ambientales han utilizado eventos Lean con el fin de desarrollar procesos mas
eficaces para los permisos de emisiones en el aire.
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Mejoras estimadas en los plazos para los permisos de emisiones en el aire a causa
de los eventos Lean

, PLAZO DEL PLAZODEL
PROCESO ESPECIFICO | PERMISO ANTES | PERMISO DESPUES
DEL PERMISO DE DEL EVENTOLEAN | DEL EVENTO LEAN :
AGENCIA ESTATAL | EMISIONES EN EL AIRE (EN DIAS) (EN DIAS) REDUCCION
Departamento de Permiso para 270 97 64 %
Calidad Ambiental construcciones
de ldaho
Departamento de Modificaciones al 164 144 12%
Gestion Ambiental permiso del Titulo V
de Indiana
Departamento de Permisos estandar para 62 6 90 %
Recursos Naturales construcciones que
de lowa afectan la calidad del aire
Departamento de Permisos complejos 214 180 16 %
Recursos Naturales para construcciones que
de lowa afectan la calidad del aire
Departamento de Permisos para 422 98 7%
Calidad Ambiental construcciones mayores
de Michigan que afectan el aire
Departamento de Permisos para 143 50 65 %
Calidad Ambiental construcciones menores
de Michigan que afectan el aire

Diferencias entre los métodos Lean y otras iniciativas de mejoras

La metodologia Lean se diferencia de las iniciativas previas de mejora en varios aspectos.
La metodologia Lean se caracteriza por lo siguiente:

= tiene una perspectiva de “servicio al cliente” que procura optimizar el valor que
se brinda al medio ambiente, al publico y a la comunidad administrada;

= involucra a los empleados y a las partes interesadas externas en mejoras continuas
y actividades de resolucion de problemas;

= emplea un plazo rapido de mejora continua que enfatiza la implementacion en lugar
de la planificacion prolongada;

= busca reducir la complejidad de los procesos; y

= utiliza mediciones y controles visuales para generar un aporte rapido sobre el rendimiento
a fin de mejorar la toma de decisiones y la resolucion de problemas en tiempo real.

Al eliminar las actividades sin valor agregado, las agencias ambientales pueden redirigir
el tiempo del personal a actividades prioritarias relacionadas con su mision central

de proteccion ambiental. El uso de la metodologia Lean para lograr la excelencia en los
procesos es una tendencia en aumento en las agencias gubernamentales, incluidas aquellas
que se centran en la proteccion ambiental.
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El manual Como trabajar de forma inteligente para
la proteccion ambiental de 2006 analiz6 en detalle
las experiencias de cinco agencias ambientales
estatales, que continuaron con las iniciativas de
implementacion de los métodos Lean. Pero ellas
fueron solo las pioneras en lo que respecta a agencias ambientales estatales. Hasta junio

de 2011, son 29 las agencias ambientales estatales que han realizado eventos Lean, como

se muestra en el mapa de abajo (en el “Inventario de eventos Lean estatales”, en el sitio web
de ECOS, obtendra mas informacién sobre las actividades Lean en estos estados:
WWW.ecos.org/content/project/detail/2292/).

Agencias ambientales estatales
y métodos Lean
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HI Eventos Lean estatales concretados

Eventos conocidos por la EPA hasta junio de 2011.

La EPA, otras agencias federales y muchas jurisdicciones locales también han comenzado a
implementar las iniciativas Lean.* Hasta octubre de 2011, la EPA ha realizado mas de 10 eventos
Lean en su oficina central y en las oficinas regionales de todo el pais, que incluyen diversos
trabajos en conjunto entre las oficinas regionales y las agencias estatales. Hay una gran red de
mas de 30 agencias federales que estdn implementando los métodos Lean, y varias de ellas han
establecido importantes iniciativas de mejora del proceso. Por ejemplo, el Departamento de
Defensa de EE. UU. (que incluye las Fuerzas Aéreas, el Ejército y la Marina) ha llevado a cabo
miles de proyectos Lean y Six Sigma. Las agencias gubernamentales locales, entre ellas, las
empresas de servicio publico de agua y energia, también han lanzado exitosos programas Lean.
Por ejemplo, en la ciudad de Fort Wayne, Indiana, se han completado mas de 100 proyectos
Lean en distintos departamentos a fin de mejorar el servicio al cliente, reducir los costos y
aumentar la productividad, lo que generé un ahorro de millones de dolares.” Estas mejoras
también pueden traducirse a resultados ambientales reales: JEA, una empresa de servicio

4 En http:/leangovcenter.com/govweb.htm y http:/en.wikipedia.org/wiki/Lean_Government encontrara listas de enlaces a sitios
web de métodos Lean en agencias gubernamentales federales, estatales y locales.
5 En www.tqmnet.com/IssHPG.php encontrard més informacién sobre los métodos Lean y Six Sigma en Fort Wayne, Indiana.
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Liderazgo

La participacion y el compromiso de los lideres y
administradores sénior es el factor mds importante
para el éxito a largo plazo de las iniciativas de
mejora del proceso Lean. Los lideres comprometidos
y que brindan apoyo pueden inspirar la confianza y el
entusiasmo de otras personas necesarias para que las
mejoras se conviertan en realidad. El apoyo de los lideres es fundamental para lograr el éxito tanto
de los eventos de mejora Lean individuales como de la iniciativa general de mejora del proceso de
la agencia. Un lider de la metodologia Lean debe seguir diversos pasos cruciales, que se mencionan
a continuacion, para apoyar las iniciativas de mejora del proceso Lean y comprometerse de forma
activa con los equipos de trabajo antes, durante y después de los eventos Lean. La Guia de
liderazgo para la metodologia Lean (consultar el recurso) incluye ejemplos especificos de lo que
pueden hacer los lideres en cada uno de estos pasos. Por ejemplo, un patrocinador del evento Lean
puede tener una funcién clave en el éxito del evento si articula claramente una vision de éxito,
describe en detalle las metas que el proceso mejorado debe lograr y alienta al equipo para que
desarrolle enfoques que logren estas metas. Los lideres de la metodologia Lean cumplen una
funcién importante en la eliminacién de las barreras que impiden el cambio.

PASOS CRUCIALES PARA LOS LIDERES DE LA METODOLOGIA LEAN

1. Elegir donde centrar las iniciativas de mejora 9. Brindar un apoyo visible para las iniciativas Lean

2. Definir lo que es la excelencia en el proceso y fijar 6. Supervisar el progreso y asignar responsabilidades
metas claras al personal

3. Participar de forma activa en eventos de mejora 7. Eliminar los obstaculos para la implementacién
del proceso exitosa

4. Asignar personal y recursos 8. Reconocery celebrar los logros

Metodologia para la mejora del proceso

Las iniciativas efectivas de mejora del proceso dependen de un enfoque claro y estructurado de
resolucion de problemas que los empleados de todos los niveles pueden utilizar y adoptar. En
esencia, Lean y Six Sigma se basan en el ciclo de mejora continua Planificar-Hacer-Verificar-
Actuar, desarrollado por el Dr. W. Edwards Deming. Estos métodos incluyen herramientas para
que los empleados comprendan el proceso estandar, identifiquen los desvios y luego realicen
cambios para encaminar dicho proceso. Los Capitulos 3-6 de este kit de inicio son una guia
practica para implementar los eventos de mejora Lean: una poderosa forma de poner en practica
el ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar, con un pico de actividad concentrada continua durante
un breve periodo. A través de los eventos de mejora Lean, su equipo podra realizar lo siguiente:

= Planificar: Fijar metas de mejora del proceso, analizar la forma en la que opera
realmente el proceso actual, disefiar un nuevo proceso mejorado y desarrollar un plan
solido de implementacion.

= Hacer: Implementar cambios en el proceso para reducir su complejidad, aumentar
la eficiencia y mejorar los resultados ambientales.

= Verificar: Supervisar las iniciativas de implementacion para ver si estan encaminadas
e informar sobre su progreso.
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= Actuar: Ajustar las iniciativas de implementacion seglin sea necesario para cumplir
las metas de mejora del proceso y llevar a cabo eventos Lean adicionales para lograr
mas mejoras.

Este kit de inicio se centra principalmente en los eventos Kaizen y de mapeo del flujo de valor,

pero hay una gran variedad de herramientas Lean, Six
Sigma y de otro tipo que pueden apoyar la iniciativa
. - Recursos
de mejora del proceso de su agencia. Algunas de estas
herramientas pueden implementarse durante un evento
e Preguntas frecuentes sobre

Lean, mientras que otras implican procesos diferentes g
o se implementan como parte de la practica laboral la metodologia Lean

cotidiana. Consulte el Capitulo 3 para hallar més
informacion sobre los métodos de mejora de procesos empresariales.

Comunicaciones

Como sucede con cualquier iniciativa nueva de cambio, una estrategia efectiva de comunicacion
puede marcar la diferencia entre algo que falla y algo que se arraiga y crece. Sin mensajes de apoyo
sistematicos por parte de los lideres, las iniciativas Lean no tienen probabilidades de éxito.
Especialmente durante las etapas iniciales de la implementacion, las personas pueden tener muchas
preguntas y conceptos erroneos acerca del significado de la metodologia Lean, los motivos por los
que la agencia la esta utilizando y lo que esto supone para su trabajo. Utilice el documento
Preguntas frecuentes sobre la metodologia Lean (consulte el recurso) como apoyo de sus iniciativas
Lean y para abordar las preguntas frecuentes que el personal de la agencia y las partes interesadas
puedan tener. Las comunicaciones internas y externas son un aspecto crucial de la ejecucion efectiva
de los eventos Lean. En el Capitulo 4, se brinda orientacion adicional sobre las actividades de
comunicacion que conducen a los eventos Lean, y en el Capitulo 6, se ofrecen recomendaciones

y consejos para las comunicaciones posteriores a los eventos con las audiencias internas y externas.

Medicion del rendimiento

El sistema de produccion de la metodologia Lean gira en torno a una estrecha atencion de la
medicion del rendimiento. Esto incluye dimensiones clave del valor relacionadas con el cliente,
como el tiempo (p. ¢j., el tiempo que lleva procesar la solicitud de un permiso), la calidad (p. ej.,
st hay errores u omisiones en un documento) y el costo (p. €j., la cantidad de tiempo del personal

y los recursos utilizados por la agencia). La Guia de

métricas para un Lean Government (Gobierno

Optimizado) (consulte los recursos) y el andlisis de las
métricas del Capitulo 4 incluyen més informacion sobre )
los tipos de métricas utilizadas en las iniciativas Lean.  Guia de métricas Lean

Gran parte del valor de los eventos de mejora del
proceso Lean radica en la investigacion a fondo de la forma en la que los procesos funcionan
realmente, el andlisis de los datos de rendimiento del proceso mediante métricas clave y la
diagramacion del ciclo de mejoras en funcién de la comprension de todo el equipo de esos datos
reales. Los beneficios estimados del rendimiento que el nuevo proceso generara serviran como
objetivos para las actividades de implementacion. Las agencias con programas Lean mas
establecidos deben considerar qué clase de sistema regular de medicion del rendimiento, rastreo
y presentacion de informes es mds valido para su cultura y sus necesidades de implementacion
de los métodos Lean. El hecho de tener un marco en comun para comunicar las iniciativas de
implementacion y las historias exitosas con la metodologia Lean puede ser sumamente util para
promover las mejoras y garantizar la responsabilidad en la obtencion de los resultados.
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Capacitacion y desarrollo de las aptitudes

La capacitacion y el desarrollo de las aptitudes son

bases importantes para los programas sostenibles
de mejora del proceso, ademas de ser un aspecto
clave en la promocion de una cultura de mejora

continua en una organizacion. Sin embargo, como e Guia de capacitacion para
sucede con muchos aspectos de la metodologia un Lean Government
Lean, la capacitacion debe tener un enfoque (Gobierno Optimizado)

especifico de valor agregado. Muchas de las
organizaciones que comienzan con Lean o Six Sigma suponen erroneamente que deben realizar
muchas capacitaciones antes de implementar las actividades de mejora del proceso. A
diferencia de TQM, que pone un gran énfasis en la capacitacion como mecanismo de mejora
del proceso, Lean es ante todo un enfoque de “aprendizaje en la practica”. Por este motivo,
muchos cursos de capacitaciéon Lean incorporan ejercicios de simulacion para que los
participantes aprecien la forma en la que los conceptos y las herramientas de dicha metodologia
funcionan en la practica. De forma similar, los programas de certificacién de Lean y Six Sigma
en general implican una combinacion de trabajos en clase y requisitos para que los participantes
completen proyectos de mejora en su organizacion. En muchos casos, los participantes del
evento Lean reciben la capacitacion principal sobre la metodologia Lean el primer dia de dicho
evento (esto a veces se conoce como capacitacion “en el momento”) a fin de prepararlos para
que participen en las actividades de mejora del proceso durante el resto del evento. Un gran
componente de la capacitacion Lean de su organizacion podria ser consecuencia de la ejecucion
de eventos Kaizen y de la obtencion de resultados de mejora en el proceso. Si el conocimiento
obtenido en la capacitacion en el momento se aplica de inmediato en el contexto de un evento
real, los participantes pueden lograr rapidamente un nivel basico de competencia para
comprender y ejecutar las herramientas Lean.

Al decidir la capacitacion Lean mas adecuada para su agencia, es importante considerar las
metas de su iniciativa. En general, las iniciativas de instruccion y capacitacion abarcan al menos
cuatro metas:

= Informar e involucrar: Para que la iniciativa Lean sea exitosa, es fundamental que el
personal de su agencia y otras partes interesadas relevantes comprendan el significado y
la importancia de la metodologia Lean. Por lo tanto, una categoria de la instruccion y la
capacitacion se centra en explicar qué es Lean y de qué modo se relaciona con las agencias
ambientales, y ayuda a que los administradores que estén considerando esta metodologia
para mejorar sus procesos se formulen la pregunta “;qué me puede ofrecer a mi”?.

= Preparar: Antes de los eventos Lean, es util preparar e instruir a los participantes clave
del evento, entre ellos, el patrocinador, el lider del equipo y cualquier otro participante
responsable de la toma de decisiones, acerca de lo que sucedera antes, durante y después
del evento Lean, y de lo que se espera que ellos hagan durante cada etapa. Si la agencia
utiliza un facilitador externo, aseglirese de que este conozca sus expectativas para el evento,
entre ellas, el alcance, el enfoque deseado, las sesiones informativas y la presentacion de
informes, y los planes de seguimiento, y marque claramente una division de funciones y
responsabilidades entre el lider del equipo y el facilitador. Utilice este kit de inicio como
guia y recurso para los andlisis y las presentaciones de preparacion del personal.

= Habilitar: Otro objetivo clave de la capacitacion es brindar las destrezas y el
conocimiento que las personas necesitan para participar de forma efectiva en los eventos
Lean y las actividades de implementacion. La capacitacion de los participantes
del evento se centra en los métodos y principios Lean, y habitualmente se realiza
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(al menos, como un repaso) el primer dia del evento. Después del evento, se necesita una
capacitacion adicional para instruir al personal acerca del nuevo proceso y de cualquier
trabajo estandar que haya desarrollado el equipo, ademas de habilitar a todos los que
participan en el proceso para que trabajen juntos en pos de una implementacion exitosa.

= Desarrollar aptitudes: Si bien depender de facilitadores externos para aplicar la
metodologia Lean puede ser una estrategia valiosa que inicialmente genere mejoras
del proceso de forma rapida, es beneficioso desarrollar las aptitudes internas para la
capacitacion y facilitacion de esta metodologia en los programas de mejora del proceso
con el transcurso del tiempo. Ademas, es util desarrollar las aptitudes del personal para
que resuelvan problemas e identifiquen las ineficiencias como parte de su practica laboral
cotidiana. Esto permite que las mejoras del proceso sean regulares y no dependan de un
evento Kaizen. La ejecucion exitosa de los eventos Lean y de otras actividades de mejora
del proceso depende no solo del conocimiento “técnico” de los métodos Lean, sino
también de destrezas mas especificas, como la gestion de procesos y proyectos, la gestion
de cambios y la dindmica efectiva del equipo.

Si recién estd comenzando con esta metodologia, es posible que no necesite mucho mas que una
orientacion sobre los conceptos Lean y la capacitacion en el momento que un facilitador brinda
durante un evento Lean. Sin embargo, si ha decidido embarcarse en una iniciativa mas amplia
de mejora del proceso, es conveniente que capacite a algunos miembros del personal para que
se conviertan en coordinadores de mejora continua. Muchas agencias ambientales comenzaron
las iniciativas Lean con la participacion absoluta de asesores externos para la ejecucion de los
eventos, pero con el tiempo han pasado a depender de coordinadores internos y a usar asesores
solo para orientacion estratégica o para eventos muy complicados o conflictivos. En el
Capitulo 7, se analizan los pasos para desarrollar una empresa Lean y difundir estas actividades
en su agencia, incluida la capacitacion. En la Guia de capacitacion para un Lean Government
(Gobierno Optimizado), en el sitio web de Lean Government de la EPA
(www.epa.gov/lean/government), encontrara orientacion sobre el disefio de un programa Lean
para agencias e informacion sobre las opciones disponibles para instruirse sobre los métodos

y conceptos Lean.

En los proximos capitulos, se analiza la forma de seleccionar, planificar y ejecutar eventos
de mejora del proceso Lean, asi como la forma de implementar las actividades de seguimiento
de forma efectiva.
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Esta pdgina se dejo en blanco de forma intencional
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Capitulo 3. Seleccion de un proyecto Lean

Este capitulo brinda asesoramiento sobre los primeros pasos que se deben seguir para planificar un
evento Lean exitoso: seleccionar un proyecto Lean, elegir un método Lean y ubicar la asistencia
técnica para la iniciativa. En los Capitulos 4, 5 y 6, se describen la delimitacion del alcance y la
preparacion necesaria para garantizar que el evento sea exitoso, y se incluye informacion sobre la
ejecucion del evento. En el Capitulo 7, se analiza el seguimiento posterior al evento para garantizar
la implementacién efectiva de las mejoras del proceso identificadas por el equipo.

La mayoria de las agencias comienzan las iniciativas de implementacion de métodos Lean con
un proyecto piloto destinado a mejorar un proceso existente en la agencia. El diagrama de abajo
muestra los pasos que su organizacion debe seguir en las semanas previas y en los meses
posteriores al evento Lean. Al seguir esta linea de tiempo, puede asegurarse de estar bien
preparado antes del evento y actualizado con la implementacion de las mejoras del proceso
durante el importante periodo posterior al evento.

Linea de tiempo de planificacion del evento Lean
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Paso 1: Seleccionar un provecto de mejora de proceso Lean

A medida que comience su itinerario Lean, es
importante que se tome el tiempo de seleccionar con

cuidado el primer proceso destinado a las mejoras.

En esta seccidn, se mencionan los pasos que se deben , C

seguir para seleccionar el proyecto de mejora del * Guia de delimitacion

proceso Lean. Seleccione un proceso destinado a las del alcance del evento
mejoras durante el evento Lean antes de la reunion de Lean Government
previa al evento (que suele realizarse con una

anticipacion de cuatro a seis semanas). En la Guia de delimitacion del alcance del evento de Lean

Government (Gobierno Optimizado), encontrara mas informacion sobre los pasos necesarios para
seleccionar y disefar el proceso.
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Hacer una lista de los procesos posibles en los que enfocarse

Si este es el primer evento de la agencia, puede ser Uitil comenzar con un proceso relativamente
simple (p. €j., un permiso para construcciones menores que afectan el aire o un proceso de
modificacién de permisos) o un proceso interno sin interrelacion directa con terceros (p. €j.,
rastreo de auditorias), para acercarse a los métodos Lean. El proceso seleccionado debe tener la
importancia suficiente para captar la atencion de la organizacion, pero no ser tan complejo como
para dificultar el progreso a través de un evento individual. Es fundamental comenzar con un
area del proceso en la que haya un alto nivel de compromiso y apoyo por parte de la administracion
para garantizar un evento Lean exitoso. Sin embargo, puede haber otras circunstancias que
determinen el proceso mas adecuado para un evento Lean. Por ejemplo, puede tener sentido
realizar el evento Lean en combinacion con otro cambio principal dentro de la agencia durante
la implementacion de una nueva regla o un cambio importante de personal.

La mayoria de las agencias seleccionan un proceso en el que enfocarse en un evento Lean
en funcion de criterios orientados por una estrategia o por el mayor problema percibido.
La seleccion de un proceso orientada por una estrategia u orientada por el mayor problema
percibido puede basarse en diversos factores, como los que se describen a continuacion.

Factores de la seleccion de un proceso Factores de la seleccion de un proceso
orientada por una estrategia: orientada por el mayor problema percibido:
= Nuevas iniciativas = Acumulacion de trabajo y

= Programas normativos cantidad de trabajo en progreso

. . ey, L] ini i
= Grado de importancia para la mision Atascos y retrasos administrativos

de la agencia = Quejas de los clientes y del personal
= Inquietudes de financiacion

Use cualquiera de los enfoques (estrategia o mayor problema percibido), o una combinacion

de ambos, para generar una lista de procesos posibles e intente identificar el mayor propdsito

de cada iniciativa de mejora posible (p. €j., reducir el tiempo de entrega, mejorar la calidad o
eliminar la repeticion del trabajo). En muchas organizaciones, tiene sentido realizar inicialmente
algunos eventos orientados por el mayor problema percibido y luego seleccionar eventos
vinculados con el plan estratégico de la agencia y las metas de desarrollo del personal.

Evaluar el grado de adecuacion del proyecto

El préximo paso en la seleccion del proyecto es evaluar los procesos que incluyo en la lista para
determinar los que funcionarian bien en un evento Lean. Considere estos tres factores al calificar
el grado de adecuacion del proyecto.

= Valor para la organizacion. Este factor se refiere al efecto que las posibles mejoras
del proceso probablemente tengan en la organizacion o las partes interesadas. El valor
podria considerarse en términos de resultados ambientales, calidad del servicio
o relacion costo-efectividad de las inversiones presupuestarias, entre otros.

= Esfuerzo requerido. Este factor captura la cantidad de tiempo y los recursos que
probablemente se deban destinar al evento Lean y a las actividades de seguimiento
a fin de brindar resultados valiosos.
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Los procesos complejos y los procesos bien establecidos pueden requerir un mayor
nivel de esfuerzo para lograr el cambio.

= Probabilidad de éxito. Refleja los diversos factores de riesgo que pueden influir en
la probabilidad de que las mejoras se implementen con éxito Una baja probabilidad
de éxito puede ser un obstaculo para los proyectos que requieren una gran inversion
financiera, que no mostraran beneficios durante mas de un afo o que requieren la
participacion de personas muy ocupadas, entre otros factores.

Califique los proyectos posibles segun los tres criterios anteriores y luego preséntelos en una
matriz de grado de adecuacion del proyecto.

Matriz de grado de adecuacion del proyecto

Alto

Probabilidad de éxito

Mediano

O™
Bajo @

Alto Mediano  Bajo
Esfuerzo requerido

Fuente: Basado en una presentacion de Guidon Performance Solutions, “How to Scope a Lean Event,” en el Intercambio sobre Lean Government
(Gobierno Optimizado), en Des Moines, IA, 9-11 de junio de 2009, www slideshare.net/quidon/how-to-scope-a-lean-event.

Valor

El tipo de proceso gubernamental puede influir en el nivel de adecuacion de las inversiones

en las mejoras del proceso. Por ejemplo, algunos procesos pueden requerir un considerable
esfuerzo para lograr mejoras, y las mejoras pueden aportar poco valor a la organizacion y a su
capacidad de lograr su mision. Si bien todos los procesos pueden beneficiarse con la implementacion
de los métodos Lean, los tipos de resultados (tiempo, calidad y costo) pueden variar segun el
tipo de proceso gubernamental al que se apunta. A menudo, los resultados rapidos y notorios en
las mejoras del proceso son importantes para generar impulso y el apoyo de la organizacion, a la
vez que liberan recursos y tiempo para centrarse en trabajos cuya mision es mas crucial. Aunque
aplicar los métodos Lean en procesos mas complejos puede no generar un ahorro rapido de
tiempo y costos, el enfoque sostenido en la aplicacion de esta metodologia en procesos complejos
puede lograr mejoras radicales en la capacidad de la agencia para concretar su mision. La casilla
de texto que estd a continuacion analiza la forma en la que los diferentes tipos de procesos
gubernamentales pueden influir en los resultados de la metodologia Lean.
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Evaluar la aptitud de los proyectos

Después de haber reducido la lista y haber dejado los proyectos mas adecuados, evalte la aptitud
de los proyectos. Debe seleccionar el proyecto que en la actualidad tenga mejores condiciones
para obtener resultados positivos para su organizacion y utilizarlo como modelo de inspiracion
para futuros eventos. Considere los siguientes factores:

=  Presencia de un guia. Sino hay un individuo evidente que supervise y lidere el proceso
del evento Lean y motive a los demds para generar un cambio (un guia), entonces
probablemente no sea un buen candidato para la mejora.

= Compromiso de los administradores clave. Si los administradores clave muestran
resistencia u oposicion a una iniciativa de mejora, puede ser dificil avanzar con la
implementacion después del evento.
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TIPOS DE PROCESOS GUBERNAMENTALES Y REPERCUSIONES
PARA LOS RESULTADOS DE LA METODOLOGIA LEAN

Los procesos gubernamentales pueden variar tanto en la frecuencia como en la variacion. La frecuencia se refiere
alas veces que el proceso se ejecuta en determinado tiempo. La variacién se refiere al grado de cambio o
diferencia entre los resultados o los productos del proceso. Estos atributos tienen importantes repercusiones para
los tipos de resultados (tiempo, calidad y costo) que pueden lograrse y que deben esperarse de la implementacién

de los métodos Lean. Por ejemplo:

= Procesos de alta frecuencia y baja variacion.
Los resultados de la metodologia Lean
pueden ser muy interesantes para los
procesos de alta frecuencia y baja variacion,
especialmente en lo que se refiere al ahorro de
tiempo y costos. Los beneficios de las mejoras
Lean se acumulan cada vez que se ejecuta un
proceso de alta frecuencia. Por ejemplo, las
mejoras Lean en un proceso de autorizacion
de un viaje/bono de un viaje 0 en un proceso
de tarjeta de crédito/compras pueden ahorrar
tiempo y dinero cada vez que el proceso se
ejecuta. Cuando estos procesos se ejecutan
miles de veces al afio, los beneficios se
acumulan rapidamente. Los procesos de baja
variacién suelen ser menos complejos, 1o que
hace mas facil usar herramientas Lean para
eliminar las actividades sin valor agregado. Los
procesos de alta frecuencia y baja variacion
son oportunidades de ganar impulso con el éxito
de los métodos Lean.

Alta frecuencia
Baja variacion

Ejemplos:

Bonos de viajes
Solicitudes de compra
Permisos para
construcciones menores

Baja frecuencia
Baja variacion

Ejemplos:
Revisiéon de licitacion
de contrato

Elaboracion de un
presupuesto anual

Alta frecuencia
Alta variacion

Ejemplos:
Redaccién de reglas

Permisos para
establecimientos
complejos

Baja frecuencia
Alta variacion

Ejemplos:
Disefio de un nuevo
programa

Desarrollo de un plan
estratégico

Procesos de baja frecuencia y alta variacion. Puede

llevar mas tiempo lograr resultados excelentes con los procesos de baja frecuencia y alta variacion. En
general, estos procesos son mas complejos y menos frecuentes. Si bien el ahorro inicial del tiempo y los
costos puede ser menos marcado que para los procesos de alta frecuencia y baja variacién, los métodos
Lean pueden ser muy eficaces para mejorar la calidad y la efectividad de los procesos de baja frecuencia y
alta variacion. Por ejemplo, la aplicacion de la metodologia Lean en un proceso periédico de desarrollo de
un plan estratégico o en un proceso de redaccién de reglas puede lograr un significativo ahorro de tiempo
y costos, pero es posible que el valor real se manifieste en las mejoras en la calidad, la efectividad y la
transparencia de estos procesos. El mapeo del flujo de valor y otros métodos Lean son poderosas
herramientas para reducir la complejidad de los procesos de alta variacion. La metodologia Lean también
crea una memoria institucional del proceso mas sdlida que evita reinventar todo el ciclo en el futuro.

Otra dimension que puede influir en los resultados de la metodologia Lean: procesos de agencias multiples

Los procesos que implican la derivacidn del trabajo a diversas agencias u oficinas gubernamentales plantean
oportunidades y desafios unicos. Cada agencia tiene su propio proceso interno que interacttia con los procesos
de otras agencias. Es posible que estos procesos especificos de las agencias no estén bien alineados y que los

limites de “propiedad” del proceso no estén claros. El mapeo del flujo de valor puede ser una poderosa herramienta

para generar entendimiento, confianza y alineacién entre las agencias. Los eventos de mejora Kaizen pueden
ayudar a mejorar los procesos internos de la agencia que interactlian con los procesos de agencias multiples.

Habitualmente, se requiere liderazgo y voluntad politica entre las agencias participantes para sortear los obstaculos

que surgen de las diferencias en las misiones, las metas y las culturas organizativas de las agencias.

Piense con detenimiento los tipos de procesos a los que desea apuntar primero y fije expectativas realistas para
los resultados.

Kit para comenzar a aplicar la metodologia Lean en el gobiemo | Pagina 22



Paso 2: Seleccionar un método Lean

Una vez que se ha determinado el alcance inicial del evento, considere los métodos Lean que

se utilizaran. Dos métodos Lean basados en eventos que se utilizan con frecuencia son el
mapeo del flujo de valor y los eventos Kaizen. Si bien estos métodos Lean basados en eventos
son herramientas poderosas para lograr mejoras continuas, hay una variedad de métodos Lean
complementarios que también pueden promover la mejora continua y la excelencia del proceso.
Este kit de inicio se centra en métodos Lean basados en eventos; sin embargo, mas adelante

en esta seccion, se resumen otros métodos Lean importantes. Su facilitador de métodos Lean
puede guiarlo para elegir los métodos adecuados para su agencia y su proceso.

= Un evento Kaizen es un evento muy estructurado, de dos a cinco dias, que cuenta con
asesoramiento y la participacion de un equipo formado por el personal de la agencia 'y
partes interesadas, disefiado para identificar e implementar rapidamente mejoras en un
proceso. Los participantes planean los pasos del proceso, lo que les permite comprender
todas sus partes, y luego identifican las areas en las que los pasos sin valor agregado se
pueden eliminar a fin de reducir los elementos improductivos. Los eventos Kaizen se
caracterizan por la implementacion inmediata de las mejoras del proceso. Luego del
evento, habitualmente, se realizan reuniones semanales con el equipo de implementacion
y reuniones con los lideres (por lo general, 30, 60 y 90 dias después del evento) para
rastrear la implementacion de las mejoras identificadas.

= Un evento de mapeo del flujo de valor es similar a un evento Kaizen, pero tiene un
mayor nivel de enfoque; también requiere el trabajo de un equipo, en general durante tres
a cuatro dias, y los servicios de un facilitador. El equipo mapea todo el proceso en su
estado actual, desde el inicio hasta el final, en una representacion visual de alto nivel
sobre el flujo del proceso. Luego, los participantes crean un mapeo alternativo de un
estado futuro basado en la eliminacion de los elementos improductivos del estado actual.
Se identifican las mejoras para hacer la transicion del proceso existente al estado futuro.
Un evento de mapeo del flujo de valor tiene un enfoque de mayor nivel y mas estratégico
que un evento Kaizen, y puede utilizarse para crear un cuadro completo de un proceso
antes de profundizar y elaborar tacticas mediante otro método, como un evento Kaizen.

Las agencias que recién comienzan con la metodologia Lean suelen utilizar eventos Kaizen para
lograr rapidamente los resultados esperados de dichos métodos. La ejecucion de uno o de algunos

eventos Kaizen puede ayudar a generar impulso para
una iniciativa Lean. Algunas agencias eligen el mapeo

del flujo de valor (o el mapeo del proceso simplificado)

para su primer evento, ya que este método puede e Solicitud de evaluacién

ayudar a que la agencia identifique claramente . tos L
el proceso e identifique areas de elementos previa para eventos Lean

improductivos en las que pueden centrarse en futuros
eventos Kaizen. Otras agencias han integrado el mapeo del flujo de valor y técnicas de implementacion
rapida Kaizen en el mismo evento.

Los eventos Kaizen y de mapeo del flujo de valor son métodos muy poderosos, pero pueden
requerir una importante inversion de tiempo, energia y recursos financieros. En algunos casos,

es posible que sean mas adecuadas otras herramientas Lean, por ejemplo, cuando los recursos
son limitados. En el cuadro de métodos Lean de la siguiente pagina, se describen diversos
métodos Lean y las situaciones en las que tiene sentido aplicarlos. Algunos de los métodos Lean,
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como 58S y los controles visuales, pueden implementarse tanto durante como fuera del contexto
de los eventos Lean. En el Apéndice A, se incluye una lista de referencias con informacion
adicional sobre muchos de estos métodos.

Tenga en cuenta que, aunque muchas de estas valiosas herramientas implican un enfoque formal
y planificado de las mejoras del proceso, su organizacion también puede implementar de forma
regular acciones espontaneas que no requieren la participacion del equipo o que requieren pocas
herramientas formales, o ninguna. Estas soluciones rapidas pueden alentar a los empleados para
que mantengan las mejoras continuas a través de sus operaciones cotidianas, ademas de reducir
los elementos improductivos y mejorar la eficiencia fuera de los limites de los eventos formales.

Puede identificar las acciones espontaneas en los eventos Kaizen o a través de recorridas por
el proceso, o en su trabajo cotidiano, una vez que comprenda los conceptos de la metodologia
Lean. De esta forma, los procesos pueden seguir mejorando sin necesidad de esperar ni de
destinar mas recursos a otro evento.

Métodos Lean

; : CUANDO USAR
METODO DESCRIPCION ESTE METODO

Recorrida Un equipo interdisciplinario de empleados camina por Para identificar El Departamento de Contfrol
porel el lugar de trabajo durante un periodo breve, con el fin cambios inmediatos o y Salud Ambiental de
proceso / de identificar oportunidades para reducir los elementos faciles; para identificar Carolina del Sur realizé una
“Busqueda | improductivos e introducir mejoras a medida que elementos recorrida de deteccion de
del tesoro” caminan. Por lo general, las mejoras pueden improductivos de un elementos improductivos
implementarse de forma rapida, lo que produce rapidos proceso in situ antes de un evento de
beneficios. Este método puede ayudar a atraer a los mejora del proceso Lean
empleados para que detecten elementos improductivos a fin de identificar las areas
en sus actividades cotidianas, mas alla del alcance con mayor necesidad
de la recorrida o la “busqueda del tesoro” inicial. de mejora.”
Trabajo Esta herramienta representa la secuencia de En conjunto con otras La oficina del director
estandar actividades necesarias para realizar una operacion iniciativas de mejoradel | financiero de la EPA
determinada y es el punto de referencia para otras proceso, para desarrollé un formato
iniciativas de mejora continua. Las mejoras realizadas documentary mantener | estandar para los planes
durante los eventos Kaizen se documentan de las mejoras identificadas | de acciones correctivas,
inmediato como trabajo estandar para garantizar que lo que mejord de forma
todos los empleados comprendan e implementen de radical la eficiencia y el
forma sistematica el nuevo proceso. El trabajo estandar acceso a los datos.8
(p- €., plantillas, formularios y mapas del proceso)
garantiza la sistematicidad y previene los errores.
Controles Los controles visuales, que son signos o simbolos Para recordarles Entre los ejemplos de
visuales destinados a que los empleados recuerden los rapidamente a los controles visuales, se

procedimientos estandar, pueden utilizarse para reforzar
las mejoras realizadas en un espacio de trabajo mediante
los métodos 5S. Estos controles también se utilizan

para implementar el trabajo estandar y las mejoras
identificadas durante otros eventos Lean, a fin de brindar
un aporte visual sobre el rendimiento del proceso.

empleados las
mejoras identificadas
y garantizar la
implementacion
continua, a fin de
reducir los desvios
del estandar
deseado

incluyen los sistemas de
clasificacion por color, las
etiquetas, los cronometros
y los letreros con
recordatorios de las
practicas estandar

" Para obtener mas informacidn, consulte el estudio de caso correspondiente al proceso del permiso para aguas pluviales
de Carolina del Sur: www.epa.gov/lean/government/state- initiatives/southcarolina.htm
8 Para obtener mas informacién, consulte el estudio de caso correspondiente al rastreo de la accién correctiva de
la oficina del director financiero de la EPA: www.epa.gov/lean/government/epa-initiatives/ocfo-casestudy.htm
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METODO
55

A3

Evento
Mini-Lean /
de punto
Kaizen

Evento
Kaizen

DESCRIPCION

5S es un método de cinco pasos para mantener

un lugar de trabajo limpio y ordenado:

e Sort(clasificar) (organizar herramientas y
materiales, para retener solo lo esencial)

e Setin Order (ordenar) (preparar los elementos
y etiquetarlos en un orden que maximice el flujo
de trabajo)

o Shine (limpiar) (arreglar y limpiar con regularidad
los espacios de trabajo, y volver a colocar los
elementos en su lugar)

e Standardize (estandarizar) (transferir las mejoras
identificadas a todas las estaciones de trabajo)

e Sustain (mantener) (conservar y revisar los
estandares, para garantizar que sigan
implementandose)

Algunas organizaciones agregan una sexta “S” de Safety
(seguridad).

Esta herramienta de implementacion rapida complementa
la estrategia organizativa al mostrar las conexiones entre
las prioridades generales y las iniciativas Lean tacticas.
Los individuos 0 equipos pequefios diagraman un proceso
0 un problema Unicamente con lo que pueden introducir
en una hoja A3 estandar (de aprox. 11” x 17 Este método
requiere que el equipo se comunique bien para describir el
proceso de forma simple, y da como resultado una visién
de mayor nivel de los pasos actuales del proceso. El
equipo, al haber mejorado su capacidad de resolucién

de problemas y haber comprendido el proceso en su
totalidad, utiliza la vision del proceso creado en el papel
para identificar areas de mejora.

Una iniciativa de mejora condensada y de bajo alcance
con respecto a una mejora unica que puede completarse
en un periodo muy breve, por lo general, en unos dias u
horas. Los eventos de punto Kaizen se centran en partes
pequefias de un proceso o célula de trabajo. Las mejoras
se implementan rapidamente para lograr resultados a
corto plazo.

Un evento estructurado liderado por un facilitador en el
que un equipo de participantes (compuesto por una
combinacion de lideres, personal y otras personas menos
familiarizadas con el proceso) mapea un proceso e
identifica dreas de mejoras rapidas y areas de eliminacion
de elementos improductivos.

Este método, a veces llamado “Kaizen Blitz’, puede
ayudar a poner en marcha una iniciativa de mejora del
proceso més grande y sostenida en toda la organizacion,
al funcionar como proyecto piloto.

CUANDO USAR
ESTE METODO

Cuando es necesario
mejorar la
organizacion del lugar
y las estaciones

de trabajo

Conectar la estrategia
organizativa general
con todos los niveles
de iniciativas de mejora
del proceso; identificar
areas de mejoras
rapidas y marcar areas
para posibles mejoras
en el futuro

Restricciones de tiempo
o recursos financieros
limitados; cuando existe
la necesidad de
mejoras sumamente
rapidas de pequefia
escala

El método de
implementacion
principal de iniciativas
Lean; utilice los

eventos Kaizen a fin

de identificar cambios
de procesos para su
implementacion
practica

EJEMPLOS

El estado de Minnesota ha
establecido un programa de
capacitacion 5S para las
oficinas gubernamentales; el
Departamento de Gestion
Ambiental de Indiana (DEM)
ha aplicado los métodos 5S
para establecer areas de
trabajo ordenadas y eficaces.

EI DEM de Indiana ha
aplicado el método A3 en

el nivel del personal para
mejorar las conexiones entre
la estrategia y las iniciativas
de mejora, y mejorar

las comunicaciones en

la agencia.

El Departamento de
Recursos Naturales de lowa
ha llevado a cabo seis
ejercicios de punto Kaizen en
procesos de bajo alcance y
con tiempos condensados.

El evento Kaizen relacionado
con el programa de permisos
para recursos ambientales

y tierras sumergidas del
Departamento de Proteccion
Ambiental del Florida redujo
en un 50 % el tiempo que
demora la solicitud en llegar
ala persona a cargo del
procesamiento.?

? Para tener acceso a diversos estudios de caso sobre eventos Kaizen, consulte la pagina de Publicaciones de Lean
Government (Gobierno Optimizado) de la EPA: www.epa.gov/lean/government/publications/casestudies.htm

Kit para comenzar a aplicar la metodologia Lean en el gobiemo | Pagina 25



http://www.epa.gov/lean/government/publications/casestudies.htm

METODO

DESCRIPCION

CUANDO USAR
ESTE METODO

EJEMPLOS

Evento
de mapeo
del flujo
de valor

Six Sigma

Disefio del
proceso
Lean

Implementa
ciondela
estrategia

Un evento estructurado liderado por un facilitador en el
que un equipo de participantes mapea en detalle un
proceso entero, desde el inicio hasta el final, e identifica
areas para futuras iniciativas de mejora del proceso.
Este método permite comprender el proceso a fondo y
ayuda a identificar los futuros pasos para implementar
mejoras.

Una metodologia de mejora del proceso que apunta

a mejorar los procesos reduciendo la variabilidad y

eliminando los defectos (o errores) mediante métodos

de gestion de la calidad, que incluyen el analisis

estadistico de los procesos. Los procesos se someten a

la “calificacion sigma”, que indica el porcentaje de los

productos o resultados libres de errores que se han

generado. Las organizaciones capacitan al personal

para convertirse en cinturén amarillo 0 negro de Lean

Six Sigma, que son los expertos en reducir defectos.

Las iniciativas de mejora de Six Sigma siguen la

metodologia DMAIC:

e Definir el problema

o  Medirlos aspectos clave de los datos del proceso

e  Analizar los datos

e Impulsar la mejora u optimizacién del proceso
actual

e  Controlar el futuro estado del proceso para corregir
cualquier desvio

Métodos para disefiar nuevos procesos o productos, o
para rediseriar los existentes. Estos métodos incorporan
conceptos y herramientas Lean y Six Sigma para
disefiar procesos que satisfagan las necesidades de los
clientes, con el mayor grado de simplicidad posible y con
el menor grado de elementos improductivos, para
anticipar y abordar los problemas de forma temprana.
Los métodos de disefio del proceso Lean incluyen
Disefio para Lean Six Sigma y Proceso de Preparacion
de la Produccion (3P).

Una metodologia estratégica de planificacién en la que
todos los empleados participan en la gestién del proceso
para transferir las metas de implementacion de la
estrategia a todos los niveles de la organizacion. Este
método esta disefiado para garantizar que todo el
personal realice su frabajo de una forma que aplique
el plan maestro de la organizacion con uniformidad.
Se necesita hacer una revision de forma regular para
abordar los desvios del plan estratégico. También

se conoce como implementacion de politicas u

Hoshin Kanri.

Herramienta de
determinacion de
prioridades y
planificacion para
comprender a fondo
los procesos e
identificar areas para
futuras iniciativas de
mejora

Cuando los
problemas especificos
de un proceso se
relacionan con la
calidad o son muy
variables y seria util
realizar un analisis
estadistico (requiere
conocimiento de
metodologias
estadisticas)

Al disefiar un nuevo
proceso o producto, o
redisefiar un proceso
o producto existente
(método Lean mas
avanzado)

Cuando una
organizacion esta
interesada en conectar
las iniciativas de
mejora del proceso
con las metas
estratégicas generales
(método Lean mas
avanzado)

El evento de mapeo del flujo
de valor para la
implementacion de la Ley de
Pesticidas de la Region 6

de la EPA redujo el tiempo
de procesamiento total en
un 53 %.10

La Agencia de Control de
la Contaminacion de
Minnesota utilizé la
metodologia Six Sigma
para mejorar los plazos
relativos a los permisos de
los procesos NPDES del
9% al 75 % en un periodo
de 180 dias y reducir la
acumulacién por reemision
de permisos de NPDES de
casi el 50 % al 8 %."

EI DNR de IOWA aplico el
Disefio para Lean Six Sigma
en su iniciativa de desarrollo
de una nueva revista de la
agencia, con el fin de lograr
una produccién de alta
calidad a tiempo sin dejar de
satisfacer las necesidades
de comunicacion cotidianas.

EIDNR de IOWA aplica la
implementacion de politicas
para priorizar las iniciativas
de mejora del proceso segun
los objetivos estratégicos

y para seleccionar los
proyectos que prometen
causar la mayor repercusion
en el rendimiento de la
agencia.

1 para obtener mas informacion, consulte el estudio de resolucion de casos de implementacién de la Ley de Pesticidas
de la Region 6 de la EPA: www.epa.gov/lean/government/epa-initiatives/r6-pest-casestudy.htm
"' Para obtener mas informacién, consulte el estudio de caso del proyecto Six Sigma para permisos relacionados con aguas

residuales en Minnesota: www.epa.gov/lean/government/state-initiatives/minnesota-wastewater.htm
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Paso 3: Identificar un facilitador de métodos Lean

Todos los eventos Lean estan liderados por un facilitador de métodos Lean que organiza y
administra los andlisis. No se puede subestimar la importancia de conseguir un facilitador
especializado. El facilitador de métodos Lean funciona como guia del equipo durante todo el
proceso Lean y ayuda a determinar el alcance del evento Lean, lo facilita y asesora sobre las
actividades de seguimiento. A veces, se hace referencia al facilitador de métodos Lean con el
término japonés sensei (SEN-SAY), que significa maestro o “alguien que ha ido anteriormente”.
La mayoria de las agencias solicitan ayuda externa al inicio de su experiencia con las iniciativas Lean;
en efecto, confiar en asesores externos que brinden facilitacién puede ser una valiosa estrategia para
generar resultados positivos de forma rapida y ayudar a que el programa se ponga en marcha. Con el
tiempo, muchas agencias eligen desarrollar las aptitudes para la capacitacion y la facilitacion interna a
fin de reducir la dependencia de facilitadores externos, que pueden ser costosos. Sin embargo, incluso
a las agencias que han desarrollado las aptitudes internas para la capacitacion y facilitacion de la
metodologia Lean les resulta util solicitar ocasionalmente ayuda adicional, en especial para los
proyectos mas complejos o politicamente delicados. Consulte el Capitulo 7, “Difusion de la actividad
Lean y pasos para convertirse en una empresa Lean”, para obtener mas asesoramiento sobre como
desarrollar las aptitudes internas de la organizacion con el transcurso del tiempo.

Si elige solicitar la ayuda de recursos externos para la facilitacion, existen diversos profesionales
técnicos especializados en eventos Lean, que incluyen asesores privados, centros sin fines de
lucro de la Sociedad para la Ampliacion de la Industria de la Manufactura (MEP) del Instituto
Nacional de Normas y Tecnologia (NIST), y programas de capacitacion universitaria.'” Las
empresas del sector privado que estan utilizando los métodos Lean también han brindado
asistencia técnica a las agencias al permitir que el personal de las agencias asista a capacitaciones
y al proporcionar facilitadores de métodos Lean para los eventos de las agencias.

Al evaluar un posible facilitador de métodos Lean, es importante considerar la experiencia
previa del facilitador, las areas de experiencia (p. €j.,

apoyo de la metodologia Lean en contextos de oficina
y gubernamentales), el precio y la disponibilidad. En Recursos

general, el costo de un facilitador de métodos Lean

experimentado oscila de aproximadamente $2000 ° Solicit.u_d de propue,stas para
a $3400 por dia. El costo de un facilitador un facilitador de métodos
experimentado suele valer la pena para garantizar Lean

que el evento Lean sea exitoso.

Los siguientes son algunos consejos utiles para conseguir un facilitador de métodos Lean:

= Hable con representantes de otras agencias gubernamentales para pedirles que le
recomienden posibles facilitadores de métodos Lean.

= Considere emitir una solicitud de propuestas como ayuda para seleccionar un facilitador
de métodos Lean experimentado. EI documento de ejemplo de Solicitud de propuestas
para un facilitador de métodos Lean que se incluye en este kit de inicio le dara algunas
ideas del tipo de informacion que debe solicitar.

= Al evaluar posibles facilitadores de métodos Lean, considere la experiencia previa del
facilitador, las areas de experiencia (p. €j., apoyo de la metodologia Lean en contextos
de oficina y gubernamentales), las referencias, el precio y la disponibilidad.

2podra encontrar un directorio de los centros MEP del NIST en: www.mep.nist.gov/about-mep/center-info.html.
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= Recuerde que conseguir un facilitador con talento no es lo mismo que conseguir
un facilitador con experiencia en la ejecucion de eventos Lean.

Después de su éxito inicial con los proyectos Lean, intente identificar a individuos que podrian
estar interesados en convertirse en facilitadores capacitados dentro de su organizacion. El
desarrollo de las aptitudes internas para la facilitacion puede garantizar la longevidad de las
iniciativas de mejora del proceso, incluso en tiempos de restricciones financieras, y también
alentar al personal para que identifique areas de mejora durante las actividades cotidianas. A
medida que pone en marcha el enfoque de “aprendizaje en la practica”, asegurese de involucrar
a todo aquel que podria estar interesado en capacitarse para facilitar eventos. Algunas agencias
incluso brindan capacitacion interna para facilitadores, a fin de mantener una infraestructura

de mejora continua.

En el capitulo siguiente, se explica como delimitar el alcance del proceso después de haberlo
seleccionado y como prepararse para el evento Lean.
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Capitulo 4. Preparacion y delimitacion del alcance
de un evento Lean

Una vez que ha decidido realizar un evento Lean, seleccionado un proceso y conseguido un
facilitador, es esencial planificar y determinar el alcance de forma efectiva para lograr el éxito.
En este capitulo, se explican los pasos de delimitacion del alcance y preparacion del proceso
que debe seguir durante las semanas previas al evento. Siga estos pasos con detenimiento a fin
de garantizar que todos los participantes estén bien preparados para una experiencia organizada
correctamente durante el evento Lean.

Seleccion del equipo v planificacion de la logistica del evento

El primer paso de preparacion del evento para el proceso que ha seleccionado es identificar
a las personas que formaran parte, invitar a las que participaran en el evento, y planificar la
logistica para la reunién previa al evento y la reunién en si.

Identificar al patrocinador del evento Lean y el lider del equipo

Para comenzar la preparacion del evento Lean, identifique a los participantes y lideres del
equipo. Diversos individuos clave tendran la mayor parte de la responsabilidad por el éxito

del evento. El facilitador del evento, el patrocinador, el lider del equipo y el administrador

de la implementacion cumplen funciones vitales. A medida que identifique a los individuos
encargados de estas funciones, considere las responsabilidades inherentes a cada funcion, lo que
se describe a continuacion.

Funciones que se desempeian en el evento Lean

| Funcion | Descripcidn

Facilitador de El facilitador de métodos Lean se encarga de la reunion previa al evento, del evento en si'y de

métodos Lean ciertas reuniones de seguimiento (p. €j., la reunion de seguimiento a los 30 dias). El facilitador
de métodos Lean tiene la capacitacion y la experiencia necesarias para la facilitacién.

Patrocinador El patrocinador brinda recursos y liderazgo sénior para €l evento Lean, y tiene la autoridad

para eliminar obstaculos en la implementacion del nuevo proceso. Esta persona debe ser
un lider sénior de la division en la que se lleva a cabo el evento Lean.

Lider del equipo El lider del equipo es responsable de ayudar a planificar el evento, incluida la logistica,
y de asistir al facilitador durante el evento.

Administrador de | El administrador de la implementacién es responsable de garantizar que se establezca

la implementacion |y lleve a cabo un proceso claro y efectivo de seguimiento del evento. Esta persona debe
tener la autoridad suficiente para liderar actividades de seguimiento, eliminar barreras
y asignar responsabilidades.

Patrocinador

Para lograr el éxito, es fundamental identificar a un patrocinador del evento Lean. En condiciones
ideales, el patrocinador es director o lider de la division en la que se lleva a cabo el evento
Lean. El tener un patrocinador para el evento también puede aumentar la aceptacion

dentro de la agencia y la administracion superior, y ayudar a eliminar cualquier obstaculo
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en la planificacion e implementacion del evento. Esta funcion es especialmente util al intentar
garantizar que los miembros del equipo se aparten de dos a cinco dias de sus tareas y
responsabilidades habituales a fin de participar en el evento. El patrocinador participa

en momentos clave durante el evento y ayuda con el seguimiento.

El patrocinador debe ser entusiasta, comprometerse
con el proceso, estar dispuesto a aceptar riesgos, tener
una mentalidad abierta y transmitir este espiritu a los
miembros del equipo. En ocasiones, puede ser dificil
mantener un pensamiento creativo y asumir los
riesgos. La funcion del patrocinador es ayudar

a infundir energia y direccion al equipo, y alentar

la innovacion en las ideas.

Entre las responsabilidades especificas del patrocinador del evento Lean se incluyen las siguientes:

= Proporcionar los recursos financieros

. = Asistir a las reuniones de los lideres
necesarios para el evento.

del equipo y a las sesiones informativas
diarias de la administracion, y si es
necesario redireccionar el camino.

= En el lanzamiento del evento, comunicar
las expectativas al equipo y establecer

la direccion del evento Lean. = Ayudar a eliminar los obstaculos.

= |ndicar claramente que el proceso que el
equipo Lean desarrolle durante el evento
sera el nuevo proceso: el equipo no esta

= Ser estratégico: utilizar el evento para
que los objetivos de la agencia progresen

haciendo recomendaciones.

Indicar que el patrocinador hara todo
lo posible para apoyar el nuevo proceso
desarrollado por el equipo.

Desafiar al equipo para que desarrolle ideas
y soluciones innovadoras sin introducir ideas
preconcebidas.

Estar a la vista durante el evento y generar
entusiasmo en los participantes.

al mejorar el rendimiento del proceso
especifico, sin dejar de tener en cuenta
la repercusion en el sistema total.

Asistir a la sesion de presentacion de
informes del evento para demostrar apoyo
y felicitar a los miembros del equipo por

el trabajo bien hecho.

Rastrear el estado de las iniciativas

de implementacion después del evento
para garantizar que el equipo contintie
progresando y no retroceda.

Se puede realizar un contrato con el patrocinador del evento Lean para confirmar sus
responsabilidades y demostrar su compromiso de apoyo.

Lider del equipo

El lider del equipo ayuda al facilitador del evento Lean a preparar el escenario para un evento
productivo. Existen opiniones encontradas acerca de si el lider del equipo debe trabajar en el
area de enfoque del evento. Por un lado, una persona externa a veces puede ayudar a que el
equipo supere perspectivas muy arraigadas, lo que crea un ambiente mas transparente y abierto,
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que promueve la creatividad de los miembros. Por otro lado, puede ser 1til contar con un individuo
respetado perteneciente al area de trabajo que ayude a generar y a mantener el compromiso con las
mejoras logradas por el equipo a través de la asistencia en las actividades de seguimiento. Piense en
lo que tiene mas sentido para su organizacion. Es frecuente que el lider del equipo haya participado
previamente en uno o mas eventos Lean. A menudo, ayuda a coordinar la logistica del evento, lo
que incluye conseguir el espacio para el evento, organizar las comidas y comprar suministros.
En condiciones ideales, el lider del equipo tiene un asistente que puede ayudarlo con las tareas
administrativas que deben llevarse a cabo antes y durante un evento Lean.

Entre las funciones especificas y las expectativas que se tienen del lider del equipo, se incluyen

las siguientes:

. . ]

= Apoyar a los miembros del equipo Preparar el cronograma y la agenda.
para que encuentren soluciones. = Reunir las herramientas y los materiales

= Facilitar el intercambio de ideas sin restricciones. necesarios.

= Mantenerse actualizado en todos los aspectos

= Promover la resolucion de problemas del evento

y las ideas creativas.

= Apoyar al equipo durante Ia = Ayudar con la documentacion y los informes.

implementacion del evento. = Obtener servicios de asesoria externa

= Garantizar que se cumplan todos los objetivos de los facilitadores de métodos Lean.

del evento. = Organizar una visita al sitio con el equipo

= Ayudar a prepararse para el evento. Lean para hablar con los trabajadores y ver
el proceso en accion.

= Ayudar a seleccionar a los miembros

del equipo.

Cuando el lider del equipo es externo al area de contenido especifico del evento, es fundamental
mantener una buena comunicacion. Los lideres del equipo deberan conocer las metas y los
objetivos del evento, cualquier requisito del proceso y las expectativas de los miembros del
equipo. Toda informacidn contextual, como los problemas previos y los beneficios logrados,
debe compartirse con el lider del equipo.

Seleccionar otros participantes y determinar LA “REGLA DE LOS TERCIOS”

las funciones

La “regla de los tercios” brinda una guia para

La seleccion a conciencia de los participantes puede  estructurar el equipo Lean. Incluya lo siguiente:
garantizar un evento exitoso y productivo, por lo que | . 1/3 ge participantes que trabajan
es importante seleccionar con cuidado las partes directamente en el proceso

interesadas externas y los participantes de la agencia.
Los miembros del equipo deben asistir al evento
desde el inicio hasta el final y participar por
completo con sus aportes e ideas. También se espera = 1/3 de participantes que no estan

= 1/3 de participantes que administran
0 supervisan el proceso

que completen las asignaciones identificadas durante involucrados directamente en el proceso
la reunion o las tareas que puedan definirse después (p. €j., personas de la agencia, partes
del evento. Estas son algunas de las cosas que se interesadas externas, clientes)

deben considerar al seleccionar a los participantes
y determinar las funciones:
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= Asegurese de que el equipo tenga representacion interdisciplinaria. La “regla de los
tercios” brinda una guia adecuada para estructurar el equipo Lean (consulte la casilla
de texto). Es importante alentar a los miembros del equipo para que se comprometan
con ideas de mejora del proceso que estén dentro del alcance del evento.

= A menudo, es util tener un representante del grupo de tecnologia de la informacion de
la agencia, dado que la mayoria de los procesos estdn muy relacionados con sistemas
de informacion o bases de datos de la agencia. También puede ser util considerar si
seria de ayuda incluir a personas de la agencia que se ven afectadas de forma indirecta
por el proceso o a representantes de otros sectores de apoyo, como contaduria, area
legal o recursos humanos.

= La seleccion de los participantes puede ayudar a asegurar la aceptacion de todos los
niveles de la agencia para las iniciativas de mejora del proceso. Es muy importante
que incluya en el equipo a personal y administradores que puedan continuar con la
implementacion mas alla del evento en si. Considere incluir en el equipo del evento
Lean tanto a lideres informales como formales.

LISTA DE CONTROL PARA LA PREPARACION DEL EVENTO DEL LiDER DEL EQUIPO

Cuatro semanas antes del evento:

v" Comenzar a recopilar los datos principales

v Determinar las oportunidades

v" Definir las metas

v" Seleccionar a los miembros del equipo

v" Identificar los recursos requeridos
Tres semanas antes del evento:

v Enviar la lista de integrantes del equipo, los datos preliminares y las metas del evento al facilitador
Dos semanas antes del evento:

v" Confirmar la disponibilidad del personal y los recursos

v Recordarles a los lideres y patrocinadores que estén disponibles para la presentacion de informes

v Garantizar que las partes afectadas del area de enfoque del evento estén al tanto del evento inminente
v Garantizar que las partes afectadas tengan un método para hacer llegar las observaciones

Una semana antes del evento:

v Preparar paquetes de datos, sugerencias para los empleados, suministros, kits de herramientas,
formularios y espacios de encuentro para el evento
v" Confirmar la agenda y el cronograma del evento con todas las partes afectadas

= Los equipos del evento Lean suelen incluir de 10 a 12 miembros. Sin embargo, algunos
procesos son sumamente complejos y pueden requerir participantes adicionales. Si este
es el caso, se recomienda un limite de 15 participantes, dado que, si se excede esta
cantidad, puede ser muy dificil administrar el grupo, en especial para el facilitador.

= Sino puede reducir la lista de participantes cruciales del evento a menos de 20, otra
opcidn posible es convocar reuniones externas para temas especificos, por ejemplo, una
reunidn que se centre exclusivamente en un aspecto especifico del proceso que sea mas
importante para algunos participantes, como una revision legal. Se recomienda este
enfoque para cuestiones o procesos de mucha complejidad.
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Una estrategia destinada a que haya mas espacio en el lugar durante el evento Lean es
distinguir entre los observadores y los participantes. La cantidad de observadores debe
ser limitada y no debe superar a los miembros del equipo; de lo contrario, los miembros
del equipo pueden sentirse incomodos o inseguros al momento de expresar su punto de
vista. Si bien son bienvenidos, es crucial comunicar a los observadores que tienen esa
unica funcion.

Se debe quitar toda responsabilidad operativa a los miembros del equipo durante el
transcurso del evento, para que estos puedan concentrarse por completo en dicho evento.
Es muy perjudicial e irrespetuoso para el equipo que un administrador sénior esté
constantemente recibiendo llamadas o revisando el correo electronico, o que salga de

la sala para asistir a otras reuniones. Asegurese de que las responsabilidades de cada
miembro del equipo se deleguen a otras personas durante el evento e informe a los
miembros del equipo que no deben realizar otros trabajos durante el evento.

Si tiene dificultades para seleccionar a los miembros del equipo, puede ser util realizar
una reunion previa al evento con un grupo pequefio de miembros del personal para
identificar todas las actividades incluidas en el alcance del evento y los miembros que
estén conectados con estas actividades. Ademas, el facilitador de métodos Lean puede
asesorar sobre la forma de seleccionar a los participantes (p. €j., cualidades o
caracteristicas que deben tener).

Organizar la logistica de la reunion e invitar a los participantes

Todos los eventos requieren determinada cantidad

de planificacion logistica, por ejemplo, seleccionar -
una fecha, reservar el espacio de la reunion, O

redistribuir la carga de trabajo del personal y
programar las comidas durante el evento. Abordar

o Lista de suministros para

estas cuestiones de logistica antes del evento ayuda el evento Lean
a garantizar una implementacién sin problemas y a e Lista de control de la logistica
crear un entorno cémodo, libre de estrés y productivo del evento Lean

para los participantes.

Programe la fecha de la reunion de delimitacion del alcance previa al evento

v del evento, e invite a los participantes. Muchas personas estan muy ocupadas, por lo
que debe asegurarse de invitar a los participantes a la reunion previa al evento con
anticipacion. Debe enviar las invitaciones para la reunion previa al evento y para el
evento en si en cuanto se confirme el lugar de la reunion, a fin de asegurarse de que
todos puedan asistir. La duracion habitual de un evento Kaizen o de mapeo del flujo de
valor es de 3 a 5 dias. Por lo tanto, es importante considerar estos plazos al programar el
evento, ya que los feriados o las vacaciones del personal pueden interferir en las fechas
del evento. Si ha optado por contratar a un facilitador de métodos Lean, tenga las
mismas consideraciones en mente acerca de las fechas. A veces, los asesores sobre
métodos Lean tienen una disponibilidad muy limitada.

Reserve un lugar de reunion con espacio suficiente. Durante algunos eventos Lean,

es posible que en una parte del evento los participantes deban dividirse en grupos mas
pequeiios, por lo que es importante garantizar que haya espacio y materiales disponibles
para las sesiones con grupos divididos y para el grupo en su totalidad. Asegurese de que
en las salas de la reunidon haya mucho espacio en las paredes para exhibir materiales.
Considere si es necesario hacer alguna modificacion especial para la sesion de capacitacion
inicial y la presentacion de informes finales, que suele incluir mas asistentes.
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Reunion de delimitacion del alcance previa al evento: desarrollo
del instrumento constitutivo del evento

La reunion previa al evento se celebra de tres a seis
semanas antes del evento Lean, y probablemente sea “
el paso mas crucial de la planificacion y preparacion

de un evento exitoso. Por lo general, esta reunion se e Guia de delimitaciéon del
celebra en el lugar donde se llevara a cabo la alcance del evento Lean
capacitacion del evento Lean. Deben estar presentes .. .
el facilitador de métodos Lean, el patrocinador del * Agendade la reunién previa
evento, el lider del equipo, los administradores clave al evento

y el personal que supervisa o esta involucrado en el e Instrumento constitutivo

proceso al que apunta el evento Lean. Habitualmente,
las reuniones previas al evento duran de dos a

cuatro horas, segun la complejidad del proceso y el evento, y la experiencia relacionada de los
participantes. Durante la reunién previa al evento, los participantes crearan el instrumento
constitutivo del equipo, un importante documento que determina el alcance del proceso al que
se apuntard en el evento, establece las metas y los objetivos del evento, identifica todo trabajo
que deba completarse antes del evento e identifica a los miembros del equipo. En esta seccion,
se explica la forma en la que los participantes de la reunion previa al evento deben decidir en
qué consistira cada uno de estos importantes componentes del instrumento constitutivo.

del equipo

Hay cinco pasos (descritos en la seccion a continuacioén) que se deben seguir en la reunion previa
al evento para crear el instrumento constitutivo del equipo mas adecuado para un evento exitoso:

= Paso 1: Delimitar el alcance del evento

= Paso 2: Identificar las metas y los objetivos

= Paso 3: Aclarar las condiciones de limites para el evento

= Paso 4: Identificar las métricas del rendimiento y el trabajo previo necesario
= Paso 5: Registrar las fechas y la ubicacion del evento

Puede leer mucho mas acerca de los pasos necesarios para la preparacion de un evento Lean
en el recurso Guia de delimitacion del alcance del evento de Lean Government (Gobierno
Optimizado), que incluye ejemplos de estas experiencias en agencias ambientales.

Paso 1: Delimitar el alcance del evento

El alcance del evento es un componente crucial del éxito que establece las “vallas” para la
operacion del equipo. Un alcance bien definido puede aumentar de forma significativa la
probabilidad de que el evento sea exitoso.

= Defina los componentes clave del alcance del evento. Comience por analizar e identificar
los componentes clave del alcance del evento Lean que haran que el equipo se concentre
en areas especificas, lo que le permitird mejorar el proceso. En el alcance, se deben
identificar el proceso, el nombre del evento, el factor que desencadena la actividad del
proceso, el primer y el ultimo paso del proceso, y las condiciones especificas del proceso
que el equipo considera que existen para los fines del evento. Para evitar la confusion,
sea lo mas especifico posible al documentar el alcance.

= Considere si el alcance estd lo suficientemente delimitado. Una vez que haya
documentado con claridad los componentes del alcance del evento, retroceda y considere
si el alcance se ha delimitado lo suficiente como para ejecutar en unos dias.
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Este paso es fundamental para el éxito del evento. Muchos equipos tienden a delimitar
poco el alcance de los eventos, lo que puede llevar a que el evento se agote con la
diagramacion del proceso actual y que no tenga el enfoque suficiente para crear mejoras
especificas e implementables.

o Considere las repercusiones del alcance y alinee las expectativas. La delimitacion del
alcance de un evento es un acto de equilibrio: por un lado, los limites deben ser amplios
como para permitir un enfoque de mejoras estratégicas y centradas en los sistemas; por
el otro, el enfoque debe ser lo suficientemente detallado como para generar una
implementacion puntual y efectiva durante el evento o inmediatamente después. Tenga
en cuenta que un alcance muy amplio requerird apoyo y planificacion adicional del
seguimiento de la implementacidn, y puede necesitar incluso otros eventos Lean.
Asegurese de alinear las expectativas de los lideres en cuanto a los resultados con lo que
se puede lograr en la realidad.

Pidale a su facilitador del evento Lean que lo ayude a delimitar el alcance como corresponde.
Una estrategia que puede ser util para delimitar eventos cuyo alcance seria muy amplio consiste
en realizar una sesion de visualizacion de medio dia para mapear el proceso, a fin de
comprender las areas de problemas y las oportunidades en un nivel mas alto, y luego desarrollar
un plan realista para eventos Kaizen u otros proyectos de mejora (consulte la casilla). Ademas,
hable con otras agencias ambientales que hayan apuntado a procesos similares mediante los
métodos Lean. El personal de estas agencias puede ofrecerle sugerencias para delimitar el
alcance y planificar su evento Lean.

SESION DE VISUALIZACION: UNA ESTRATEGIA PARA LA GESTION
DEL ALCANCE DEL EVENTO

Si cree que el equipo Lean puede estar evaluando un proyecto de mejora del proceso con un
alcance demasiado grande, considere convocar a los lideres clave durante las etapas iniciales
de planificacion del evento para celebrar una sesion de visualizacion. En este tipo de sesion, los
lideres del 4rea del proceso se reinen durante un dia 0 menos tiempo para analizar el proyecto
de mejora y definir un plan en el nivel mas general. Esto puede hacerse en conjunto con la
reunion de delimitacion del alcance previa al evento o por separado. Utilice este ejercicio para
reconocer las oportunidades de eliminar elementos improductivos en el proceso y luego debatir
sobre el area o las areas a las que apuntar para un analisis mas detallado en un evento Lean.

El hecho de realizar una sesion de visualizacion al inicio del proceso de planificacion puede
ayudar a evitar que la delimitacion del alcance del evento sea muy amplia, ya que los lideres
podran entender de forma general el proceso antes del evento y luego definir el alcance y las
metas apropiadas del evento.

Paso 2: Identificar las metas y los objetivos

Las metas y los objetivos claros para el evento permiten un enfoque claro, que es esencial para
el éxito.

Las metas del evento Lean son declaraciones del propdsito que centran la atencion del equipo
en las 4reas en las que se desea ver mejoras. Las metas brindan un punto de partida muy util
para garantizar que un evento apunte a las areas de mas prioridad.
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Todo el equipo debe entender las metas de mayor prioridad, que son de 1 a 3. Las siguientes
son algunas metas de ejemplo:

=  Reducir el tiempo de revision de las solicitudes de permisos para construcciones que
afecten el aire.

= Disminuir el tiempo de respuesta para las llamadas de los clientes en relacion con el
desbordamiento de las alcantarillas.

*  Aumentar el porcentaje de las solicitudes de permisos que estdn completas y precisas.

Los objetivos del evento Lean se diferencian de las metas en que son especificos y medibles. Los
objetivos deben incluir la meta, las métricas asociadas
con la meta, los fines y los plazos. Entre los ejemplos

de objetivos bien definidos, se incluyen los siguientes:

*  Reducir el tiempo mdximo de la primera
respuesta para las dudas de los solicitantes de
permisos a 24 horas en el periodo de 3 meses.

= Mejorar la calidad de las primeras presentaciones de datos sobre calidad del agua
del 72 % al 95 % antes del 1 de junio.

Paso 3: Aclarar las condiciones de limites para el evento

Durante los anélisis de delimitacion del alcance del evento, es crucial que el patrocinador del
evento, posiblemente en coordinacion con otros administradores clave de la agencia, fije limites
claros para el evento Lean. La fijacion de limites por adelantado ayuda a que el equipo Lean
mantenga el enfoque en los aspectos del proceso y las posibles soluciones que puede controlar
razonablemente. Es importante que el alcance del evento se limite a las areas en las que el equipo
Lean tenga autoridad para hacer cambios y tomar decisiones. Existen dos tipos clave de limites:

= Limites del alcance del proceso. Es importante identificar claramente donde comienza
y donde termina el proceso, al menos en lo que respecta a las partes del proceso que se
analizaran durante el evento Lean. También puede ser necesario establecer limites claros
en las partes en las que se haran derivaciones a otros procesos. Por ejemplo, para un
evento Lean estatal puede ser adecuado determinar un proceso de revision externa (p. €j.,
revision de la EPA, proceso de comentario publico) como parte del proceso o flujo de
valor mas amplio que estd “fuera de los limites” durante el evento Lean.

= Limites del alcance de la solucion. También puede ser importante fijar limites sobre los
tipos de cambios que se permiten como parte del evento Lean. Por ejemplo, suele ser
apropiado decir que los cambios de politicas estan fuera de los limites.

Establecer condiciones claras para los limites del evento Lean puede resolver posibles
inquietudes que tengan algunas partes interesadas o miembros de la agencia, asi como aclarar
las expectativas del equipo sobre los aspectos que son el blanco legitimo de las mejoras. Entre
los ejemplos clave, se incluyen los siguientes:

= Las condiciones claras para los limites garantizan que no se debiliten los objetivos
de la agencia, por ejemplo, la proteccion ambiental y la participacion publica. Por
ejemplo, los cambios que requeririan redactar reglas en general se consideran fuera de
los limites del evento Lean, si bien estas ideas podrian mantenerse en suspenso para la
consideracion futura.
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= Las condiciones para los limites pueden ser utiles para resolver las inquietudes de las
partes interesadas clave desde el inicio. Por ejemplo, al realizar un evento Lean para un
proceso de permisos, puede ser necesario indicar con claridad que las oportunidades de
participacion y comentarios publicos no se reduciran, o que el tiempo para que los
ingenieros especificos analicen y revisen el proceso no se acortara.

= Las condiciones para los limites pueden ayudar a fijar expectativas claras sobre la
disponibilidad de los recursos. Los eventos Lean estan disefiados para promover
firmemente la creatividad a fin de hallar formas de reducir los costos en lugar de
aumentar los gastos de capital.

EJEMPLO DE CONDICIONES PARA LOS LIMITES PARA UN EVENTO ESTATAL
DE PERMISOS DE EMISIONES EN EL AIRE"

Dentro del alcance Fuera del alcance

= |nterpretacién de documentos de orientacion, = Reglas de la EPA

politicas y reglas de la agencia = Interpretacién de documentos de orientacion,

Estructura organizativa interna politicas y reglas de la EPA

= Proceso de permisos internos y tiempo de ejecucion = Modificacion de las reglas existentes en la agencia

Interaccién con los solicitantes y tiempo de ejecucion = Recursos adicionales

= Presentaciones electronicas = Proceso de apelacion de permisos

Contenido y formato de la solicitud = Requisitos de participacion publica obligatoria

Formato de los recordatorios técnicos y los permisos = Permisos que requieren implementacién de la ley
= Contexto de condiciones especiales = Funcionario/Proceso de audiencia publica

= Comunicaciones (internas/externas)

Si bien no hay inconveniente en permitir a los equipos que fijen algunas condiciones para los
limites durante el evento, es importante identificar las condiciones que deben fijarse con
anticipacion.

Paso 4: |dentificar las métricas del rendimiento y el trabajo previo necesario

Determinar las métricas del rendimiento, identificar el trabajo previo y recopilar los datos sobre
las métricas de referencia son pasos importantes para utilizar el tiempo de forma efectiva en un
evento Lean. Recopilar datos sobre el estado actual de un proceso permite que un equipo Lean
comprenda el proceso, identifique las adreas de mejora y evalte la efectividad de los posibles
cambios en el proceso. A menudo, la recopilacion de informacién en el nivel del subproceso
puede ayudar a que el equipo comprenda el estado actual del proceso al que se apunta. No es
suficiente conocer el rendimiento del proceso general: también es necesario entender el
funcionamiento de las cosas en el nivel de los pasos del proceso. Ademas, quizas haya otros
materiales para reunir antes del evento y otras tareas que deban completarse con anticipacion,
como obtener la aprobacién para realizar ciertos tipos de cambios durante el evento.

13 Lista de ejemplo “Dentro del alcance, fuera del alcance”, basada en una presentacion del DNREC de Delaware.
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Trabajo previo

Durante la reunién previa al evento, tomese el tiempo
para asignar las responsabilidades individuales “
correspondientes al “trabajo previo”, es decir, las

tareas que deben completarse antes del evento Lean. o Guia de recopilacion de

El trabajo previo es necesario para establecer métricas

: ) datos previa al evento
de referencia y reunir documentos de respaldo que P

probablemente sean ttiles durante el evento Lean, por e Guia de métricas para un
ejemplo, mapas del proceso actual, procedimientos o Lean Government (Gobierno
ejemplos de productos del proceso (p. €j., informes Optimizado)

repetidos). Las asignaciones de trabajo previo deben
incluir lo siguiente:

= Identificacion clara de la persona
responsable de cada tarea previa al trabajo

= Plazos de entrega

= Personas responsables de hacer el seguimiento
con aquellos que realizan el trabajo previo

= Un vinculo claro entre el andlisis de los datos y las metas, y los objetivos del evento

Si bien los eventos Lean suelen incluir algo de tiempo para recopilar los datos de referencia,
puede ser muy valioso reunir estos datos por adelantado, si es posible, para que el equipo del
evento Lean pueda pasar mas tiempo trabajando en soluciones destinadas a eliminar los
elementos improductivos del proceso. La recopilacion de datos debe regirse por las metas y los
objetivos que el equipo ha definido para el evento.

A veces, también puede ser til tener informacién sobre la forma en la que las partes interesadas
o los “clientes” clave perciben el proceso al que se apunta y sus productos. Puede ser de ayuda
tener una idea de lo que piensa el cliente antes del evento Lean, en especial si algunos grupos
de clientes clave no tendran representacion en el equipo del evento Lean. Puede llevar algin
tiempo obtener los comentarios de los clientes a través de entrevistas o encuestas, por lo que
debe planificar y recopilar esta informacion antes del evento Lean.

Métricas

Las métricas del estado actual establecen el punto de referencia mediante el cual medir el
resultado de un evento Lean. Las métricas deben cuantificarse antes, durante y después de los
eventos Lean. La Guia de métricas para un Lean Government (Gobierno Optimizado) (consulte
el recurso) brinda definiciones y ejemplos de las métricas utilizadas a menudo en las iniciativas
de este tipo. Existen diversas categorias de métricas para evaluar las mejoras en procesos
especificos, las que se describen a continuacion.

= Meétricas del tiempo. {Cual es el tiempo de entrega total del proceso (p. €j., tiempo desde
el inicio hasta el final para una revision de solicitud un permiso)? ;Qué porcentaje de ese
tiempo aporta valor desde la perspectiva del cliente? ;Cuanto tiempo lleva completar un
ciclo o una transaccion del proceso? ;Qué porcentaje de productos (p. €j., permisos y
autorizaciones de viaje) se entregan a tiempo?

= Métricas del costo. ;Cudl es el costo de operacion del proceso (p. €j., la cantidad
de empleados equivalentes a tiempo completo)? ;Qué ahorros en el costo identificd
el equipo en el evento Lean?
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= Métricas de la calidad. ;Con qué frecuencia el proceso causa errores (p. €j.,
formularios incompletos o imprecisos) que requieren repetir el trabajo? ;Qué piensan
los clientes de la efectividad y la eficacia del proceso?

= Meétricas de la produccion. {Cuantos productos (p. €j., permisos) se completan o
procesan cada mes o afio? ;Qué acumulaciones de trabajo se producen en el proceso?
= Meétricas de la complejidad del proceso. ;Cuantos pasos incluye el proceso? ;Cudntos

de esos pasos aportan valor desde la perspectiva del cliente? ;Cudntas veces un
documento se transfiere entre individuos, oficinas o departamentos durante el proceso?

= Métricas de los recursos. ;Cuanto papel consume el proceso? ;Cuanta energia? ;Qué
cantidad de desechos se envian al vertedero? ;Cual es el grado de repercusion ambiental
que tiene cada paso del proceso?

METRICAS DEL PROCESO DE LEAN GOVERNMENT (GOBIERNO OPTIMIZADO)

Métricas del tiempo Métricas del costo Métricas de la calidad

= Tiempo de entrega = Ahorro de mano de obra = Satisfaccion del cliente

= Mejory peor tiempo de = Ahorro de costos = Repeticion del trabajo
finalizacion del proceso = Costo por producto = Porcentaje de tareas

= Porcentaje de entregas a tiempo completas y precisas

= Tiempo de procesamiento = Rendimiento a la primera

= Cociente de actividad pasadalen procesos de pasos

. multiples

= Tiempo de valor agregado

= Tiempo sin valor agregado

= Tiempo sin valor agregado,

pero necesario

Porcentaje de tiempo de valor

agregado

Métricas de la produccion Métricas de la complejidad del proceso

4

= Produccion
= Acumulacién del trabajo

Pasos del proceso
Pasos del proceso con valor agregado

= Trabajo en proceso Decisiones

= Inventario Retrasos
Derivaciones
Desvios

4480483040400 138

“Aguijeros negros”

Kit para comenzar a aplicar la metodologia Lean en el gobiemo | Pagina 40



MEDICION DE RESULTADOS AMBIENTALES

La meta final del uso de Lean y Six Sigma en las agencias ambientales es mejorar los resultados ambientales con
mas eficacia y efectividad. Las métricas incluidas en este kit de inicio ofrecen diversos modos de rastrear y evaluar
la eficacia de los procesos gubernamentales y los beneficios operativos de las iniciativas de mejora del proceso;

sin embargo, establecer el vinculo entre las mejoras de eficacia del proceso y los resultados ambientales es mas
complejo. Resulta dificil medir las repercusiones de eventos Lean o proyectos Six Sigma especificos en los
resultados ambientales (por ejemplo, calidad del agua potable, exposicion humana a contaminantes en el aire,
cambios en las emisiones de gases de efecto de invernadero y condiciones del habitat), dada la gran cantidad de
variables que influyen en los resultados ambientales. En la mayoria de los casos, los procesos administrativos a

los que apuntan los métodos Lean (p. €j., un proceso de permiso o un proceso de distribucién de subvenciones) no
tienen una repercusion directa en los resultados ambientales. Sin embargo, hay resultados ambientales indirectos
que pueden causar importantes beneficios. Al lograr que los procedimientos y las actividades del proceso funcionen
sin contratiempos y de forma sistematica, las agencias permiten que el personal tenga mas tiempo libre para
concentrarse en actividades de mayor valor que tienen una conexién mas directa con la proteccién ambiental

(p. €j., realizar inspecciones de cumplimiento, brindar asistencia técnica a las empresas, completar los permisos
ambientales, etc.). Cuando un proceso al que apunta un evento Lean tiene una repercusion mas directa en los
resultados ambientales, el equipo del proyecto debe considerar si es adecuado establecer una medida de resultado
ambiental de referencia y evaluar los cambios en dicha medida como resultado de las mejoras realizadas en el
proceso. Decida si es necesario establecer una medida de resultado ambiental de referencia mediante la pregunta:
“; De qué manera influye el proceso en cuestién en los resultados ambientales?”.

Ademas de medir los resultados de los eventos Lean individuales, también puede ser
conveniente que las agencias ambientales rastreen el progreso y los resultados de la
implementacion de los métodos Lean en un nivel organizativo. Entre los tipos de métricas
pertinentes para este contexto, se incluyen las siguientes.

= Métricas de la implementacion de la metodologia Lean. ;Cuantos eventos Lean hemos
efectuado este afio? ;Cuéantos empleados han participado en al menos un evento Lean?
(Cuantos empleados han participado en programas de certificacion o en clases de
capacitacion Lean?

= Meétricas del animo del personal. [Cudl es el grado de satisfaccion de los empleados
con la agencia o la oficina? ;Cual es la tasa de cambio del personal y como se
compara con el promedio de las agencias gubernamentales?

METRICAS PARA EVALUAR LAS INICIATIVAS LEAN EN TODA LA AGENCIA

Métricas de la implementacién de la metodologia Lean Métricas del animo del personal

= Eventos Lean realizados = Satisfaccion de los empleados
= Participacidn en eventos Lean = Cambio de personal
= Capacitacion Lean

Considere estos puntos al identificar las métricas clave:

= Determine el proposito de las métricas. Medir cosas errdneas puede hacer que las
personas pierdan el tiempo o reforzar conductas no deseadas. Al seleccionar las métricas,
considere preguntas como las siguientes:
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o (Cudl es el proposito de la métrica? ;Qué elementos improductivos intentamos
eliminar? ;Qué conductas intentamos reforzar?

o ¢(Quiénes son las audiencias clave para la métrica?
o ¢Como utilizaremos los datos de las mediciones?

Use solo unas pocas métricas. No se necesitan mas que un par de métricas por categoria.
El exceso de métricas diluye el enfoque de las iniciativas de mejora y puede crear
trabajo innecesario.

Use solo las métricas adecuadas. Preguntese si hay algo importante sobre el proceso
en cuestion que esté relacionado con cada categoria de las métricas y no se preocupe
si la respuesta es “no”. También considere las métricas que seria ttil evaluar en la
agencia, segun el estado y las metas de la iniciativa Lean o Six Sigma.

Concéntrese en las necesidades de los clientes y los lideres de la agencia. Si bien muchas
métricas pueden mostrar las mejoras realizadas durante los eventos Lean (p. ej.,
reducciones en la cantidad de pasos del proceso), a los clientes solo le importan algunas
métricas, entre ellas, el tiempo necesario para recibir un servicio o un producto (tiempo
de entrega) y la calidad del servicio o el producto. Asegurese de incluir algunas métricas

que reflejen los intereses clave de los clientes, ademas de métricas que resuenen en los
lideres de la agencia y apoyen las metas estratégicas de la agencia.

*  Haga que participen los usuarios de los datos en el diserio de las métricas. Es
importante que participen personas que estan familiarizadas con el proceso en el disefio
de las métricas y el desarrollo de un sistema de recopilacion e informacion de datos
sobre el rendimiento. Si no consultan a los empleados de primera linea, las agencias
corren el riesgo de elegir métricas que no se entienden bien, que son irrelevantes o que
las personas que realizan el trabajo no utilizan de manera uniforme.

Paso 5: Registrar las fechas y la ubicacion
del evento

Fijar reglas basicas para el evento ayuda a garantizar
que todos los participantes respeten y escuchen todas

EJEMPLO DE REGLAS BASICAS

DEL EVENTO LEAN

] > = Tenga la mente abierta al cambio
las ideas y los puntos de vista expresados durante el . .
L . I = Mantenga una actitud positiva
evento. Las reglas basicas también sirven para que o
los participantes recuerden tener la mente abierta y = Si esta en desacuerdo con algo, no se vaya
pensar de forma creativa. Estas reglas se revisan sin decirlo
durante la reunion de lanzamiento y se publican = Cree un entorno en el que no haya culpas
de forma destacada para que las vean todos los = Practique el respeto mutuo todos los dias
se incluyen ejemplos de reglas basicas. = Una persona-una oportunidad de hablar,
. , . sin importar el puesto o la jerarquia
Finalmente, aseglrese de que el instrumento )
= No existen las preguntas tontas

constitutivo del equipo contenga las ubicaciones
y los horarios de las reuniones, y las fechas del

evento. Los participantes del equipo utilizaran el instrumento constitutivo como referencia, por lo
que esta informacidn servira como un util recordatorio para que liberen su agenda de actividades

antes del evento.
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Preparacion del evento

Revisar el instrumento constitutivo

Después de que el equipo haya desarrollado el instrumento constitutivo durante la reunion de
delimitacion del alcance previa al evento, distribuya este documento a todas las personas que
participaran del evento. Asegurese de que tanto los administradores como el personal tengan la
oportunidad de revisarlo. Haga todas las correcciones necesarias segun el aporte de los miembros
del equipo, y asegurese de que todos los participantes apoyen el instrumento constitutivo y estén
de acuerdo en el alcance, las metas, los objetivos y las condiciones para los limites del evento,
incluso cualquier modificacion basada en datos recopilados desde la reunion previa al evento.

Preparar la agenda del evento

Antes del evento Lean, prepare una agenda que articule con claridad los objetivos y los horarios
del evento. Una agenda efectiva garantiza que los
objetivos y las metas del evento coincidan con el
plazo determinado. Habitualmente, el facilitador

de métodos Lean es el responsable de preparar la
agenda, o al menos de revisarla antes de compartirla
con los participantes. Es importante distribuir la
agenda a los participantes antes del evento.

PREGUNTAS CLAVE PARA LA PREPARACION DEL EVENTO LEAN

Hégase estas preguntas después de la reunidn previa al evento para asegurarse de que el equipo esté bien
preparado para el evento.

v ¢Todos los participantes y las partes afectadas estén al tanto y de acuerdo con los objetivos, el alcance
y las expectativas para el evento?

v’ ¢Haidentificado a los individuos que haran el lanzamiento oficial del taller (los patrocinadores y los
guias del proceso son buenos candidatos)?

v’ iHa determinado en qué momentos estara presente el personal sénior (durante todo el evento, para
los informes diarios o para la presentacion de informes al final del evento)?

v ¢Ha planificado la manera en la que el progreso de las actividades de seguimiento posterior al evento
se transmitira al patrocinador y al equipo de administracion? ¢Quién lo hara?

Comunicar a los empleados la informacion sobre el evento

La comunicacion proactiva con toda la organizacion es crucial para generar la aceptacion de las
iniciativas de mejora del proceso. La comunicacion transparente, en particular, con los empleados
cuyo trabajo pueda modificarse a causa del evento Lean, es esencial para garantizar el éxito.

= Programe una sesion informativa con la administracion sénior una vez que se hayan
establecido el alcance y los objetivos del evento Lean. El apoyo de los administradores
superiores es crucial para un evento Lean exitoso, en parte porque puede afectar el
presupuesto y la disponibilidad del personal. También es importante que los administradores
sénior aprueben muchos de los aspectos de un evento Lean, que incluyen lo siguiente:
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el proceso al que se apuntara;
la decision de contratar a un facilitador de métodos Lean externo;
el plazo, los productos y los resultados previstos; y

la forma en la que el evento influira en la carga de trabajo y la disponibilidad
del personal.

o O O O

Durante el evento, programe sesiones informativas diarias con los administradores
al final de cada dia. Garantizar que los administradores sénior estén al tanto de las
actividades del equipo Lean durante todo el evento hace que valoren el proceso y se
interesen por su éxito, y evita posibles reacciones negativas durante la presentacion
de los informes finales.

Informe al personal acerca del evento Lean. Notificar al personal interno acerca de
la ejecucion del evento Lean brinda transparencia al proceso y es una oportunidad
maravillosa de solicitar comentarios e ideas acerca del alcance del evento o las areas
problematicas del proceso en cuestion. La comunicacion con el personal debe incluir
informacion sobre el evento Lean, ademas de informacion de referencia sobre los
métodos Lean y las posibles repercusiones del evento para el personal.

Aborde las inquietudes del personal acerca del evento Lean. Sea sumamente proactivo
en “vender” la idea del evento Lean a toda la organizacion. A la larga, las iniciativas de
mejora del proceso dependen de la base de apoyo que usted pueda construir al derribar
mitos y disipar los temores relacionados antes del primer evento Lean. Asegurese de
abordar de forma directa las posibles inquietudes que algunos empleados tengan sobre
los métodos Lean o sobre el enfoque de un evento en particular. Indique claramente que
nadie perdera el trabajo como resultado de las mejoras que surjan por la iniciativa Lean.
Una agencia ambiental estatal not6 que, al principio, el personal temia que las mejoras

de la metodologia Lean les hagan perder el
trabajo. Los lideres les informaron que eso no
. . Recursos
sucederia y, finalmente, las mejoras Lean
ayudaron a evitar la eliminacion de puestos
yu p e Preguntas frecuentes sobre

de trabajo. El recurso “Preguntas frecuentes I todoloaia L
sobre la metodologia Lean’ contiene ametodologia Lean

informacion que a menudo es util transmitir
a las otras personas de la organizacion.

Recolectar informacion y datos necesarios

Antes del evento, recopile datos y materiales de referencia sobre el estado actual del proceso,
segun las métricas del rendimiento y el trabajo previo identificado en la reunion previa al evento.

Finalizar la logistica del evento

A medida que el evento se aproxime, complete los ajustes finales de la logistica:

Finalice la logistica del evento y los cronogramas. Las preparaciones de logistica,
como destinar un espacio para el equipo del evento o programar las comidas, y la
agenda deben estar completas o resueltas antes del evento.

Envie un recordatorio por correo electronico. Es util enviar un recordatorio por
correo electroénico o una invitacion del calendario para garantizar que los miembros
del equipo bloqueen las fechas y horarios correspondientes en el calendario.
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Esta pdgina se dejo en blanco de forma intencional
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Capitulo 5. Ejecucion de un evento Lean

En este capitulo, se abordan las actividades y los pasos clave de la ejecucion de un evento Lean,
lo que incluye lo siguiente:

PASOS DE UN EVENTO LEAN

Descripcion general de un evento Lean

Lanzamiento de un evento Lean

Manejo de las fases de un evento Lean

Manejo del cambio durante un evento Lean

Identificacion de los elementos del evento que requieren medidas de seguimiento
Presentacion de informes al final del evento

Celebracion de un evento exitoso

$ 4 4 4 8 48 8

Descripcion general de un evento Lean

Los diagramas de abajo organizan las fases principales de un evento Kaizen y un evento de
mapeo del flujo de valor. En general, los eventos Kaizen y de mapeo del flujo de valor duran
de dos a cinco dias. Los eventos de mapeo del flujo de valor tienden a ser de tres o cuatro dias,
debido a que su enfoque principal estd en priorizar las futuras oportunidades de mejora y en
desarrollar un plan de implementacion para las mejoras del proceso. Los eventos Kaizen son el
método Lean clave para introducir cambios rapidos que mejoren un proceso; son mas efectivos
cuando ya se entiende bien el proceso y sus problemas, y lo que se desea es centrarse en la
implementacion. La duracidn de los eventos Kaizen varia segun el alcance del problema en
cuestion, y va desde un dia en el caso de un evento de punto Kaizen que se centra en un area
de mejora muy especifica (p. €j., un evento 5S para organizar un cuarto de suministros) hasta
cinco dias si se trata de un evento Kaizen que apunta a un proceso de permisos. La mayoria

de los eventos siguen los pasos descritos a continuacion. Los expertos en esta metodologia
recomiendan firmemente no reducir el tiempo del proceso Kaizen o de mapeo del flujo de valor,
ya que gran parte del poder de los métodos Lean yace en seguirlos atentamente. Para obtener
mas informacion sobre los métodos Lean, consulte la Tabla de métodos Lean del Capitulo 3

o las referencias del Apéndice A.
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Descripcion general de un evento Kaizen

5-Resumen de la agenda de un evento Kaizen de 5 dias

Dia1 Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia 5

Dia de capacitacién Dia de Dia de accion Dia de accién, Dia de celebracién

descubrimiento Cree y mapee el correccion y registro

Comience a mapear Presente los

y a medir el proceso Mida y analice el NUEVO proceso Finalice el disefio resultados y celebre
de trabajo actual proceso de del nuevo proceso,
trabajo actual calcule los beneficios,
desarrolle el plan
de accion

Algunos facilitadores de métodos Lean describen de forma alternativa el flujo de un evento
Kaizen como (1) medir, (2) analizar, (3) mejorar, (4) controlar e (5) informar y celebrar. Si bien
la terminologia puede variar ligeramente, los pasos y el flujo de un evento Kaizen tienden a
variar poco, mas alla de si se aplican a un taller de manufactura o a un entorno administrativo
de oficina.

Descripcion general del evento de mapeo del flujo de valor

Una de las diferencias principales entre un evento de mapeo del flujo de valor y un evento
Kaizen es que el primero habitualmente se centra en un nivel superior, mapeando toda la cadena
de procesos que crean y brindan un resultado de valor para el cliente. Si bien la estructura
general del evento de mapeo del flujo de valor es similar a la del evento Kaizen, el evento de
mapeo suele tener como fin el desarrollo de una “hoja de ruta” que oriente a los futuros eventos
Kaizen centrados en areas especificas que requieren mejora. Los eventos de mapeo del flujo de
valor enfatizan la planificacion y la priorizacion de las futuras actividades, mientras que los eventos
Kaizen se centran en implementar cambios en el proceso. En algunas agencias ambientales, la
duracion habitual de tres dias del evento de mapeo del flujo de valor se ha extendido a cuatro o
cinco dias, a fin de incluir tiempo adicional para planificar la implementacion.

Resumen de la agenda de un evento de mapeo del flujo de valor de 3 dias

Dia1 Dia 2 Dia 3
Capacitacion y mapeo Mapeo del estado en el futuro Dia de celebracién
del estado actual y plan de implementacion

Capacitacién sobre el mapeo
del flujo de valor; mapee y analice
el estado actual del proceso

Mapee el estado deseado para Presente los resultados y celebre
el proceso en el futuro; desarrolle

un plan de implementacion
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Agenda diaria del lider del equipo

Ademas de la agenda del evento preparada durante la
reunion de delimitacion del alcance previa al evento
(consulte el Capitulo 4), también es importante
preparar una agenda diaria del lider del equipo.

Esta agenda detallada es esencial para identificar las
responsabilidades y las acciones del lider del equipo
durante todo el evento. Esta agenda también asegura que no haya inconvenientes en el flujo de
las fases principales del evento Lean y que todas las actividades se ejecuten de forma correcta.

Lanzamiento de un evento Lean

La planificacion del lanzamiento del evento Lean es esencial para el éxito. Es el momento clave
para que los lideres de la metodologia Lean demuestren su apoyo. Habitualmente, comienzan la
sesion de lanzamiento el patrocinador del evento y el lider del equipo Lean, y luego continua el
facilitador de métodos Lean. La sesion de lanzamiento debe incluir las siguientes actividades.

= Presente a todos los miembros del equipo y los observadores. Pidale a cada miembro
del equipo que responda brevemente unas pocas preguntas clave:
1. {Quién es y donde trabaja?
2. (Cuales son sus metas para este evento?
3. ;Qué¢ le gusta hacer cuando no esté en el trabajo?

= Escriba las metas de los miembros del equipo en la hoja de un rotafolios y péguela
en la pared. Al entender las metas de los participantes, a menudo es posible crear
mejoras de una manera que satisfaga diversas necesidades.

»  Pidale al patrocinador del evento que diga algunas palabras de apertura. Esto puede ser
util para articular claramente el alcance y los limites del evento, ademads de alentar (o,
incluso, inspirar) a los miembros del equipo para que trabajen en funcion de las metas
del evento y los resultados deseados.

= Revise las reglas basicas para el evento. Es importante revisar las reglas basicas que
se establecieron durante la reunion de delimitacion del alcance previa al evento y
publicarlas de forma destacada, para que las vean todos los participantes.

= Revise brevemente los datos de rendimiento clave y los materiales de referencia que se
han recolectado. Esto puede ayudar a estructurar al equipo en torno a los resultados
deseados y a las razones clave para trabajar de forma creativa a fin de mejorar el proceso.

= Cree un clima divertido. La participacion del equipo es clave para el éxito. Haga que
el evento sea divertido para todos, incluidos los miembros de la organizacion y el
personal de apoyo. Si el facilitador del evento y el lider del equipo se muestran
entusiastas y comprometidos al maximo con el evento, esto sera contagioso.

Capacitacion

La capacitacion Lean suele ser una parte central en el primer dia del evento Lean. Para muchas
personas, este puede ser su primer evento, y es importante que todos los participantes estén en
sincronia acerca de como se desarrollara el evento Lean. Considérela una capacitacion en el
momento, en la que los participantes aprenden los métodos Lean inmediatamente antes de la
implementacion. Muchas organizaciones siguen brindando capacitacion como parte del lanzamiento
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en cada evento Lean, aunque la mayoria o todos los miembros del equipo hayan participado
antes en un evento Lean. Para la mayoria de las organizaciones, la capacitacion en el momento
ofrece recordatorios de valor incomparable, hace que todos estén en sincronia y rompe el hielo
con el fin de que el equipo se prepare para varios dias de actividad intensa. Encontrard mas
informacion sobre la capacitacion en el Capitulo 7, asi como en la Guia de capacitacion Lean
(incluida en el Apéndice B).

Manejo de las fases de un evento Lean

Si bien gran parte del éxito de un evento Lean se basa en la planificacion y preparacion
detalladas, el manejo de las fases también es una responsabilidad importante. Durante el evento
Lean, el proceso y los participantes “se descarrilan” con facilidad. Mientras el facilitador Lean
ayuda a orientar los analisis, es importante que el lider del equipo mantenga el enfoque en los
objetivos del evento. Los siguientes son algunos consejos:

= Prepare y modifique la agenda a diario, y publiquela en una zona de mucho transito
para que la vean todos los participantes. Todos los participantes deben poder tener
acceso a la agenda como recordatorio de los eventos del dia.

= Asegurese de que los miembros del equipo comprendan los términos Lean de forma
conceptual y en la practica. Una de las metas basicas del evento es identificar los
elementos improductivos o las actividades sin valor agregado en un proceso. Si bien
algunos términos pueden sonar negativos, “elemento improductivo” en la terminologia
Lean se refiere a cualquier elemento que agregue costo o tiempo sin agregar valor desde
la perspectiva del cliente.

= Promueva y aliente la resolucion de problemas con creatividad. Es fundamental para el
€xito que el evento Lean estimule el pensamiento creativo. El facilitador y el lider del
equipo deben esforzarse en crear un espacio en el que todos los miembros del equipo se
sientan seguros como para plantear ideas, aunque las ideas parezcan no convencionales.

»  Termine cada dia en un horario razonable. Trabajar hasta la noche no es algo necesario
y puede perjudicar el animo del equipo. Si el trabajo estd completo, no dude en
terminar antes. Si se necesitan mas horas, todos los participantes deben estar de
acuerdo con este horario.

= Asigne tarea para el hogar durante el evento a fin de rastrear las acciones y el trabajo
realizado. A menudo, la tarea para el hogar
incluye ideas que los participantes no
completaron por falta de tiempo o recursos
y puede utilizarse para rastrear las acciones
para el seguimiento del evento (consulte el
formulario “Tarea de un evento Lean para
llevar al hogar” incluido como recurso en el Apéndice B).

=  Realice sesiones informativas diarias con los administradores. Las sesiones informativas
breves y especificas (p. €j., de 15 minutos) con los administradores clave cerca del final
de cada dia laboral pueden ayudar a que estos estén informados acerca del progreso del
equipo; a que se sientan parte del equipo y conozcan el funcionamiento del evento Lean,
aunque no puedan participar por completo; y a evitar una reaccion negativa frente al
equipo cuando finalice el evento.
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Los siguientes son algunos consejos especificos de la metodologia:

» Al realizar el mapeo del proceso en un evento Lean, no suponga que el proceso funcionara
de la forma prevista. Desarrolle el mapa del estado actual en funcién de los datos reales y las
observaciones acerca del funcionamiento del proceso en la practica, incluso si el mapa queda
confuso. Debera utilizar muchos pliegos de papel y notas adhesivas (u ocupar todo el
espacio de una pizarra blanca); para el final de la semana, las salas del evento Lean suelen
estar cubiertas de mapas del proceso y notas de ideas propuestas en el rotafolios.

= Técnicas para ayudar a que las personas lleguen a la raiz del inconveniente o problema.
Cuando las personas no pueden avanzar con algo, hay una variedad de técnicas que un
lider de equipo con un poco de experiencia en facilitacion de métodos Lean puede
utilizar. Entre ellas, se incluyen las siguientes:

o Meétodo de los 5 porqués: el enfoque de preguntar “por qué” cinco veces sirve
para identificar la raiz de los problemas en un proceso o flujo de valor. Al aplicar
el método de los 5 porqués, una agencia puede identificar los elementos
improductivos y las oportunidades de mejora. Puede hallar que las razones por
las que un proceso se implementa de cierta manera ya no son validas.

o Diagrama de causa y efecto (o de espina de pescado): esta es una técnica util
que se utiliza para generar ideas y promover un enfoque equilibrado en sesiones
de propuesta de ideas grupales en las que las personas enuncian las causas y los
efectos de los problemas.

Manejo del cambio durante un evento Lean

El cambio real es dificil. A menudo, existen mil razones para mantener el statu quo. Sin
embargo, es fundamental confiar en las perspectivas y las ideas que surgen durante el evento
Lean. Los métodos Lean, que estan disefiados especificamente para ayudar a que las personas
vean los procesos con otros 0jos, ponen de manifiesto las areas que requieren mejoras y abren
vias para el cambio que antes no eran evidentes.

Con frecuencia, se suscitan diversas emociones cuando los individuos que participan en el
proceso especifico observan al equipo Lean adentrarse en su trabajo diario y hacer hincapié en
una gran cantidad de actividades sin valor agregado. Tenga cuidado con esto y recuerde que el
enfoque esta en el proceso, no en el rendimiento ni en el logro de los individuos. La meta del
equipo es construir un proceso que aumente las aptitudes de todos los participantes para sumar
valor y realizar un trabajo significativo. Tenga en cuenta que estas emociones pueden ser mas
intensas en aquellos que participan en el proceso especifico pero que no integran el equipo Lean.

Considere la forma de comunicarse mejor durante y después del evento Lean con otras personas
cuyo trabajo puede verse afectado directamente por los cambios realizados durante el evento.

Los siguientes son algunos consejos para el manejo del cambio durante el evento:

= Piense en nuevas maneras de eliminar los elementos improductivos o de
reconceptualizar un proceso o todo un flujo de valor. Sea innovador. No se limite a lo
que se haya intentado antes.

= Sea flexible y esté dispuesto a intentar cosas nuevas. Siga evaluando ideas nuevas
durante los eventos Kaizen, pero evite la inmovilidad que causa el andlisis excesivo.
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Cree mapas del flujo de valor con notas adhesivas en pizarras blancas o pliegos de papel,
de modo de que puedan modificarse facilmente durante el evento. Tenga previsto
reanalizar y revisar los planes de implementacién del “estado futuro”.

»  FEvalde las ideas de mejora tanto como sea posible en un evento antes de cambiar la
disposicion o el orden de un proceso. Luego, implemente el nuevo plan. La metodologia
Lean promueve la evaluacién de nuevas ideas de mejora y el uso del pensamiento
creativo. En los eventos de mapeo del flujo de valor, es frecuente repetir varias veces
el mapeo del futuro proceso antes de optar por un proceso que el equipo acepte.

»  Comuniquese con los administradores. Los supervisores inmediatos deben estar
informados sobre los cambios en el proceso. Como se indico antes, una forma de hacerlo
es mantener una sesion informativa diaria de 15 a 20 minutos, cada una de las tardes del
evento, para el patrocinador y otros administradores clave. Estas reuniones breves
pueden ayudar a asegurar la aceptacion de los administradores y a obtener apoyo para
eliminar cualquier obstaculo que el equipo enfrente.

» Brinde capacitaciones para el personal sobre los cambios en el proceso y los futuros
planes. Expliqueles a los trabajadores que no participan en el proceso que el nuevo
proceso hara que su trabajo sea mas facil y gratificante. Digales lo que pueden hacer
para participar en las futuras iniciativas de mejora del proceso.

Identificacion de los elementos del evento que requieren medidas
de sequimiento

El dia final del evento, registre lo que el equipo no haya podido completar durante el evento,
asigne responsabilidades y plazos para las tareas individuales, y seleccione a una persona que
se desempefie como administrador general de implementacion para rastrear las iniciativas de
seguimiento. Durante la ejecucion del evento Lean, quizas descubra otras areas o procesos que
se beneficiarian con la metodologia Lean. Si bien esto es frecuente, es importante que el grupo
se mantenga concentrado en el enfoque del evento Lean actual. Para los fines del rastreo, tome
nota de estas areas de oportunidad de mejoras para futuros proyectos.

Presentacion de informes al final del evento

Los participantes presentan informes al final del evento Lean. El patrocinador del evento y otros
administradores sénior que no participaron en el evento suelen asistir a dicha presentacion.

Asegurese de invitar a estos administradores a la

presentacion de informes con mucha anticipacion. La

sesion de presentacion de informes sirve como foro
para intercambiar ideas y comunicar a los demas « Resumen de la presentacion
los logros del equipo. También ayuda a solidificar

o . de informes
la experiencia compartida durante el evento. . .
o Presentacion de informes
En general, la presentacion incluye una descripcion del event.o .
general de los objetivos, las actividades y los resultados e Formulario de evaluacion
del evento. Los siguientes son algunos consejos: del evento

= Asigne una parte de la presentacion a los miembros individuales del equipo. De ser
posible, es util que participen todos los miembros del equipo.
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Realice un “simulacro” de presentacion para que los miembros del equipo estén comodos
con sus funciones.

Invite a personas de toda la organizacion e, incluso, de otras organizaciones. Algunas
agencias ambientales han invitado a agencias de los estados vecinos para que asistan

a las reuniones de presentacion de informes.

Concéntrese en los puntos destacados de la experiencia de los participantes en lugar
de recapitular todo el evento de forma literal.

Limite la presentacion a menos de 45 minutos y deje un periodo de alrededor
de 10 minutos para las preguntas y los comentarios de la audiencia.

Prepare una plantilla de presentacion de informes para la agencia (si la agencia esta
implementando diversos eventos Lean), a fin de que sea mas fécil desarrollar la
presentacion durante el evento y para que el facilitador, el lider del equipo y el
patrocinador del evento sepan lo que vendra.

Distribuya un formulario de evaluacion del evento antes de la presentacion. Este
formulario permite que los participantes compartan sus experiencias de modo
confidencial y puede utilizarse para identificar posibles candidatos para los procesos
de los futuros eventos Lean.

Celebracion de un evento exitoso

Tras finalizar el evento Lean, es importante celebrar los logros y el arduo trabajo del evento.
La celebracion del evento es una forma excepcional de agradecer a los participantes,
los planificadores y los administradores, y de reconocer las contribuciones del equipo.

Coordine con el patrocinador del evento o el personal para que lo asistan en la
planificacion de la celebracion.

Tome una fotografia del equipo y haga copias para todos los miembros.

Considere compartir los resultados del evento a través de un boletin de la agencia, una
publicacion en un tablero de anuncios o un comunicado de prensa (consulte también las
ideas para la comunicacion en la seccion siguiente). Muchas agencias descubrieron que
los estudios de caso breves y las historias exitosas con fotografias del equipo u otros
elementos visuales son muy utiles para transmitir la metodologia Lean, fomentar el
animo del equipo y aumentar el interés en otros eventos Lean.

Considere otorgar a cada miembro del equipo
un certificado o un pequefio recordatorio de “
agradecimiento para conmemorar el evento,

que ellos puedan exhibir en su oficina con el e Plantilla de certificado

fin de promover la conciencia y el interés en del evento Lean
la metodologia Lean.

Reconozca la labor del personal de apoyo, de otro personal del 4rea y de los miembros
del equipo en los beneficios logrados.
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Esta pdgina se dejo en blanco de forma intencional
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Capitulo 6. Seguimiento de un evento Lean

Ahora que ha finalizado el evento Lean y disefiado un nuevo proceso, el seguimiento efectivo
es crucial para concretar y mantener los beneficios. Entre los pasos clave para el seguimiento
del evento Lean, se incluyen los siguientes:

= Rastreo e implementacion de las medidas de seguimiento del evento

= Registro escrito del nuevo proceso y comunicacion interna

= Evaluacion del rendimiento

= Comunicacion externa

= Integracion del seguimiento del evento Lean en un sistema de mejora continua

Rastreo e implementacion de las medidas de sequimiento del evento

El seguimiento es fundamental para cosechar todos los beneficios del evento Lean. Uno de los
productos mas importantes de un evento de mapeo del flujo de valor es el plan de implementacion
del “estado futuro”; sin embargo, esto solo aporta valor en la medida en que genere futuras
mejoras en el proceso. Ademas, si bien los eventos Kaizen promueven la implementacion de
muchos cambios en el proceso durante el evento (p. ej., desarrollar nuevas formas de trabajo
estandar), a menudo hay una lista de medidas

de seguimiento que el equipo no puede crear DIFICULTADES FRECUENTES
durante el evento. El seguimiento efectivo también EN EL SEGUIMIENTO

es esencial para mantener la cultura basada en el
equipo que suele crearse durante los eventos Lean. = El monitoreo del seguimiento requiere mucho

Asegurese de tomarse el tiempo para disefiar un esfuerzo. Este esfuerzo puede diluirse si no es una
plan de implementacion firme con asignaciones tarea asignada al trabajo cotidiano de un individuo.
claras, a fin de garantizar que las medidas = La coordinacion del seguimiento Ginicamente por
identificadas se ejecuten segin lo estipulado. correo electronico presenta dificultades, ya que es
facil que las personas ignoren, olviden o
Las medidas de seguimiento deben documentarse malinterpreten los mensajes de correo electronico.
claramente y rastrearse con cuidado para = Si el administrador de la implementacion es externo
garantizar su ejecucion completa en las fechas 0 no trabaja de forma directa con el equipo de
especificas. El control inmediato de las medidas implementacién, es mas dificil que pueda motivar
incompletas es crucial para superar la inercia al equipo para las actividades de seguimiento.

que puede hacer que la organizacion retroceda
al proceso anterior. Avance con la implementacion el lunes siguiente al evento Lean.

Identificacion de un administrador de la implementacion

Uno de los pasos esenciales para garantizar un seguimiento efectivo es identificar un administrador
de la implementacion. El administrador de la implementacion (que también podria llamarse “guia
del proceso”, entre otros titulos) es responsable de garantizar que se establezca y lleve a cabo
un proceso claro y efectivo de seguimiento del evento. Entre las responsabilidades especificas
del administrador de la implementacion, se incluyen las siguientes:
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* programar y llevar a cabo reuniones AGENDA DE EJEMPLO PARA

de seguimiento del evento (a menudo,

es util realizar reuniones semanales LAS REUNIONES SEMANALES

inmediatamente después de los

eventos, para mantener el impulso); = Revisar el progreso en las medidas de seguimiento
= liderar las iniciativas para identificar * |dentificar los obstaculos para el seguimiento

= Acordar un plan para eliminar los obstaculos
= Actualizar las medidas de seguimiento segun
sea necesario

y eliminar los obstaculos que
impiden un seguimiento efectivo;

= responsabilizar al equipo por el
control de las medidas;

= garantizar que el progreso se evalue de forma periddica y que las medidas correctivas
se implementen segun sea necesario; y

= garantizar que los planes de comunicacion posterior al evento se ejecuten.

Seleccione con cuidado al administrador de la implementacion. El lider del equipo del evento
Lean u otra persona calificada de la agencia pueden cumplir esta funcion (sin embargo, el
administrador de la implementacion no debe ser uno de los facilitadores de métodos Lean de la
agencia, ya que estos no son propietarios de ningiin proceso). Esta persona debe tener la talla,
autoridad y conexion con el proceso suficiente para liderar actividades de seguimiento, eliminar
barreras y asignar responsabilidades. También debe poder destinar el tiempo suficiente para
asegurar que las actividades de seguimiento se ejecuten. Puede ser ttil elegir a un administrador
de la implementacion que esté un tanto familiarizado con los métodos Lean y que se encuentre
en el mismo sitio que otros miembros del equipo.

ADMINISTRADOR DE LA IMPLEMENTACION DEL EVENTO LEAN

El administrador de la implementacion cumple una de las tareas mas importantes en garantizar el éxito

de las iniciativas Lean. No se puede subestimar el valor que tiene ocupar esta funcion con un individuo
entusiasta, organizado y comprometido. El administrador de la implementacién encamina las mejoras
identificadas durante el evento Lean por el proceso de seguimiento del evento para que se hagan realidad.
El tiempo que se debe destinar a esta funcién puede ser considerable. Asegurese de que la persona
elegida para esta funcion esté lista para trabajar de forma ardua a fin de recordarles a los miembros

del equipo que comiencen a implementar el nuevo proceso y eviten retroceder al proceso anterior. El
administrador de la implementacion debe contar con todo el apoyo de los lideres de la organizacion y del
patrocinador del evento, y debe tener la autoridad para tomar decisiones después del evento. La presencia
o la falta de un administrador de la implementacion comprometido y trabajador puede ser un factor
determinante en el éxito o el fracaso de un evento Lean.
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Rastreo de las medidas de seguimiento

Es crucial establecer un sistema efectivo para documentar y rastrear las medidas de seguimiento, a fin
de garantizar su ejecucion completa. En particular, asegurese de que haya una persona responsable
(un “propietario”) y un plazo asociado con cada medida. Muchos eventos Lean se ven muy
prometedores durante la presentacion de informes, pero no logran resultados cuando las medidas de
seguimiento se posponen o se olvidan. Sea proactivo y asegurese de que el seguimiento se lleve a
cabo con diligencia y a tiempo, a fin de concretar los resultados de la iniciativa de mejora del proceso.

Al rastrear las medidas y los resultados, tenga en cuenta los siguientes consejos:

Exija, pero sea realista. Si bien es importante mantener la presion para ejecutar rapidamente
las medidas de seguimiento del evento Lean, trate de animar al equipo para que logre el éxito.
Analice los posibles obstaculos que podrian desbaratar los intentos de ejecutar las medidas
en los primeros 30 dias y proponga formas de superar esos obstaculos (“‘contramedidas”).

Rastree las medidas de seguimiento en un lugar centralizado. Considere usar la plantilla de
rastreo de las medidas de seguimiento del evento Lean que se proporciona en el kit de inicio.
Alguien del equipo debe tener la tarea de rastrear el estado de las medidas de seguimiento.
Publique las listas de las medidas de seguimiento en un lugar compartido de la organizacion. Si
algunos miembros del equipo trabajan de forma externa, un sitio web de colaboracion en linea
puede ser util para rastrear las medidas y publicar informacion y recursos relevantes posteriores
al evento. El uso de cdédigos de color en una lista de medidas facilita evaluar rapidamente el
estado del seguimiento, en particular, cuando hay diversas medidas pendientes.

Cadigos de color en la lista de rastreo de las medidas de seguimiento

Verde = En curso
Amarillo=  Requiere atencién para seguir en
Rojo = Fuera de curso; necesita atencion

Recuérdeles a los participantes que ejecuten las medidas de seguimiento. Cuando los
participantes regresan a sus actividades cotidianas, suelen olvidarse de implementar
las medidas de seguimiento. El administrador de la implementacion es responsable
de recordarles a los demas que ejecuten las medidas de seguimiento y de programar
reuniones adicionales de seguimiento si las mejoras identificadas no estan en curso.
La persona ideal para esta funcidn es enérgica y persistente en su tarea de recordarles
a los companeros del equipo sus responsabilidades.

Envie correos electronicos semanales.

Actualice al equipo y al resto de la
organizacion de forma periddica sobre el

progreso de la actividad de seguimiento

después del evento. Para el personal, sera * Forn_lularlo de rastreo de las
mucho mas inspirador llevar a cabo las tareas medidas de seguimiento
asignadas si reciben un correo electronico después del evento Lean

semanal que les recuerde su responsabilidad.

Realice reuniones de control de la implementacion diarias o semanales con los miembros
centrales del equipo Lean. Organice breves reuniones diarias 0 semanales con un pequefio
equipo de implementacién compuesto por miembros del equipo que tengan responsabilidades
de seguimiento del evento. En algunos casos, las reuniones de control pueden sumarse a otra
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reunion del personal o de un proyecto si estdn presentes los miembros adecuados del equipo.
Las reuniones pueden ser rapidas (p. €j., de 5 a 15 minutos) e, incluso, pueden realizarse de
pie: algunas organizaciones tratan de que estas reuniones de control tengan una energia y

un clima que las diferencie de las reuniones convencionales. El tono de estas reuniones de
control debe corresponder a la resolucion de problemas basada en el equipo. Si las medidas
de seguimiento asignadas a un individuo no se estan ejecutando, haga que el equipo
investigue formas de liberar al individuo de esa tarea o que considere alternativas para que
las medidas se ejecuten como deben.

Las reuniones de control semanales deben llevarse a cabo hasta que se hayan ejecutado
todas las medidas de seguimiento. Si es posible, realice estas reuniones en el lugar de
trabajo real para que el equipo de implementacion tenga la oportunidad de hablar con los
trabajadores, de ver el proceso en accion y de escuchar en directo las cosas que funcionan
bien y las que presentan obstaculos. En la casilla de texto de arriba, encontrard un ejemplo
de una agenda de control semanal.

Si bien puede sonar como una complicacion innecesaria, realizar una reunion de control
diaria o semanal, de 5 a 15 minutos, con el personal de pie, puede ser muy tutil para
garantizar el seguimiento efectivo del evento y para mantener la sensacion de trabajo en
equipo. Estas reuniones de control rapidas pueden cumplir una funcién muy importante
en reforzar una cultura colaboradora y centrada en el equipo dentro de la organizacion.

Recorra el proceso. Los administradores de la implementacion, los patrocinadores del
evento y otros miembros del equipo deben hacer un recorrido periddico por el area,
para seguir el flujo del proceso y dialogar con el personal que participa en el proceso.
Sin embargo, es muy frecuente que los administradores no salgan de su oficina.
Dialogar con el personal que participa en el proceso transmite el mensaje de que su
trabajo y los cambios realizados y planificados durante el evento Lean son importantes
y valiosos. Estas interacciones también pueden servir para aportar comentarios en
tiempo real sobre el rendimiento del proceso y el estado de las medidas de seguimiento,
lo que permite la resolucion rapida de problemas donde sea necesario.

Realice reuniones de presentacion de informes mensuales. La mayoria de las organizaciones
realizan reuniones de presentacion de informes a los 30, 60 y 90 dias para complementar
las reuniones de control semanales. Las reuniones de presentacion de informes a los seis
y doce meses también son importantes para garantizar que las mejoras se mantengan

y para identificar la necesidad y el alcance de los posibles eventos Lean en el futuro.

Habitualmente, estas reuniones son mas formales que las reuniones de control semanales
y brindan la oportunidad de medir el rendimiento del proceso y de impulsar la mejora
continua (en la seccion “Evaluacion del rendimiento”, que estd a continuacion, encontrara
mas informacion sobre las reuniones de presentacion de informes mensuales). El interés
de las reuniones semanales que se describen arriba es mas tactico: garantizar que las
medidas de seguimiento del evento se ejecuten. En las reuniones de presentacion de
informes mensuales, el equipo Lean puede pensar de forma estratégica el nuevo proceso
y evaluar su rendimiento a través de las métricas clave identificadas durante el evento.

Lo mas conveniente es que todo el equipo del evento Lean, que incluye a los asesores,
los miembros externos al proceso y los patrocinadores de la administracion, asista a la
presentacion de informes mensual (ya sea en persona o por teleconferencia). Estas
reuniones les dan a los miembros la posibilidad de ver los resultados de su labor, de
ayudar a identificar y eliminar los obstaculos para la mejora, y de fortalecer su relacion
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de propiedad con el proceso mejorado. Muchas agencias se esfuerzan para que estas
reuniones sean amenas, lo que ayuda a mantener el entusiasmo de todos los participantes.

Redistro escrito del nuevo proceso v comunicacion interna

El nuevo proceso de trabajo que surja del evento Lean debe documentarse claramente y comunicarse
a todos los participantes del proceso. La transparencia es vital para garantizar que los cambios se
comprendan y ejecuten. Al documentar el nuevo proceso, tenga en cuenta los siguientes consejos:

Prepare un mapa claro del nuevo proceso y publiquelo. Un mapa visual conciso del
nuevo proceso puede ser una poderosa herramienta para comunicar los pasos y elementos
clave del proceso. Piense con creatividad el lugar donde colocara el mapa, para
asegurarse de que lo vean las personas que tienen una funcion en el proceso. Por ejemplo,
los mapas del proceso pueden exhibirse en tableros de anuncios o en pizarras blancas, en
pasillos o salas de conferencias, o en una pagina web en la intranet de la agencia. Incluso,
pueden crearse mapas del tamafio de un mantel individual (con colores y graficos) y
plastificarse, para colgar en las estaciones de trabajo de los empleados.

Desarrolle procedimientos de “trabajo estandar”. Los procedimientos de trabajo
estandar son herramientas Lean muy efectivas para garantizar que el proceso nuevo se
implemente de forma clara y sistematica. Los procedimientos de trabajo estdndar deben
ser claros y concisos, y utilizar un formato uniforme. Deben exhibirse de forma de
destacarse en el lugar de trabajo real; los procedimientos que se guardan en carpetas
sobre los estantes suelen influir muy poco en el comportamiento. Hacer que los
empleados a cargo de los pasos del proceso ayuden a crear la documentacion del trabajo
estandar puede aumentar su relacion de propiedad con el proceso y captar conocimientos
muy utiles. La documentacion del trabajo estandar puede ayudar a garantizar que las
expectativas sean claras en cuanto a los enfoques deseados cubiertos por el nuevo
proceso. El trabajo estdndar también puede ayudar a que la agencia evite una recaida
durante las transiciones del personal.

Exprese firmemente el apoyo de la administracion para el nuevo proceso. Los
administradores pueden tener una funcion clave en el seguimiento del evento al
expresar de forma inequivoca su apoyo del nuevo proceso desarrollado durante el
evento Lean. Los administradores también disipan las inquietudes de los empleados.
Por ejemplo, algunos empleados pueden temer que el desarrollo de los procedimientos
de “trabajo estdndar” y de un proceso mas transparente afecte su seguridad laboral o no
deje espacio para la creatividad de los empleados dentro del proceso. Los administradores
pueden dejar en claro que la meta es liberar a los empleados a fin de que tengan el
tiempo y el espacio necesarios para aportar valor al proceso y a otras actividades

de las que sean responsables.

Ademads de documentar el nuevo proceso y comunicarlo, es importante considerar la
implementacién de otras actividades de comunicacion que generen impulso para el éxito.

Envie cartas de agradecimiento a todos los participantes internos y externos.
Presente los resultados del evento en una reunion o retiro del departamento o la division.

Exhiba los resultados en tableros de anuncios, monitores LCD de circuito cerrado
o “areas de exhibicion” en el vestibulo de la agencia o en espacios comunes.

Haga un reconocimiento de los resultados o la actividad del evento Lean en una
reunion del personal o una ceremonia de entrega de premios de la agencia.
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= Escriba un articulo en el periddico interno de la agencia que describa su experiencia con
la implementacion de los métodos Lean e incluya un anuncio sobre el éxito del evento
en una nota con forma de cheque de pago.

= Publique informacion y fotografias sobre el evento Lean, asi como informacion sobre
el seguimiento, en la intranet/internet de la agencia.

Evaluacion del rendimiento

Evaluar el rendimiento de forma regular y analizar los resultados es una parte fundamental de la
metodologia Lean. El enfoque en la mejora continua significa que el evento Lean marca el inicio
de las iniciativas de mejora. Los lideres de la metodologia Lean y aquellos que trabajan en el
proceso deben seguir monitoreando el rendimiento del proceso en el transcurso del tiempo y
pensar en las contramedidas necesarias para resolver problemas, ademads de estar atentos a las
oportunidades adicionales de mejora del proceso. Es importante evaluar el rendimiento en
funcion de las métricas clave identificadas durante la reunion previa al evento y rastrear el grado
en el que el evento logrd las metas y los objetivos propuestos. Para obtener mas informacion
sobre las métricas, consulte la seccion Planificacion del evento Lean, en el Capitulo 3, o el
recurso Guia de métricas para un Lean Government (Gobierno Optimizado), disponible en el sitio
web de Lean Government de la EPA (http://www.epa.gov/lean/government/).

Tenga en cuenta los siguientes consejos al evaluar el rendimiento del proceso posterior al evento:

*  Analice el rendimiento del proceso en las reuniones de presentacion de informes
mensuales. Un punto clave de las reuniones de presentacion de informes a los 30, 60 y
90 dias consiste en evaluar el rendimiento del proceso posterior al evento y en realizar
ajustes para mantener o mejorar los resultados. En estos momentos, el equipo de
implementacion de la metodologia Lean se reagrupa y da un paso hacia atras en las
actividades de implementacion tactica para informar a los lideres acerca del progreso,
los resultados y los proximos pasos. Considere utilizar las preguntas del recuadro
de abajo como guia para estas reuniones.

PREGUNTAS CLAVE PARA PLANTEARSE DURANTE LAS REUNIONES
DE PRESENTACION DE INFORMES MENSUALES

= ¢Todos los empleados estan siguiendo el proceso tal como se disefid en el evento (o0 como se modifico después
del evento)?

= ¢Hay pruebas de que todos los empleados, incluidos los que son nuevos en el area, han recibido capacitacion
sobre el nuevo proceso?

= ¢El rendimiento del proceso se mide y se informa como se ha establecido en el evento Kaizen?

= ¢El administrador de la implementacion supervisa y apoya el cumplimiento del nuevo proceso?

= ¢Los lideres apropiados reciben informacion acerca del proceso y participan en él?

= ¢Hay consecuencias por no seguir el disefio del nuevo proceso?

= ¢Han surgido consecuencias imprevistas (positivas 0 negativas)? Verifique con los clientes de etapas posteriores.

= ¢Los trabajadores estan satisfechos con las mejoras? ¢ Sienten que el trabajo se ha simplificado?

= Utilice los objetivos del evento como referencia para monitorear el rendimiento del proceso.
Volver a consultar el instrumento constitutivo del equipo y otros documentos iniciales puede
ayudar a fundamentar los resultados. También puede ser util identificar hitos que representen
pasos provisorios para alcanzar los objetivos finales del rendimiento.
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Considere utilizar letreros o plataformas visuales que muestren el progreso hacia los
objetivos de rendimiento y que sirvan como motivacion para las iniciativas adicionales de
mejora. Estos elementos visuales pueden ser poderosas herramientas de comunicacién y
motivacidn. Es importante que sean simples, para que se comprendan facilmente y no
lleve mucho tiempo crearlos y actualizarlos. Muchas organizaciones utilizan una pizarra
blanca o un cuadro tipo mural con cédigos de colores para rastrear el progreso del
proceso. Si se actualiza para las reuniones semanales, el cuadro puede servir como punto
focal y herramienta motivacional.

Considere ajustar las métricas clave del rendimiento a fin de garantizar un panorama
claro para monitorear el futuro rendimiento del proceso. Por ejemplo, en los eventos de
mapeo del flujo de valor, debe depender de las métricas iniciales identificadas en el mapa
del estado actual y en los mapas del estado futuro como indicadores del éxito. Estas
métricas deben informarse en los eventos que se realizan a los 30, 60 y 90 dias. Tener
unas pocas métricas adecuadas puede ayudar a identificar posibles recaidas y a promover
acciones que mantengan el impulso para la mejora. Esta informacion también puede
ayudar a identificar el momento apropiado para un evento Lean de seguimiento, si se
justifica realizar uno.

POR QUE “FALLAN” ALGUNOS EVENTOS LEAN

Alcance inadecuado: el alcance del evento era muy amplio para abordar en 4 o 5 dias. Para abordar el
tamafio y la complejidad del proceso, deberia haberse realizado un evento de mapeo del flujo de valor
seguido por una serie de eventos de mejora Kaizen.

Falta de compromiso visible de los administradores: a no ser que los administradores se
comprometan visiblemente y apoyen de forma activa las mejoras y los cambios en el proceso, es facil
tener una recaida y volver al proceso habitual.

Facilitacion o apoyo deficientes del evento: la preparacion inadecuada del evento Lean limita los
logros; de modo similar, la falta de un facilitador apto puede inhibir el progreso durante un evento Lean.
Seguimiento inadecuado: la falta de atencion, recursos y asignacion de responsabilidades puede evitar
que el nuevo proceso se implemente con éxito en un plazo razonable.

Desajuste estratégico: cuando en un evento participan diversos departamentos auténomos o agencias,
pueden surgir conflictos debido a diferencias en la mision y la direccidn estratégica. Este desajuste puede
debilitar el apoyo de los administradores para las actividades de seguimiento e implementacién.
Expectativas irreales: las expectativas acerca de lo que podia lograr el evento no eran reales debido

al tipo de proceso, la complejidad u otros factores.

Aprendizaje del fracaso

A veces, a pesar de la mejor preparacion y planificacion, los eventos Lean no logran algunas o
todas las metas deseadas. Es frecuente que las organizaciones lleven a cabo uno o mas eventos
Lean que no se consideran un éxito. La casilla de texto incluye diversos factores que pueden
llevar a que el evento Lean se considere no exitoso. Es importante recordar que dichos
“fracasos” no significan que los métodos Lean no funcionen en su agencia. Las organizaciones
de lideres utilizan estos “fracasos” como momentos de aprendizaje. De hecho, el proceso Lean
en si tiene como fin ser un proceso de aprendizaje de mejora continua. Si su organizacion
experimenta un “fracaso”, diagnostique la causa y prepare un plan de seguimiento que aborde
directamente los factores clave que debilitaron el éxito.
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Comunicacion externa

La comunicacion externa sobre las iniciativas de mejora del proceso puede ser mucho mas que
un medio para describir el proceso e informar al publico y a las partes interesadas clave sobre el
rendimiento. La difusion de las iniciativas Lean puede ser un medio importante para promover
el entusiasmo y diseminar el interés por toda la organizacion y en otras personas. Ademas de
lograr la importante tarea de garantizar que los terceros que participan o se ven afectados por un
proceso estén al tanto de los cambios realizados, estas iniciativas de comunicacion ayudaran a
garantizar la longevidad de las iniciativas Lean al crear una red de personas interesadas en la
mejora del proceso.

Entre la informacion bésica sobre el evento que debe comunicarse de forma externa, se incluye
lo siguiente:

Una descripcion breve del proceso y del problema (;qué funcionaba mal?)
Informacidn basica sobre el evento (;qué?, ;cuando?, ;quiénes?)
Resultados clave sobre el tiempo, el costo y la calidad, entre otros

Diferencias clave entre el proceso viejo y el proceso nuevo (;qué ha cambiado
o cambiard?, ;qué tipos de mejoras se realizaron?)

Declaraciones breves sobre la importancia de las mejoras

Un resumen sobre los futuros planes de mejora

Existen diversos componentes de una estrategia efectiva de comunicacion externa que ayudaran
a difundir las iniciativas Lean mas all4 del evento inicial:

Proyecte una amplia red cuando envie las invitaciones a la presentacion de informes
del evento. En el Departamento de Administracion de Minnesota, las invitaciones a

la presentacion de informes del evento se distribuyen a todos los que deseen asistir,

y algunas de estas reuniones han tenido una numerosa asistencia de 100 personas.

Cree un estudio de caso con la descripcion de las metas y los resultados del evento.
Incluya fotografias u otros graficos para que sea mas atractivo visualmente. Para hallar
enlaces de ejemplos de la EPA y de agencias ambientales estatales, consulte el sitio web
de Lean Government (Gobierno Optimizado) de la EPA (www.epa.gov/lean/government)
o el informe de ECOS “Estudios de caso Lean” de 2009

(www.ecos.org/files/3578 file April 2009 Green Report Lean Case Studies..pdf).

Comuniquese con sus clientes y las partes interesadas clave para identificar cualquier
cambio en el proceso que afecte su participacion.

Utilice los medios de comunicacion para difundir las iniciativas Lean y generar entusiasmo.
Diversas agencias estatales, entre ellas, de Ohio y Minnesota, publican un periddico Lean en
el que resumen las actividades Lean recientes a fin de fomentar el interés en las iniciativas
en otras areas. Escriba un articulo para el sitio web de su agencia o para un periddico publico
que resuma las actividades de implementacion de los métodos Lean.

Mantenga un sitio web atractivo e interesante que informe a las personas sobre la
actividad Lean en su organizacion. Publique los resultados de los eventos y fotografias
del equipo, y asegurese de que el contenido esté actualizado.

Realice un webinar para informar a las partes interesadas clave y al publico
interesado sobre los cambios en el proceso y los resultados de la mejora.
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Integracion del seguimiento del evento Lean en un sistema
de mejora continua

Si bien los métodos Lean pueden utilizarse para iniciativas de mejora unicas y exclusivas,

el valor real radica en su enfoque en la mejora continua. Es importante conectar las iniciativas
de seguimiento para los eventos Lean individuales con el sistema de mejora continua general
de su organizacion, como el que se describe en el Capitulo 2 de este kit de inicio. Cuanto

mas efectiva sea la integracion del seguimiento en los sistemas y la cultura de la organizacion,
mas facil serd mantener el éxito y evitar las recaidas. Existen tres actividades esenciales para
mantener las mejoras Lean en las organizaciones: 1) guiar el seguimiento del evento, 2) revisar
los procesos mediante futuros eventos Lean y 3) fomentar la relacion de propiedad del
empleado con la mejora del proceso.

Coordinar y alentar el seguimiento del evento

Las actividades de seguimiento del evento analizadas anteriormente evitan de forma directa las
recaidas, ya que centran la atencion en finalizar las tareas pendientes y en abordar los desafios

que pueden haberse planteado después del evento Lean. Como se describio antes, es ttil designar
a un administrador de la implementacion que les recuerde a las personas sus responsabilidades
asignadas en el seguimiento y que garantice que la implementacion siga en curso. Esa persona
debe tener la persistencia, el entusiasmo y la autoridad suficiente para coordinar el equipo de
implementacion durante todo el proceso de seguimiento. La iniciativa Lean de su agencia puede
brindarles un apoyo crucial a estos administradores de la implementacion al instruirlos sobre sus
funciones y responsabilidades; ofrecerles recursos, como herramientas de rastreo y otras plantillas;
y ayudarlos con las comunicaciones mas extensas de la agencia.

Las breves reuniones de control semanales, en combinacion con las reuniones de presentacion de
informes a los 30, 60 y 90 dias, son inversiones esenciales para garantizar que los resultados de los
eventos Lean se mantengan y optimicen. Sin embargo, estas reuniones solas pueden no ser suficiente
para garantizar que los resultados de mejora del proceso estimados durante el evento se hagan
realidad. Utilice herramientas de rastreo para monitorear las medidas de seguimiento que se han
ejecutado o no, y envie estas hojas de rastreo a los miembros del equipo en correos electronicos
semanales. Estos pasos, que aseguran que los beneficios estimados de los eventos Lean se hagan
realidad, son cruciales para establecer una cultura de mejora perdurable en toda la organizacion.

Revisar los procesos mediante futuros eventos Lean

El evento Lean no es un hecho aislado. El seguimiento es esencial para garantizar que el nuevo
proceso se haga efectivo, que se implemente sin problemas y que logre los resultados deseados.
Ademas, los eventos de mejora para el mismo proceso realizados de forma periddica cada uno

a cinco afos, 0 con mayor frecuencia, pueden generar importantes mejoras. Las organizaciones
Lean de talla mundial suelen sorprenderse ante la magnitud de los resultados de mejora que
pueden lograrse cuando se apunta a los procesos en diversas oportunidades durante el transcurso
de unos afios. Algunos expertos en metodologia “Lean” afirman que un proceso no es realmente
“Lean” si no ha pasado por un minimo de cinco eventos Kaizen. A menudo, las perspectivas y
los pensamientos nuevos desencadenan ideas de mejora del tiempo, la calidad y el costo que no
podrian haberse concebido durante el primer evento Lean. Otros métodos Lean, como 5S y los
controles visuales, se centran en mantener las mejoras Lean conservando los espacios de trabajo
bien organizados y poniendo en evidencia los posibles problemas, para resolverlos rapidamente.
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Fomentar la relacion de propiedad del empleado con la mejora del proceso

Aliente a los empleados que participan en el proceso para que sean representantes activos del
proceso. Al comprometer activamente a los participantes del proceso para que se “apropien” de
sus actividades y rendimiento, es posible identificar y abordar las oportunidades de mejora “al
vuelo”. Los administradores deben preguntarles con regularidad a los empleados cuales son sus
ideas de mejora, y las fallas del proceso se deben examinar para reconocer opciones de mejora
y aprendizaje. Otra forma de obtener ideas nuevas es darles a los empleados la oportunidad

de intercambiar funciones durante unas horas y de aprender las diferentes partes de un proceso.
La nueva posicion estratégica puede ayudar a los miembros del equipo a ver el proceso (y las
oportunidades de mejora) con una nueva optica. Considere desarrollar sistemas formales o
informales para recolectar sugerencias de mejoras por parte de los empleados (por ejemplos,
juntas de ideas) y asegtrese de agradecerles las sugerencias e iniciativas.

El seguimiento es un componente integral de un evento Lean exitoso. Es arduo y requiere mucho
esfuerzo, pero es clave para mantener el impulso de mejora rapida que foment6 el evento Lean.
Ademas, las actividades de seguimiento hechas a conciencia ayudan a las personas a desarrollar
una mentalidad de mejora continua.

En el capitulo siguiente, se analiza la forma de ampliar el éxito mas alla del evento Lean
y de convertir a su organizacion en una cultura de mejora continua.
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Capitulo 7. Difusion de la actividad Lean y pasos
para convertirse en una empresa Lean

Llevar a cabo uno o mas eventos Lean en una agencia gubernamental puede ser una experiencia
estimulante y reveladora. Las mejoras rapidas y radicales en el proceso de una agencia
permiten vislumbrar lo que se puede lograr, incluso en una gran burocracia gubernamental. Sin
embargo, la ejecucion de unos pocos eventos Lean exitosos no es suficiente para obtener todos
los beneficios de las iniciativas de mejora del proceso, ni para desarrollar una cultura de mejora
continua en la agencia. El poder de la metodologia Lean se hace realidad cuando los individuos
de una organizacion internalizan un enfoque proactivo de resolucion de problemas y dicha
organizacion apoya las mejoras con habilidad, como parte de su practica laboral diaria. Es
importante recordar que la difusion de los métodos Lean en una agencia es una parte crucial
del trabajo Lean global. Después de los primeros eventos Lean, surgen preguntas inevitables.

= ¢Qué significan los métodos Lean para nuestra agencia a largo plazo?
= ¢De qué manera podemos mantener y difundir el éxito de nuestra actividad Lean inicial?

= ¢De qué manera podemos utilizar los métodos Lean para promover una cultura de mejora
continua en nuestra agencia?

Las respuestas a estas preguntas pueden ser muy diversas: desde “ya hemos terminado con la
metodologia Lean” hasta “dejemos que cada parte de la agencia use los métodos por su cuenta”

o0 “vamos a incorporar los métodos en las operaciones de la agencia”. Cada agencia debe decidir
si el valor que percibe es suficiente para continuar utilizando Lean. Si una agencia decide seguir
utilizando Lean, también debe decidir como lo hara. No hay una respuesta correcta para esta
pregunta, pero el hecho de no considerarla de forma estratégica puede tener consecuencias graves.
En el mejor de los casos, no pensar estratégicamente el modo de mantener y difundir la actividad
Lean aumentara el costo del desarrollo de aptitudes, de la capacitacion y facilitacion, y del
desarrollo de herramientas Lean. En el peor de los casos, uno o dos eventos Lean mal planificados
y ejecutados pueden hacer que la agencia se decepcione con esta metodologia y desbaratar el
progreso anterior. Ademas, dada la frecuencia de los cambios en los lideres de la agencia, las
iniciativas que no estan bien planificadas o arraigadas en la agencia pueden llegar a eliminarse.

Este capitulo esta disefiado para ayudarlo a pensar estratégicamente la forma en la que su
agencia puede mantener y difundir la actividad de mejora continua Lean. Entre los temas que
cubre este capitulo, se incluyen los siguientes:

= Explicacion del itinerario Lean

= Inicio de la difusion Lean

= Cuatro modelos de implementacion de la difusion Lean

= Indicaciones para el futuro: desarrollo de una agencia de mejora continua Lean
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Explicacion del itinerario Lean

Como se describe en el Capitulo 2 y se muestra en el diagrama con forma de casa que esta

a continuacion, la metodologia Lean apoya cinco elementos clave de un sistema de mejora
continua. En primer lugar, los lideres fijan las metas y brindan indicaciones y apoyo para
permitir las actividades de mejora del proceso. En esta direccion, los administradores y el
personal de la agencia utilizan los métodos Lean para eliminar las ineficiencias, simplificar los
procesos y destinar mas tiempo a los trabajos de importancia critica. Este kit de inicio es una
herramienta que puede utilizar como respaldo de la metodologia Lean de mejora del proceso
para su agencia. A partir de esta base, la capacitacion Lean garantiza que los empleados puedan
participar de forma efectiva en las actividades de mejora del proceso y liderarlas. Luego, las
comunicaciones especificas mantienen a las audiencias internas y externas informadas sobre
las iniciativas Lean y su importancia en la agencia. Por tltimo, un sistema de medicion del
rendimiento permite que la agencia rastree y evalue el progreso en el transcurso del tiempo

y que haga ajustes en las actividades de implementacion segun sea necesario.

El sistema de mejora continua

Liderazgo

Planificar Hacer

Comunicaciones
Medicién
del rendimiento

Actuar Verificar

Capacitacion y desarrollo de las aptitudes

Metodologia para la mejora del proceso

El desarrollo completo de este sistema de mejora continua y el cambio de cultura no ocurren

de la noche a la mafiana. A menudo, las organizaciones Lean describen sus tareas como un
“itinerario”, que incluye diversas fases de actividad Lean y cambio de cultura. Es frecuente
comenzar con pruebas piloto en una o dos areas, para ganar experiencia y ver la forma en la que
los métodos pueden aplicarse mejor dentro la cultura de la organizacion. Después de las pruebas
piloto iniciales, la organizacién puede recurrir a usos mas estratégicos de la metodologia Lean
para abordar sus prioridades, asi como los problemas persistentes. Luego, algunas organizaciones
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pueden llevar la metodologia Lean a otro nivel y embarcarse en una transformacion de la cultura
que no solo dependa de los eventos Lean para generar cambios, sino que también integre la
mejora del proceso en la practica laboral diaria de los empleados. La figura que estd a continuacion
describe tres etapas clave que suelen caracterizar la evolucion de los métodos Lean en la
organizacion: mejora, optimizacion y transformacion.

El itinerario Lean

S
é * La mejora continua es trabajo de todos
5 * La mejora es producto de la estrategia y del marcador
“g de resultados
© * Lean es “nuestra forma de trabajo”
; * Resultado: valor para los contribuyentes y los clientes
S
'g * El equipo de administracion lidera la mejora del proceso
A * Grupos centrados en las oportunidades
.g * Los administradores aplican la metodologia Lean
8‘ * Resultado: mejor ejecucion de la estrategia y afianzamiento de la experiencia
A
* Los equipos de metodologia Lean dirigen la implementacion
* Los proyectos especiales se centran en los beneficios financieros
s * Aprendizaje de las herramientas Lean y Six Sigma
é‘ * Resultado: identificacion y eliminacion de los elementos improductivos y la variacién del proceso

PEOD Mas personal se compromete con la metodologia Lean, y la mayor experiencia interna PEOD

con la facilitacion de estos métodos disminuye la necesidad de apoyo externo
con el transcurso del tiempo

El tiempo que una organizacion demora en pasar de una etapa a la otra varia, y pueden pasar de 3 a

5 afios 0 mas hasta que una organizacion adopte la cultura Lean por completo. El itinerario Lean no
finaliza de la noche a la mafiana, y la velocidad y la efectividad de la transformacion dependen de
diversos factores, entre ellos, el apoyo de los lideres, la cultura de la organizacion, el sentido

de urgencia del cambio, los recursos disponibles y la estrategia de implementacion. El camino no
siempre esta libre de complicaciones, y muchas organizaciones que implementan la metodologia Lean
tienen mas probabilidades de fracasar de 6 a 18 meses después de haber comenzado este itinerario.

El fracaso durante este periodo del itinerario Lean suele deberse a la combinacion de tres factores:

o La falta de enfoque estratégico en las actividades Lean

e La falta de pasion y compromiso de los administradores para que la implementacion
de los métodos Lean sea exitosa

e La falta de dinero y tiempo del personal en apoyo del itinerario

Durante este periodo, el impulso y la excitacion iniciales de los primeros eventos Lean pueden
ceder, en especial, si no hay un liderazgo activo o un plan claro para continuar y extender

la actividad Lean. Por estas razones clave, el compromiso de los lideres y la comunicacion
son fundamentales para mantener el éxito de las iniciativas de mejora del proceso Lean.
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Inicio de la difusion Lean

Si bien un enfoque de la metodologia Lean sin intervenciones y al nivel de las bases puede ser
atractivo para algunas agencias, cierta planificacion y coordinacion entre las agencias tiene un
valor incomparable para la implementacion Lean efectiva. Los lideres de la metodologia Lean
de los sectores publicos y privados han hallado estrategias para ampliar la actividad Lean con
menor costo, con mas uniformidad y con mejores resultados que si implementaran estos
métodos mediante un enfoque poco sistematico. La difusion de la metodologia Lean dentro
de una agencia consta de seis pasos importantes.

PASOS PARA LA DIFUSION DE LA METODOLOGIA LEAN

Implementar los métodos en diversas areas y compartir los resultados

Enviar mensajes de apoyo claros y uniformes por parte de los lideres de la agencia
Establecer un coordinador de métodos Lean en la agencia

Crear un equipo Lean central y ampliar las aptitudes del personal a través de la capacitacion
Desarrollar un enfoque sistematico y herramientas para la implementacién

de los métodos Lean

6. Continuar con Lean para mantener el impulso, pero no presionar demasiado ni apurar
los resultados

o=

1. Implementar los métodos en diversas areas y compartir los resultados

La mejor forma de mantener, ampliar y crear impulso para la actividad Lean es lograr resultados
y compartirlos en toda la agencia. Identifique diversos departamentos o programas que puedan
ser adecuados para realizar eventos Lean y para que el personal adquiera experiencia
relacionada. La realizacion de eventos aislados en toda la agencia puede lograr buenos
resultados de mejora y hacer que muchos empleados entren en contacto con los métodos Lean,
pero este enfoque no necesariamente creara centros de experiencia suficientes para mantener

el interés y la atencidn de la organizacion, y para guiar la actividad Lean. Muchos expertos
promueven el valor de crear “laboratorios de aprendizaje de la metodologia Lean”, es decir,
lugares donde la actividad Lean se concentra y que pueden servir como modelos para la
implementacion y el aprendizaje de las organizaciones. No hay mejor manera de aprender acerca
de los métodos Lean que experimentarlos en directo a través de los eventos Lean, y no hay
mejor manera de darse cuenta de lo que pueden lograr para su agencia que probarlos.

Después del primer evento Lean, al seleccionar otras areas para la actividad Lean, considere
estos cuatro factores, ademas de los criterios descritos en el Capitulo 3 para seleccionar
un proyecto Lean:

= Uno o mas procesos del area tienen importantes necesidades de mejora
u oportunidades de lograr resultados excepcionales

= Los administradores o el personal clave del area estan muy dispuestos a usar los métodos Lean

* Los administradores o el personal clave del area son muy respetados en toda la agencia
y podrian convertirse en guias o defensores eficaces de Lean dentro de la agencia

= El personal del area tiene experiencia previa en el uso de los métodos Lean
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Después de finalizar los eventos Lean, comparta los resultados y deje que hablen por si solos.
En el Capitulo 3, se incluye informacion sobre la forma de medir y comunicar los resultados
Lean. Prepare una presentacion breve y atractiva para compartir informacion clave sobre los
eventos Lean realizados en la agencia. Incluya al personal clave de otros departamentos y
divisiones en las presentaciones de informes de los eventos Lean para ayudar a presentar a las
personas clave y a los “lideres de ideas” dentro de la agencia. Transmita de manera uniforme
los mensajes acerca de la importancia de los métodos Lean para la agencia y los resultados
logrados a través de los eventos y las actividades de implementacion. Una vez que las personas
descubran que los métodos Lean pueden facilitar su trabajo y lograr resultados reales,
aumentard el impulso.

2. Enviar mensajes de apoyo claros y uniformes por parte de los lideres
de la agencia

El apoyo firme de los lideres de la agencia es crucial
para la implementacion y la difusion efectivas de los
métodos Lean. Sin el apoyo personal y visible de los
administradores sénior, la efectividad de los eventos
Lean puede reducirse. La implementacion efectiva
requiere atencidn y recursos continuos, ademas de
una mentalidad abierta al cambio. El compromiso y el apoyo visibles de los lideres también
son vitales para alentar a otras partes de la organizacion con el fin de que avancen y prueben la
metodologia Lean. El compromiso de los lideres es crucial para garantizar que la agencia apoye
y respalde el trabajo de los profesionales de la metodologia Lean, tanto durante los eventos
especificos como en la implementacion mas extensa en la organizacion. Las diversas medidas
clave que los lideres de la metodologia Lean deben tomar se resumen en la casilla de texto que
estd a continuacion y en la Guia de liderazgo para la metodologia Lean, en el sitio web de Lean
Government de la EPA, www.epa.gov/lean/government/.

MEDIDAS CLAVE PARA LOS LiDERES DE LA METODOLOGIA LEAN

Crear un caso claro y convincente para el cambio.

= Comunicarse de forma continua con las partes internas y externas
= Responder las preguntas de los empleados acerca de “; qué me ofrece esto a mi?”
= Definir el éxito —y celebrar cuando se logre

Construir la infraestructura para el cambio.
= Alinear las recompensas y los premios para los empleados a fin de apoyar las iniciativas de mejora del proceso

= Eliminar los obstaculos para el cambio y la mejora a medida que surjan
= |dentificar y capacitar a los lideres que surjan durante la implementacién de los métodos Lean

Establecer las métricas y reforzar la asignacion de responsabilidades.

= Anticipar el control de las medidas pendientes y rastrearlas
= Alentar el uso de enfoques de administracion visual para compartir los resultados

El apoyo visible de los lideres también es crucial para ayudar a que muchos administradores
sin experiencia relacionada superen el riesgo que perciben de probar un método nuevo
y desconocido de mejora del proceso.
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REACCIONES INICIALES QUE PUEDE CAUSAR LA METODOLOGIA LEAN

Ya la hemos probado

Estamos muy ocupados para destinar tiempo a un evento de mejora

No tenemos tiempo para centrarnos en un evento de mejora

Costara demasiado ejecutar un evento de mejora Lean

No funcionara nunca en nuestra area o departamento

Si no hay nada roto, jpara qué arreglarlo?

No somos una empresa industrial; esos conceptos y herramientas no son validos para nosotros

A SENE N NENENEN

La mayoria de las organizaciones que se embarcan en un itinerario Lean pronto descubren que
las excusas para no probar estos métodos no tienen fundamento y que la recompensa de las
iniciativas Lean puede ser rapida y radical.

3. Establecer un coordinador de métodos Lean en la agencia

Una vez que la agencia se ha comprometido a

implementar diversos eventos Lean, es decisivo

. . . . Recursos

identificar un coordinador de métodos Lean que ayude

a guiar y 2(11 'rasctlrear la (ellctlwdad en tqda lla agencia. o Descripcion del trabajo del

Este coordina 1or puede ?yuldar' a evitar la rﬁpetlcmn coordinador de métodos Lean

innecesaria del trabajo al re acionar a aquellos en la agencia

interesados en la metodologia Lean con posibles Hoia d reo de |

asesores o facilitadores del evento, recursos de ¢ Hojade ras, reo ae la
metodologia Lean en toda

capacitacion, lecciones aprendidas y otra informacion .
9% : : la agencia
util. Para algunas agencias gubernamentales, ha sido

util asignarle al coordinador de métodos Lean la tarea
de liderar el desarrollo de una estrategia de implementacion en la organizacion. Dicha estrategia
puede apoyar la actividad Lean en toda la organizacion y garantizar su conexion con la mision
general, el plan estratégico y otras prioridades. El coordinador de métodos Lean en la agencia
también puede rastrear el uso de la metodologia en otras agencias gubernamentales y buscar
referentes y oportunidades de compartir la informacién. Ademas, puede rastrear las iniciativas
de mejora del proceso en toda la organizacion y garantizar la implementacion después de cada
evento (consulte la hoja de rastreo de la metodologia Lean en toda la agencia).

Si bien es util tener un solo punto de contacto para la iniciativa Lean en la agencia, especialmente
en cuanto a los fines de la comunicacion, esto no significa que el “coordinador” deba ser la tnica
persona a cargo de coordinar estas actividades en la agencia. De hecho, es crucial que los lideres
de la agencia, o del departamento o la division en la que esta implementando los métodos,
participen de forma activa en las iniciativas de mejora del proceso Lean en la organizacion.
Algunos expertos recomiendan establecer un comité directivo de metodologia Lean para permitir
la alineacion del equipo de lideres en las iniciativas de mejora del proceso, ademas de comunicar
las actividades y los resultados, evaluar el progreso, reunir y priorizar ideas de mejoras, y asignar
recursos. El coordinador de métodos Lean puede servir como punto focal central para una
iniciativa Lean. Con la supervision de los lideres sénior y del comité directivo, puede desarrollar
y apoyar la estrategia de implementacion de métodos Lean en la agencia, lo que incluye las
comunicaciones, la capacitacion y el desarrollo de aptitudes, la medicion del rendimiento

y la aplicacion regular de los métodos Lean.
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4. Crear un equipo Lean central y ampliar las aptitudes del personal
a través de la capacitacién

Para empezar a promover la experiencia en la metodologia Lean en su organizacion, haga que
algunos empleados participen en diversos eventos Lean en toda la agencia (o en otras
organizaciones o agencias publicas). La mejor manera de aprender y especializarse como
profesional Lean es observar y participar en eventos Lean. Si bien los cursos de capacitacion
son utiles, no reemplazan el tiempo que se pasa en un evento Lean, por mas que dicho evento
se centre en procesos diferentes a los del trabajo del individuo.

Muchas organizaciones informan que la ayuda con la facilitacion e implementacion del evento
Lean por parte de asesores experimentados en métodos Lean es esencial hasta que la organizacion
haya desarrollado la experiencia interna suficiente. Saque provecho del apoyo de los asesores para
los eventos Lean a fin de permitir que las metas de implementacion evolucionen y ampliar el
desarrollo de aptitudes internas. Con el tiempo, esta iniciativa puede reducir la dependencia de

los asesores para los servicios de facilitacion del evento, los que pueden ser costosos. Muchas
organizaciones Lean experimentadas retienen un nivel de apoyo y asesoramiento estratégico
acerca de la implementacion Lean por parte de asesores especializados en estos métodos. Otra
estrategia de algunas organizaciones es ganar experiencia convocando a uno o mas profesionales
Lean experimentados que hayan liderado con éxito iniciativas de implementacion o eventos Lean
en procesos administrativos de otros lugares, en organizaciones del sector publico o privado.

Invierta en diversos miembros del equipo de empleados
que demuestren interés y aptitudes con los métodos

Lean y las tareas relacionadas, como la facilitacion y

la gestion del cambio. Permita que estos miembros del , .y

equipo participen en la mayor cantidad de eventos Lean * Guia de capacitacién para

que sea posible. Asigneles cada vez mas responsabilidad un Lean Government
en la conduccion de los equipos Lean y la facilitacion (Gobierno Optimizado)
de los eventos Lean (a veces, con la ayuda de un asesor).
Si bien puede llevar unos anos de practica liderar de forma independiente las iniciativas Lean, estos
miembros del equipo pueden asumir una importante responsabilidad en la implementacion de los
métodos Lean con mucha rapidez, lo que reduce el tiempo de ayuda de un asesor. Como se analiza

a continuacion, la creacion de un programa de capacitacion Lean puede acelerar las iniciativas

de desarrollo de aptitudes y garantizar el uso de herramientas y métodos uniformes. La Guia de
capacitacion para un Lean Government (Gobierno Optimizado), en el sitio web de Lean Government
de la EPA (www.epa.gov/lean/government), brinda orientacion adicional y opciones para disefiar

un programa de capacitacion Lean.

5. Desarrollar un enfoque sistematico y herramientas para la
implementacion de los métodos Lean

A medida que la metodologia Lean se difunda por la organizacion, evite que cada oficina o
departamento reinvente las herramientas o procesos Lean existentes. Este kit de inicio proporciona
una variedad de plantillas que pueden adaptarse para satisfacer las necesidades de su agencia.

Los profesionales gubernamentales experimentados en la metodologia Lean afirman que, sin

un enfoque uniforme en toda la organizacion, es dificil repetir las mejoras de rendimiento entre
los departamentos. Muchas organizaciones han hallado que un enfoque uniforme en la
implementacion de los métodos y las herramientas Lean también puede ser lo suficientemente
flexible como para satisfacer las necesidades de diversas oficinas, programas y procesos.
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Las organizaciones gubernamentales deben considerar el uso de un enfoque en comun para
seleccionar y contratar a un facilitador de métodos Lean hasta que se haya desarrollado

la suficiente capacidad de facilitacion Lean interna. Esta puede ser una manera importante

de asegurar que cada proyecto o evento utilice un enfoque en comun para los métodos Lean. Las
agencias también pueden hallar que un enfoque estandarizado reduce los costos de transaccion
asociados con contratar y conservar asesores de métodos Lean. Por ejemplo, algunos asesores
pueden tender a hacer hincapié en los eventos Kaizen, mientras que otros pueden poner mas
énfasis en el proceso de disenar-medir-analizar-mejorar-controlar de Six Sigma. Si una agencia
utiliza terminologia, herramientas y procesos diferentes para cada evento, la comunicacion y la
capacitacion pueden ser mas problematicas en toda la organizacion. Cuando una organizacion esté
lista para desarrollar las aptitudes internas para la facilitacion Lean mediante la capacitacion y la
certificacion, el curriculum con una capacitacion Lean individual permitira que los facilitadores
de eventos Lean implementen dichos eventos en toda la agencia.

6. Continuar con Lean para mantener el impulso, pero no presionar
demasiado ni apurar los resultados

La implementacion exitosa de los métodos Lean requiere mucho trabajo arduo, pero a menudo
los resultados justifican el esfuerzo. En general, mientras mas eventos Lean lleve a cabo la
organizacion, mas beneficios de mejora del proceso se obtendran. Sin embargo, como se indico
en este kit de inicio, es importante recordar que el apoyo de las actividades durante el evento
Lean es solo una etapa de las iniciativas de mejora del proceso Lean; la cuidadosa delimitacion
del alcance y preparacion de los eventos, y la atencion especifica de las tareas de
implementacién son cruciales para el éxito a largo plazo. Considere las necesidades y las metas
de mejora del proceso generales de su organizacion, y la cultura de su organizacion al elegir

el nivel adecuado de inversion en la metodologia Lean para mantener el interés y el impulso.

Si bien no es poco frecuente que las organizaciones Lean lideres del sector publico y privado
ejecuten diversos eventos Lean cada afo, recuerde controlarse. Los avances demasiado bruscos
con los métodos Lean cuando una agencia no estd preparada pueden desanimar rapidamente

a las personas y dar la impresion de que se ha puesto una atencion excesiva en estas iniciativas,
a costa de la mision central de la agencia. Para las organizaciones bien encaminadas en su
itinerario Lean, a menudo es util tener una “semana de evento Lean” en el mes, con diversos
eventos de mejora del proceso programados durante ese tiempo. Diversas agencias ambientales
estatales han utilizado con éxito el concepto de semanas de evento Lean para que los recursos

de asesoramiento Lean avancen (con un asesor para diversos eventos) y creen impulso para las
iniciativas Lean. Segin muchos expertos en metodologia Lean, una vez que una organizacion ha
madurado en su itinerario Lean, una buena regla general es realizar al menos un evento Lean por
afo por cada 10 empleados (la regla n/ 10).14 Ese nivel de implementacion de metodologia Lean
puede generar ganancias de rendimiento anual de mas del 10 %; sin embargo, esa escala y ese
ritmo de implementacidén pueden no tener sentido para muchas organizaciones, en especial,

las que recién comienzan sus itinerarios Lean. El ritmo y el nivel de inversion en las iniciativas
Lean de una organizacion a largo plazo son temas importantes que los lideres deben abordar

y que influyen en la eleccion del modelo de implementacion (que se analiza a continuacion).

" La regla n/10 le pertenece a George Koenigsaecker, Leading the Lean Enterprise Transformation, Nueva York: CRC Press, 2009.
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Cuatro modelos de implementacion de la difusion Lean

Una vez que una agencia decide ampliar el uso de los métodos Lean, el desafio esta en el modo
de desempenarse con eficacia y efectividad. Hay cuatro modelos principales de implementacioén
de los métodos Lean en una organizacion: en toda la agencia (transformador), en un
departamento/division (transformador, pero de aplicacion selectiva), especifico (estratégico)

y de base (oportunista); estos modelos se describen en la tabla que esta a continuacion. Estos
modelos varian desde la implementacion esporadica a cargo de guias individuales con la
posibilidad de generar sectores de éxito, hasta un fuerte modelo de liderazgo vertical e inversion
sistematica que puede generar resultados mas significativos y sostenibles.

Entodala
agencia
(transformador)

Enun
departamento/
division
(transformador,
pero de
aplicacion
selectiva)

Especifico
(estratégico)

Basico
(oportunista)

MODELOS DE IMPLEMENTACION LEAN

Caracteristicas:

g 34 0 8 4 4 4303

4

Orientacion vertical
Integral

Cambio principal

de cultura
Implementacién rapida,
muy visible

A cargo de los lideres

del departamento,

pero con apoyo de los
administradores de la
agencia

Piloto del departamento
para la agencia

Integral en el nivel

del departamento
Cambio de cultura

A cargo de los lideres
administrativos superiores
Centrado en pocos
problemas especificos

de la agencia

Orientado por el deseo
de causar una repercusién
estratégica

El cambio de cultura no
es un objetivo de la
implementacion

Se origina en el nivel de
base de la agencia
Lideran la iniciativa
individuos con mucha
motivacion

Especifico de un proyecto
0 un problema

El cambio de cultura no
es un objetivo

Consideraciones para la implementacion:

=

4 & 4 438 448 44 4o 44838

4 & & 4 4330

Requiere una inversién significativa y sostenida, y
liderazgo s6lido desde la administracion superior
Amplia infraestructura y personal de tiempo completo
Importante planificacion y administracion

Integracion con otros sistemas de administracion
Necesidad de una metodologia de resolucion de
problemas y de un idioma en comun

Necesidad de abordar los procesos entre agencias
Més de 5 afios para lograr un cambio de cultura duradero
Similar al modelo de implementacion en toda la
agencia, pero a menor escala

Comienzo mas simple, debido a la menor escala

Es posible un ritmo mas lento, que aumenta después
del éxito inicial

Mayor uso de asesores y capacitacion externa

Menor integracion con los sistemas de administracion
Riesgo de no ir més alla del nivel del departamento

Comienzo simple

Puede funcionar en agencias mas pequefas

Las necesidades de infraestructura son menores;

en general, emplea recursos contratados

Poca integracion sistematica con los sistemas

de administracién

Resultados rapidos, porque los problemas se identifican
con anticipacion

Riesgo de no mantener los beneficios

Relativamente facil, pero dificil de mantener con el tiempo
Muy sensible a los cambios que afectan al personal
Poca o ninguna necesidad de infraestructura inicial; sin
integracion con los sistemas de administracion

A menudo, depende de asesores sobre métodos Lean
externos

El enfoque de implementaciéon de los métodos Lean
puede variar en la agencia

Puede generar buenos resultados de los proyectos
individuales

El historial de mejora sostenida no es bueno
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La mayoria de las organizaciones mds exitosas de los sectores publicos y privados han hallado
que tener una vision orientadora y metas claras es decisivo para la gestion efectiva del cambio.
Las metas de la agencia, los recursos y el compromiso de los lideres a largo plazo deben guiar
la seleccion del modelo. Entre las metas clave para considerar, se incluyen las siguientes:

= Cultura y transformacion de la organizacion
= Resolucion de problemas
= Reduccién de costos e Presentacién de la

= Imagen implementacién de la
metodologia Lean

Al seleccionar un modelo para la difusion, se debe pensar detenidamente en tres factores:
repercusion deseada, escala de implementacion y preparacion de la organizacion (consulte
la tabla que estd a continuacion).

FACTORES PARA LA SELECCION DEL MODELO DE DIFUSION

Preparacion de la

Repercusion deseada Escala de L,
implementacion organizacion
= Transformacién de la empresa = Toda la agencia = Cultura
= |mplementacién en toda la agencia = Departamento/ = Experiencia previa
= Cambio principal de cultura Division con el proceso
= Mejora estratégica = Proyecto/Seccic')n/ = Equipo de administracién
Equipo = Estabilidad

= Implementacion especifica
para problemas criticos

=  Proyectos necesarios para
el éxito o la supervivencia

= Resolucion de problemas
= Problemas operativos especificos

= Mejoras graduales en el rendimiento
de la agencia

Seleccione un modelo de implementacion y adaptelo de la mejor forma posible a la situacion de
su agencia. También puede elegir un enfoque de implementacion de los métodos Lean durante las
primeras iniciativas de su organizacion y luego cambiar por otro enfoque después de unos anos
de haber implementado estos métodos. No hay un modelo de implementacién “correcto”, si
bien muchas organizaciones lideres en metodologia Lean apoyan firmemente el modelo de
implementacion en toda la agencia, ya que es el tinico que puede lograr el cambio cultural en
toda la organizacion. Més alld del modelo seleccionado, el apoyo y el compromiso de la
administracién son componentes esenciales para el éxito a largo plazo. Considere desarrollar
un plan de mejora a cinco afios que indique de forma realista el rendimiento que desea lograr
para esa fecha, en comparacion con el rendimiento actual, y que resuma lo que necesitara

para cumplirlo en términos de tiempo, recursos, lideres, experiencia externa, capacitacion

y comunicaciones.
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OBSTACULOS FRECUENTES PARA EL DESARROLLO DE UNA EMPRESA LEAN

Karen Martin, autora y asesora sobre metodologia Lean, describe los siguientes obstaculos frecuentes que las
organizaciones enfrentan al desarrollar una empresa Lean y las posibles estrategias para eliminarlos:

= Aceptacion débil o falta de aceptacion de los lideres (estrategia: compromiso de los lideres y guias ejecutivos)

Falta del sentido de urgencia (estrategia: comunicaciones que enfaticen las presiones sobre la agencia,

lo desconocido y la necesidad de cambio)

= Estrategia poco realista 0 ausente (estrategia: desarrollo de metas claras y de un plan realista a cinco afios)

= Falta de alineacion en torno a la estrategia de mejora (estrategia: establezca un comité directivo de
metodologia Lean)

= Falta de entendimiento o falta de aptitudes (estrategia: establezca objetivos claros de aprendizaje para la
capacitacion, identifique a los participantes adecuados y garantice que la capacitacion esté conectada con
el mundo real)

= Recursos de mejora inadecuados (estrategia: aprovechar los recursos externos para las oportunidades
de aprendizaje; los recursos internos pueden ser una combinacion de responsabilidades especializadas
y compartidas)

= Resultados lentos (estrategia: destine el primer afio a lograr resultados exitosos rapidos y no intente resolver
primero los problemas méas graves antes de haber aprendido més acerca de cémo ejecutar los proyectos Lean
con éxito)

= Falta de comunicacion de los resultados (estrategia: utilice diversos medios de comunicacién, por ejemplo,
Intranet, letreros en pasillos o salas de descanso, LCD de circuito cerrado, notas con forma de cheque de pago,
periédicos y reuniones)

= Falta de monitoreo y mejora continua de los procesos (estrategia: establezca una persona a cargo del proceso
que monitoree algunos indicadores de rendimiento clave, que informe sobre el rendimiento y que lidere las
iniciativas de mejora segun sea necesario)

= Postergacion de todo hasta un evento Kaizen (estrategia: establezca juntas de sugerencias de los empleados

y otras formas de promover las iniciativas individuales y las acciones espontaneas)

Fuente: Adaptado de Karen Martin & Associates, “Building a Lean Enterprise: Navigating the Common Obstacles
to Success”, presentacion Webinar, 13 de mayo de 2010, www.slideshare.net/KarenMartin2/building-a-lean-
enterprise.

Indicaciones para el futuro: desarrollo de una agencia de mejora
continua Lean

La metodologia Lean puede ser mucho mas que una herramienta de mejora del proceso que
se utiliza solo cuando un proceso parece deteriorado. Existen muchas oportunidades para que
las agencias ambientales implementen los métodos Lean con el fin de mejorar los programas
y procesos existentes, o de crear programas y procesos nuevos de forma eficaz.

Desarrollar nuevos programas, reglas e iniciativas mediante
la metodologia Lean

Si bien es importante mejorar los procesos existentes, las agencias ambientales pueden aportar
un valor significativo al disefiar programas y procesos nuevos que sean eficaces y efectivos desde
el comienzo. Los métodos de disefio del proceso Lean, por ejemplo, Disefio para Lean Six Sigma
y Proceso de Preparacion de la Produccién (3P), descritos en la Tabla de métodos Lean del
Capitulo 3, ofrecen poderosos enfoques y herramientas para disefiar nuevos procesos que sean
muy efectivos y eficaces. Estos métodos también pueden utilizarse para disefiar o redisenar
productos (p. €j., una solicitud de permiso o un periddico de una agencia), procesos y programas.
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Una vez que la organizacion esté familiarizada con los métodos y principios Lean basicos, por
ejemplo, la identificacion de elementos improductivos en los procesos de oficina y el mapeo
del proceso utilizado en los eventos Kaizen o los eventos de mapeo del flujo de valor, puede
comenzar a identificar oportunidades para aplicar los conceptos Lean con el fin de disefiar
procesos mas aptos y eficaces desde el comienzo. (En el Apéndice A, encontrara la bibliografia
de referencias Lean, con mas informacion sobre los métodos de disefio Lean).

Mejorar y administrar los flujos de valor de la agencia

La mayoria de las organizaciones Lean de mas alto rendimiento trabajan para administrar y
mejorar los flujos de valor clave, es decir, toda la cadena de procesos y actividades que aportan
valor a los clientes y las partes interesadas. En el caso de una agencia ambiental, esto podria
tratarse de los servicios que la agencia brinda a la sociedad y los integrantes clave, y el trabajo
destinado a optimizar estos flujos de valor. Este enfoque puede ser més holistico para la gestion
ambiental que las tradicionales areas especificas de aire, agua y desperdicios. Por ejemplo, una
agencia ambiental estatal o local podria considerar de forma integral su prestacion de servicios de
proteccion ambiental (permisos para emisiones en el aire, aguas residuales y fuentes de residuos
peligrosos, asi como la asistencia técnica para las iniciativas de sostenibilidad y prevencion de

la contaminacidn) a las empresas que buscan instalarse en el estado, en lugar de centrarse solo

en optimizar los permisos de emisiones en el aire u otra parte de este flujo de valor. Algunos
municipios han tomado esta perspectiva orientada al cliente y han establecido centros de servicios
en los barrios, en los que los ciudadanos pueden tener acceso a servicios de diversos
departamentos gubernamentales directamente en el mismo lugar. De forma similar, algunos
estados han creado centros empresariales integrales para simplificar la asignacion de licencias y
permisos empresariales. La vision mas amplia de los flujos de valor también puede ser importante
para pensar de forma holistica las prioridades estratégicas para los proyectos de mejora Kaizen.

Los enfoques Lean ofrecen algunas lecciones tutiles sobre el modo efectivo de planificar,
ordenar y administrar las organizaciones, para optimizar sus flujos de valor. Dichas lecciones
pueden aportar posibilidades muy interesantes para las agencias ambientales.

Vincular los eventos de mejora Lean con la mision y la estrategia
de la agencia

A medida que las organizaciones hacen la transicion para convertirse en empresas de mejora
continua Lean, vinculan cada vez mas sus actividades de mejora con sus procesos de planificacion
y fijacion de metas estratégicas. Un poderoso método conocido como “implementacion de la
estrategia” (ademas de hoshin kanri e “implementacion de politicas™) vincula de forma detallada
las metas estratégicas de una organizacion con una cascada de actividades y programas cada vez
mas especificos que respaldan esas metas. La implementacion de la estrategia, que suele tener un
enfoque de uno a cinco afios (se actualiza anualmente), adopta metas y objetivos de planificacion
estratégica a largo plazo, y se centra en lo que se debe lograr el afio entrante.

A3, como se indico en la Tabla de métodos Lean del Capitulo 3, es un poderoso método Lean
que complementa la implementacién de la estrategia mostrando claramente las conexiones entre
las prioridades de la organizacién y las iniciativas tacticas de implementacion de la metodologia
Lean en una sola hoja. (A3 se refiere al tamafio de la hoja, de alrededor de 11 x 17 pulgadas).
La presentacion visual de este proceso muy interactivo de planificacion de la implementacion
de la estrategia a través del método A3 incorpora medidas de rendimiento clave y asigna
responsabilidades especificas para el logro de las metas a los individuos de todos los niveles
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de la organizacion. Esto crea un medio poderoso de conectar las iniciativas Lean con la mision
y la estrategia de la organizacion. El resultado final es un proceso de planificacion de la estrategia
vivo y dindmico, que esté intrinsecamente vinculado con las actividades y las iniciativas

de mejora que se planifican y ejecutan en la organizacion.

Conclusiones

Si bien el itinerario Lean implica perseverancia y un trabajo arduo, los resultados pueden ser
muy transformadores: liberar a los empleados para que destinen mas tiempo al trabajo de valor
agregado cuya mision es crucial mejora radicalmente los resultados del rendimiento, la
satisfaccion de los clientes y las partes interesadas, y el &nimo de los empleados. El itinerario
Lean puede dar como resultado integrantes satisfechos, empleados comprometidos y habiles,
lideres apasionados, y una mejor calidad ambiental. jLos mejores deseos para una iniciativa
Lean productiva y exitosa!
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Apéndice A. Bibliografia de las referencias Lean

Articulos, informes y presentaciones

Agencia de Proteccién Ambiental de EE. UU. y Consejo Ambiental de los Estados (ECOS).
Como trabajar de forma inteligente para la proteccion ambiental: mejorando los procesos
de las agencias estatales con Lean y Six Sigma.
www.epa.gov/lean/government/primer/resources/LeanGovtPrimer.pdf.

---. “Como trabajar de forma inteligente para la proteccion ambiental: iniciativas estatales
para mejorar los procesos de asignacion de permisos mediante Lean y Six Sigma”.
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Plantillas y herramientas

Consulte los siguientes enlaces para hallar plantillas y otros recursos relacionados con los
métodos Lean. Se obtuvo acceso a todos los enlaces el 11 de noviembre de 2011.

Matriz de 5S: www.lean.state.mn.us/LEAN_pages/tools_resources_5S_event tandm.html

Recursos 5S: www.lean.state.mn.us/LEAN_pages/tools_resources_5S_event tandm.html

Presentacion de la capacitacion sobre 5S: www.oregon.gov/DAS/TRFM/docs/5S.ppt

Recursos A3: www.accountability.wa.gov/leadership/lean/tools.asp

Recursos Kaizen:
www.lean.state.mn.us/LEAN pages/tools_resources_kaizen facilitator_tandm.html
http://lean.iowa.gov/resources/index.html
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Estudio de caso de Lean Six Sigma: www.epa.gov/lean/environment/studies/jea.pdf

Consejos para la implementacion de politicas:
www.manufacturing.net/Articles-Policy-deployment.aspx?menuid=242

Consejos para eventos de punto Kaizen:
www.gembapantarei.com/2006/12/when_is_point_kaizen ok.html

Ejemplos de lista de control para recorridas del proceso:
www.seemp.co.uk/lean waste walk checklist.pdf
www.bluehangar.com/uploads/5/3/2/3/532364/bh process walk checklist.pdf

Presentacion de trabajo estandar:
www.oregon.gov/DAS/TRFM/pub.shtml

Recursos para el mapeo del flujo de valor: www.dnrec.state.de.us/DNREC2000/VSM/Index.htm

Consejos para los controles visuales:
http://theleanthinker.com/2007/08/20/sticky-visual-controls/

Sitios web

Consejo Ambiental de los Estados (ECOS), http://www.ecos.org/content/project/detail/2292/.
(ECOS es una organizacion que apoya las iniciativas estratégicas para las agencias
ambientales estatales).

U.S. Sitio web de la Agencia de Proteccion Ambiental de EE. UU., metodologia Lean y medio
ambiente, www.epa.gov/lean/index.htm. (Este sitio web de la EPA brinda recursos e
informacion sobre la metodologia Lean y el medio ambiente para el sector privado y
publico. Incluye herramientas, métodos y recursos para un Lean Government [ Gobierno
Optimizado]), ademas de informacion sobre iniciativas Lean en agencias ambientales
estatales, la EPA y otras agencias federales).

Sitio web de la Oficina de Empresas Lean del Estado de Iowa, http://lean.iowa.gov. (Este sitio
web brinda informacién de referencia sobre herramientas y conceptos Lean, una serie
de recursos descargables para eventos Lean e informacion sobre las iniciativas Lean en
agencias de lowa).

Sitio web de Empresas Lean del Estado de Minnesota, http://www.lean.state.mn.us/. (Este sitio
web brinda informacion sobre herramientas, recursos y oportunidades de capacitacion para
los métodos Lean, y sobre las iniciativas Lean en agencias de Minnesota).

Instituto de Empresas Lean, www.lean.org. (El Instituto de Empresas Lean, o LEI, es una
organizacion de capacitacion e investigacion sin fines de lucro, que se centra en el mapeo
del flujo de valor y los principios Lean. Consulte el foro de “Lean Government” de LEI
en http://www.lean.org/FuseTalk/Forum/.)

Instituto Nacional de Normas y Tecnologia, Sociedad para la Ampliacion de la Industria de la
Manufactura, www.mep.nist.gov. (Los centros MEP del NIST son proveedores de asistencia
técnica sobre métodos Lean sin fines de lucro).
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Productivity Press, www.productivitypress.com. (Productivity Press es una empresa editorial
privada sobre metodologia Lean).

Weblogs que analizan temas relacionados con un Lean government (Gobierno Optimizado):

= Curious Cat Management Improvement: http://management.curiouscatblog.net

= Evolving Excellence: www.evolvingexcellence.com/blog

* Gemba Panta Rei: www.gembapantarei.com/lean_government

= 1SixSigma: www.isixsigma.com

= Training Within Industry: http:/trainingwithinindustry.blogspot.com/2009/01/obamas-
lean-government.html
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Apéndice B. Recursos

Este apéndice incluye recursos y herramientas practicas para instruirse acerca de los
métodos Lean, realizar eventos de mejora del proceso Lean con resultados exitosos y
convertirse en una empresa Lean. A continuacion, se incluye una descripcion resumida de
cada recurso. Los recursos estan organizados segun el capitulo en el que el kit de inicio hace
referencia a ellos, con una lista separada de recursos que solo estan disponibles en linea.
Todos los recursos estan disponibles para la descarga en el sitio web de Lean Government
(Gobierno Optimizado) de la EPA, www.epa.gov/lean/government.

Lista de recursos del kit de inicio

Recursos disponibles en la Web solamente

Los siguientes recursos no estan incluidos en el Apéndice del kit de inicio, pero estan
disponibles para la descarga en linea.

= Presentacion de la descripcion general de los métodos Lean

= Inventario de eventos Lean

= Guia de liderazgo para la metodologia Lean

= Guia de métricas Lean

= Guia de capacitacion para un Lean Government (Gobierno Optimizado)

= Guia de delimitacion del alcance del evento de Lean Government (Gobierno Optimizado)
= Presentacion de informes del evento

= Presentacion de la implementacion de la metodologia Lean

Capitulo 2: Herramientas y recursos de explicacion del sistema de mejora continua
y los métodos Lean

= Preguntas frecuentes sobre la metodologia Lean

Capitulo 3: Herramientas y recursos para la seleccion de un proyecto Lean

= Solicitud de evaluacion previa para eventos Lean
= Solicitud de propuestas para un facilitador de métodos Lean

Capitulo 4: Herramientas y recursos para la preparacion y la delimitacion del alcance
de un evento Lean

= Contrato del patrocinador del evento Lean

= Lista de suministros para el evento Lean

= Lista de control de la logistica del evento Lean
= Agenda de la reunién previa al evento

= Instrumento constitutivo del equipo

= Ejemplo de instrumento constitutivo del equipo
= Lista de control para la preparacion del evento
= Guia de recopilacion de datos previa al evento
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= Agenda de un evento Kaizen
= Preguntas frecuentes sobre la metodologia Lean
Capitulo 5: Herramientas y recursos para la ejecucion de un evento Lean

= Agenda diaria del lider del equipo

= Tarea de un evento Lean para llevar al hogar
= Resumen de la presentacion de informes

= Formulario de evaluacion del evento

= Plantilla de certificado del evento Lean

Capitulo 6: Herramientas y recursos para el seguimiento de un evento Lean

= Formulario de rastreo de las medidas de seguimiento después del evento Lean
Capitulo 7: Herramientas y recursos para la difusion de la actividad Lean y pasos
para convertirse en una empresa Lean

=  Descripcion del trabajo del coordinador de métodos Lean en la agencia
= Hoja de rastreo de la metodologia Lean en toda la agencia

Descripcion de los recursos del kit de inicio

Recursos disponibles en la Web solamente

Los siguientes recursos no estan incluidos en el Apéndice del kit de inicio, pero
estan disponibles para la descarga en linea.

= Presentacion de la descripcion general de los métodos Lean. Esta
presentacion permite que los administradores sénior de las agencias conozcan
los principios y métodos Lean, y los criterios de éxito clave, y ofrece ejemplos
de resultados de las iniciativas de mejora anteriores de las agencias.

= Inventario de eventos Lean estatales de ECOS. Este inventario resume las
iniciativas de implementacion de los métodos Lean en las agencias ambientales
estatales. Puede utilizarse con los administradores y el personal como contexto
para la iniciativa Lean de la agencia.

= Guia de liderazgo para la metodologia Lean. Esta guia describe ocho pasos
criticos que los lideres Lean deben seguir para garantizar el éxito de las
iniciativas de mejora del proceso.

» Guia de métricas Lean. Esta guia brinda definiciones y ejemplos de las métricas
utilizadas a menudo en las iniciativas de Lean Government (Gobierno Optimizado).

= Guia de capacitacion para un Lean Government (Gobierno Optimizado).
Esta guia proporciona informacién y asesoramiento sobre la forma de concebir
y estructurar un programa de capacitacion Lean para la agencia, una descripcion
general de las opciones disponibles para la capacitacion Lean y una posible
“hoja de ruta” sobre como podrian evolucionar las actividades de capacitacion
Lean con el tiempo.

* Guia de delimitacion del alcance del evento de Lean Government (Gobierno
Optimizado). Esta guia esta disefiada para ayudar a las agencias
gubernamentales a seleccionar, delimitar el alcance y preparar el instrumento
constitutivo de eventos Lean exitosos. Incluye ejemplos especificos de eventos
Lean en agencias ambientales.
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= Presentacion de informes del evento. Esta presentacidn brinda un ejemplo
de lo que se comparte en una presentacion de informes del evento Lean.

= Presentacion de la implementacion de la metodologia Lean. Esta
presentacion resume diversas opciones, ademds de consideraciones clave
para la implementacion mas extensa de los métodos Lean en la agencia.

Capitulo 2: Herramientas y recursos de explicacion del sistema
de mejora continua y los métodos Lean

1. Preguntas frecuentes sobre la metodologia Lean. Este documento de ejemplo
responde muchas de las preguntas clave que surgen acerca de los eventos Lean.
El documento puede distribuirse al personal de la agencia antes de un evento.

Capitulo 3: Herramientas y recursos para la seleccion de un proyecto Lean

1. Solicitud de evaluacion previa para eventos Lean. Una vez que una agencia ha
realizado su primer evento Lean, es 1til tener un formulario estandar para evaluar
y priorizar posibles eventos futuros. Esta solicitud resume preguntas que deben
responder los administradores y el personal de la agencia acerca de posibles
proyectos de mapeo del flujo de valor.

2. Solicitud de propuestas para un facilitador de métodos Lean. Este ejemplo
de solicitud de propuestas describe las posibles cualidades que debe tener el
facilitador y la forma de clasificar a los candidatos.

Capitulo 4: Herramientas y recursos para la preparacion y la delimitacion
del alcance de un evento Lean

1. Contrato del patrocinador del evento Lean. El patrocinador del equipo y
el lider del equipo firman este contrato para garantizar que el patrocinador
comprenda el enfoque del evento y la funcion crucial que ¢l desempefia.

2. Lista de suministros para el evento Lean. Esta lista de suministros incluye
los materiales que se utilizan con frecuencia en los eventos Lean. Para ayudar a
garantizar que no haya inconvenientes, venga preparado y traiga los suministros
correctos.

3. Lista de control de la logistica del evento Lean. Esta lista de control es una
guia cronologica para hacer arreglos de logistica y organizar las comidas para el
evento Lean. Si bien la preparacion de las comidas y la logistica puede parecer
un tema menor, esta garantiza que no surjan inconvenientes en el evento y que
los participantes se centren en el proceso.

4. Agenda de la reunion previa al evento. Esta agenda incluye un grupo de
objetivos y preguntas de guia para analizar con el equipo del evento durante
la reunion previa al evento.

5. Instrumento constitutivo del equipo. Este instrumento constitutivo del
equipo permite que la agencia articule el alcance, las metas y los objetivos
del evento, asi como las fechas de seguimiento para garantizar que el proceso
avance después del evento.
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6. Ejemplo de instrumento constitutivo del equipo. Este es un ejemplo de un
instrumento constitutivo del equipo con todo incluido.

7. Lista de control para la preparacion del evento. Esta lista de control para
la preparacion del evento brinda un resumen de las acciones clave que se
necesitan en las fases de planificacion del evento Lean e implementacion.

8. Guia de recopilacion de datos previa al evento. Esta guia resume los pasos
cruciales y las preguntas asociadas con la recopilacion de datos de referencia
o del “estado actual” antes de un evento Lean.

9. Agenda de un evento Kaizen. Esta agenda brinda un ejemplo de la asignacion
del tiempo durante un evento Kaizen de cinco dias. Es una guia de nivel general
que puede modificarse facilmente y ser mas especifica para el evento.

10. Preguntas frecuentes sobre la metodologia Lean. (Consulte la descripcion
del Capitulo 2).

Capitulo 5: Herramientas y recursos para la ejecucion de un evento Lean

1. Agenda diaria del lider del equipo. Esta agenda detallada resume las
funciones y las responsabilidades especificas del lider del equipo durante
un evento Lean de cinco dias.

2. Tarea de un evento Lean para llevar al hogar. Esta hoja de tarea para
el hogar permite rastrear las asignaciones y las medidas de seguimiento
identificadas durante un evento Lean.

3. Resumen de la presentacion de informes. El resumen de la presentacion de
informes es una “foto instantdnea” de una pagina con los resultados del evento.
El resumen incluye la delimitacion del alcance del evento, los objetivos, las
metas, una representacion tabular de las mejoras y una lista de las acciones
implementadas.

4. Formulario de evaluacion del evento. Este formulario se utiliza para evaluar
el evento y solicitar la opinidn de los participantes. Es importante escuchar las
perspectivas de los participantes, ya que sus respuestas pueden servir como
fundamento del éxito de los futuros eventos.

5. Plantilla de certificado del evento Lean. Imprima este certificado de
participacion y agregue el nombre de cada miembro del equipo Lean, el
proceso mejorado y la fecha, y entréguelo a cada persona que haya participado.
Los certificados ayudan a difundir la conciencia sobre los métodos Lean
cuando se exhiben en la oficina de los miembros del equipo.

Capitulo 6: Herramientas y recursos para el seguimiento de un evento Lean

1. Formulario de rastreo de las medidas de seguimiento después del evento
Lean. Esta hoja permite rastrear las medidas de seguimiento asignadas durante
la presentacion de informes del evento. En ella, se identifica a las personas
responsables de las medidas de seguimiento y los plazos correspondientes.
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Capitulo 7: Herramientas y recursos para la difusion de la actividad Lean
y pasos para convertirse en una empresa Lean

1.

Descripcion del trabajo del coordinador de métodos Lean en la agencia.
Esta descripcion del trabajo resume las funciones y las responsabilidades de
un coordinador de métodos Lean en la agencia; pueden utilizarla las agencias
interesadas en ampliar sus iniciativas Lean.

Hoja de rastreo de 1a metodologia Lean en toda la agencia. Esta hoja de
calculo puede utilizarse para rastrear las iniciativas de mejora del proceso
en toda la organizacion, incluidos los préximos pasos y el estado de la
implementacion y el seguimiento.
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Preguntas frecuentes sobre
la metodologia Lean

é¢Estamos poniendo en riesgo la proteccion ambiental?

La intencion no es debilitar las reglas ambientales ni el compromiso de la agencia
con la proteccion ambiental. Buscamos mas eficacia en el flujo de trabajo, el
procesamiento de papeles, la cantidad de pasos del proceso, etc. De hecho, nuestras
metas consisten en aumentar nuestra capacidad para proteger el medio ambiente al
poder destinar mas tiempo y recursos a las actividades de proteccion ambiental.

;Alguien perdera su trabajo al lograr que este proceso sea tan eficaz?
Nuestro personal es muy importante y seguird siendo parte de esta agencia. Las
tareas laborales de algunas personas pueden cambiar, y en otros casos, quizas haya
cambios en la configuracion o la ubicacion de la oficina. Pero todo el personal
seguira participando en la agencia.

Los municipios, los ingenieros asesores y otras entidades externas retrasan el
proceso de asignacion de permisos. ¢ De qué manera participan y quién hara
que sean mas eficaces?

Colaboraran en el evento partes interesadas externas que ayudaran a identificar
oportunidades e inquietudes. Sin embargo, no se trata de entender la forma en la
que otras organizaciones ejecutan procesos, que es algo que no podemos controlar,
sino de centrarnos en lo que si podemos controlar, es decir, los pasos del proceso
de aprobacion del permiso.

¢Qué garantias tenemos de que esto sea una ayuda real para el proceso?
Lean es una metodologia de eficacia comprobada que se utiliza para eliminar
barreras y abrirse paso frente a los obstaculos burocraticos con el fin de ayudar
a que los equipos alcancen sus metas.

éPor qué nos centramos en el (nombre del evento)? ¢Por qué no tratar

otro problema?

En primer lugar, el (nombre del evento) cumple con los tres criterios para la
ejecucion de un evento Lean: debe ser un proceso de gran volumen, debe utilizar
siempre los mismos pasos y debe ser una actividad central para la empresa. En
segundo lugar, creemos que resolver este problema es un paso integral para
mejorar la calidad del agua en el Estado.

éSomos los responsables? ¢ Hemos cometido algun error?

La (agencia) se enorgullece del profesionalismo y el rendimiento de este personal.
La ejecucion de un evento Lean es una forma de optimizar ese rendimiento. La
meta es ofrecerles las herramientas para que hagan mejor su trabajo. Cada uno

de nosotros, en nuestra propia area de trabajo, podria beneficiarse con ese tipo

de asistencia.

¢Esto es una prueba de mi rendimiento laboral? ¢ Me meteré en problemas
por no tener bueno resultados en mi trabajo?

Para estos eventos, se parte de la base de que todos los participantes ya estan
esforzandose al maximo, pero que, con algo de ayuda, es posible reducir los pasos,
los retrasos y el tiempo del proceso, sin pérdida del rendimiento ni de la calidad.
Las mejoras se centraran en reducir el tiempo durante el cual nadie esta trabajando
en el proyecto. El tiempo de un mensaje en la bandeja de entrada o el tiempo de
espera de una respuesta es un elemento improductivo que puede reducirse.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

¢Como se puede esperar un cambio significativo en una semana?

Estos eventos estan disefiados especificamente para lograr resultados en una
intensa sesion de trabajo de una semana. Ademas, se han hecho preparativos
antes del evento en si.

¢Como se puede entender algo tan complejo como el (nombre del
evento o proceso) en una semana?

Los participantes aprenderan los pasos del proceso, no la forma

de ejecutar el proceso. El proceso se presentara de forma grafica para que
sea mas facil comprender la secuencia y la interrelacion de los pasos.

¢Quién participara y por qué?

El equipo que disefara el nuevo proceso estd compuesto por (miembros
del equipo), otros empleados de la agencia que participan en el (nombre
del evento) y algunas personas que influyen en el proceso o que sufren sus
consecuencias. Todos estos puntos de vista diferentes son importantes para
disefiar un proceso mejor.

Aunque no participe de forma directa en el equipo, ;qué deberé

hacer durante esa semana?

Es posible que los miembros del equipo le hagan preguntas para aclarar

su funcidn en el proceso. Tomese el tiempo para responder estas preguntas
en su totalidad. Los miembros del equipo también pueden pedirle que les
permita observarlo y cronometrar el tiempo que demora en completar un
paso del proceso, o analizar el tiempo necesario para que complete un paso.

¢Habra personas en mi oficina? ¢Nos observaran hablando sobre
temas confidenciales, operaciones delicadas, asuntos polémicos,
debates sobre politicas delicadas y llamadas telefénicas que tienen
lugar cada semana?

El equipo no esté interesado en proyectos especificos, sino en el
funcionamiento del proceso en general.

é¢Queé sucede si debo ausentarme durante la semana?

Si usted es miembro del equipo, informe sobre su ausencia al lider del
equipo, (nombre del lider del equipo). Si usted no esta en el equipo, solo
debe informar sobre su ausencia a su supervisor, como de costumbre.

éLas recomendaciones seran rigidas o podran modificarse en el futuro
si fracasan o tienen consecuencias no deseadas?

El equipo no hara recomendaciones, sino que disefiara un proceso mejorado
que se implementara de inmediato. El nuevo proceso se evaluard durante el
evento; sin embargo, si luego es necesario cambiar algo, se haran ajustes.

¢Como se determinara si el proceso fracasa o es un éxito?
Se recopilan datos sobre el rendimiento del proceso antes y después
del evento, y luego se comparan.
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Solicitud de evaluacion previa para eventos Lean

10.

11.

12.

Identifique el area de estudio:

(Se puede manejar el alcance previsto?

(Cuales son los problemas actuales con el flujo de valor para esta area de estudio
(desde la perspectiva de la organizacion y desde la perspectiva del cliente)?

(Cual es el grado de variacion en el area de estudio?

(Que datos se recopilan en la actualidad para medir las actividades del area de estudio
o relacionadas?

(Quién participa en el proceso o el flujo de valor?

(Qué esté dentro y fuera del alcance del evento Kaizen o el taller de mapeo
del flujo de valor propuesto?

(Quién dirige el proceso?

(Qué desean sus clientes que usted no puede brindarles en la actualidad?

(Esta area de estudio cuenta con el apoyo de lideres ejecutivos sénior?

(Hay financiacion suficiente para realizar un evento Kaizen o un evento
de mapeo del flujo de valor?

(Cual es el cronograma previsto para el evento?
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Solicitud de propuestas para un facilitador
de métodos Lean

Describa de forma detallada como cumplira cada requisito. El proveedor elegido

trabajara en (introduzca el nombre de la agencia) para facilitar la expansion de la

metodologia de mejora del proceso Lean en agencias del Poder Ejecutivo. Dichos
servicios incluiran, entre otros, los siguientes:

A. Liderar los eventos Kaizen del departamento, el disefio de eventos Lean Six Sigma
y los eventos de mapeo del flujo de valor; llevar a cabo una capacitacion 5S y
auditorias; y asesorar a la agencia sobre otras metodologias y herramientas Lean
relevantes. Mientras se desempefia como asesor lider, el proveedor de servicios
también instruird y prepararé a los empleados estatales en su funcion de lider de
equipo, para desarrollar aptitudes que permitan que la agencia lidere eventos Lean
de forma exitosa.

B. Reunirse con los lideres de la agencia para identificar posibles proyectos Lean. Realizar
eventos previos al trabajo que sirvan para identificar el alcance, los objetivos y las
metas del proyecto, y para recopilar datos. El asesor también guiaré a la agencia
en la seleccion de miembros del equipo para que participen en los eventos Lean.

C. Brindar servicios de seguimiento, segiin sea necesario, para garantizar la
sostenibilidad de las iniciativas de mejora del proceso Lean.

D. Trabajar con los lideres del departamento para implementar las politicas, de modo
de vincular las iniciativas de mejora de la agencia con las metas estratégicas.

Si las propuestas del proveedor no satisfacen los servicios requeridos, se rechazaran.
1.1. CALIFICACIONES E INFORMACION
Los proveedores deben responder de forma detallada las preguntas de esta seccion.

A. Describa su experiencia en la facilitacion y el asesoramiento sobre métodos
Lean en una organizacion del sector publico.

B. Describa la metodologia utilizada para la implementaciéon Lean en una
organizacion. Resuma la metodologia basica, ademas de las herramientas.

C. Describa de forma detallada cualquier servicio adicional que considere
de ayuda para la agencia en este proyecto. Debe mencionar especificamente
el beneficio que obtendria la agencia.

1.2. INFORMACION SOBRE EL PROVEEDOR

La siguiente informacion sobre los posibles proveedores es obligatoria y se
utilizard para evaluar sus calificaciones:
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1.3.

A. Nombre del proveedor.
B. Forma de entidad empresarial (p. €j., corporacidn, asociacion, etc.).
C. Estado de la incorporacion (si es una corporacion).
D. Direccion y namero de teléfono de la oficina central.
E. Lista de ubicaciones de las sucursales.
F. Describa su formacion, sus antecedentes en las organizaciones,
la magnitud del trabajo y la antigiiedad.
G. Servicios especializados, si corresponde, y afios de experiencia en cada area.
H. Minimo de tres (3) referencias de empresas o agencias gubernamentales
que utilizan servicios incluidos en esta solicitud de propuestas (RFP).
PROCESO DE SELECCION

A.  Criterios de evaluacion y puntos asignados:

e C(redenciales y calificaciones 35 puntos
= Demostracion de las calificaciones y la experiencia
del proveedor
= (Cantidad de afios de experiencia en los servicios
indicados en la RFP
= Nivel de experiencia en los tipos de servicios indicados
en la RFP en una organizacion del sector publico
= Lista de servicios similares a los indicados en la RFP
que el proveedor ha brindado a otras organizaciones

e Las propuestas cumplen con los requisitos 35 puntos
e Referencias 10 puntos
e Cardcter integral y organizacion de la licitacidon 10 puntos
e (Costos 10 puntos
Total 100 puntos

El costo se utilizara en la férmula de costo que esta a continuacion para calcular la
cantidad relativa de puntos de costo asignados a cada propuesta. El costo mas bajo
recibira la cantidad maxima de puntos de costo.

Costo mas bajo
X Puntos disponibles = Puntos

Costo del proveedor
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Contrato del patrocinador del evento Lean

El proposito de este contrato es ayudarlos a usted y a su equipo a lograr resultados
exitosos del evento. Las caracteristicas cruciales para ayudar a garantizar el éxito de su
equipo incluyen las siguientes:

e Ser apasionado: apoyo entusiasta al equipo para asegurar su éxito.

e Ser estratégico: utilizar la actividad del evento para que un objetivo de la
empresa progrese al mejorar el rendimiento del proceso especifico, sin dejar
de tener en cuenta la repercusion en el sistema total.

e Ser comprometido: asumir el compromiso desde la planificacion previa al evento
hasta la sostenibilidad de la mejora.

e Ser arriesgado: alentar el pensamiento creativo para lograr resultados que rompan
los paradigmas.

e Tener una mentalidad abierta: influir en el equipo para llegar a la
mejor solucidn sin introducir ideas preconcebidas.

Es responsabilidad del patrocinador del equipo garantizar la claridad acerca de la
cobertura de los gastos del evento, lo que incluye los gastos por los miembros del
equipo que vienen de otras localidades. Se sugiere que el patrocinador del equipo
revise este tema con el lider del equipo, asi como con las partes que puedan cubrir
los gastos del evento, al comienzo de las etapas de planificacion de la actividad

del evento.

He leido y apoyo la declaracion de postura de este evento, y comprendo la funciéon
crucial que desempefio en el proceso del evento. Como patrocinador del equipo,
seguiré la lista de control de planificacion del evento para garantizar mi funcion
de apoyo al éxito general del equipo.

Firma del patrocinador del evento:

Firma del lider del equipo:

Fecha:

El lider del equipo conservard el contrato firmado junto con todos los otros documentos
del evento.
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Lista de suministros para el evento Lean

Nota: La cantidad de suministros es para un evento con aproximadamente 18 personas.

Precio de lista

Costo total

Descripcién Cant. estimado estimado
Blocs con hojas de facil extraccion (blancas) | 2 $12,73 x docena | $25,46
Rollo de pliego de papel 36” A x 150’ L 1 $13,04 x rollo $13,04
Papeldgrafos autoadhesivos 2 $25,26 x paquete | $46,52
Cartulinas (surtidas) 4 $1,36 x paquete | $5,44
Notas adhesivas (color pastel) 3” x 5 3 $5,05 x paquete | $15,15
Notas adhesivas (color fluorescente) 3”x 57 | 1 $5,91 x paquete | $5,91
Boligrafos (negros o azules) 20 $0,60 x unidad | $12,00
Marcadores permanentes (negros) 6 $0,75 x unidad $4,50
Marcadores para rotafolios (4 colores) 4 $1,95 x juego $7,80
Pegamento en barra extraible 4 $0,84 x unidad $3.36
Aerosol adhesivo 2 $8,12 $16,24
Cinta adhesiva de papel 1” x 60 yardas 2 $5,71 x rollo $11,42
Tijeras 8 $1,45 x unidad $11,60
Carpetas con dos bolsillos internos, 25 por 1 $4,21 x caja $4,21
caja
Placas de identificacion, 50 por caja $10,95 x caja $10,95
Caballetes para papeldgrafos 4 $14,12 x unidad | $56,48
TOTAL GENERAL $250,08

Suministros para llevar que no requieren una compra adicional:
e Computadora portatil con sesiones informativas de capacitacion y resultados
de muestra (si es necesario, un cable de extension)

e Siete listas de control de elementos improductivos y reglas basicas

e (Camara digital (asegurese de obtener el permiso del sitio e incluya
fotografias del mapa del proceso, del equipo y de todas las pizarras blancas)
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Lista de control de la logistica del evento Lean

Seis semanas antes del evento

o Hallar las salas de reunion
= Lunes de 1:30 a 4:30 - martes a jueves de 8 a 5:30 - viernes de 7:30 a 12
= Viernes: reservar la ubicacion para la presentacion de informes

o Encargar los suministros

Dos semanas antes del evento

o Encargar las comidas

o Preparar las etiquetas de identificacion (obtener la lista del lider del equipo)

o Preparar la carpeta de los miembros del equipo (agenda, instrumento constitutivo, etiqueta
de identificacion)

Primer dia del evento

o Avyudar al lider del equipo a organizar la sala

0 Preparar el café, organizar todo el suministro de café (1 hora antes del inicio del evento)
o Exponer la carpeta de los miembros del equipo

o Al final del dia, desconectar la cafetera

Segundo, tercero y cuarto dia del evento

Preparar el café

Llevar el desayuno a la sala

Llenar el refrigerador con gaseosas, jugos y agua
Llevar el almuerzo a la sala

Llevar refrigerios a la sala

Encargar la cena (si es necesario)

Ayudar a limpiar al final del dia

[ Iy iy Ay By Ny

Quinto dia del evento

0 Preparar el café

o Llevar el desayuno a la sala

o Organizar los refrigerios, el café o las bebidas en la reunion de presentacion de informes
(s1 es necesario)

0 Ayudar a limpiar al final de la presentacion

o Recolectar y guardar todos los suministros adicionales de comida

Después del evento

o Juntar todos los recibos

o Llenar el formulario de pago del viaje para los proveedores
o Resumir las evaluaciones del evento
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Agenda de la reunion previa al evento

[Fecha, hora]
[Ubicacion]
I. Comprender temas cruciales
o (Cual es el objetivo de este evento?
o ¢(Por qué se realiza?
o ¢(Cudl es el resultado deseado?
o ¢(Cudles son los limites de la actividad?
II. Comprender y analizar los pasos del proceso de mayor nivel

III. Desarrollar la declaracion del alcance sobre 1a base del acuerdo de las condiciones
para los limites

IV. Definir metas y objetivos para el evento

<

Identificar el trabajo previo para el evento: qué, quién lo completara, etc.

VL. ;Qué recursos deben/pueden utilizarse?
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Instrumento constitutivo del equipo

[Agencia]
[Division/Departamento del evento y nombre del evento]
[Fecha del evento]

ALCANCE

La extension o el area de la oportunidad para cambiar y mejorar [p. €j., este evento
abordara el proceso desde hasta ]

OBJETIVOS

[Una version mas reducida del alcance del evento de mejora].

METAS

Numeros o porcentajes

especificos

Por ejemplo:

1. Reducir el tiempo de entrega a XX %, desde a
PARTICIPANTES

Lider del equipo Nombre, agencia, departamento del lider del equipo,
Lider del subequipo Nombre, agencia, departamento del sublider del equipo
Asesor Nombre del asesor

Miembros Nombre, agencia, departamento

Nombre, agencia, departamento
Nombre, agencia, departamento
Nombre, nombre de la empresa

(No mas de 20 personas por evento)

TRABAJO PREVIO
1. [p. ¢j., determinar el tiempo de entrega promedio]

(nombrar a la persona responsable)
2.

FECHAS DE SEGUIMIENTO
Mes, dia, ano: 30 dias

Mes, dia, afo: 60 dias

Mes, dia, ano: 90 dias

Mes, dia, aflo: 6 meses

Mes, dia, ano: 1 afio
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Ejemplo de instrumento constitutivo del equipo

ALCANCE

Este evento abordara la seccién Permisos para construcciones que afectan el aire
del Departamento de Calidad del Aire del DNR de Iowa, y el proceso de revision
y emision para proyectos de construcciones complejas.

Los proyectos de construcciones complejas, en general, son aquellos relacionados
con permisos de Prevencion de deterioro significativo (PSD), revision de toxicos

en el aire conforme a la Seccion 112(g) de la Ley de Aire Limpio, evaluaciones de
emision neta para el crédito de PSD, permisos para el Plan de implementacion estatal
(SIP) en areas sin logro de objetivos, y otros tipos de permisos extensos o que
abarcan todo el establecimiento, para limitar posibles emisiones y reducir la carga
regulatoria del establecimiento.

OBJETIVOS

1. Optimizar el proceso de revision y emision para proyectos de construcciones
complejas, y reducir la variabilidad.

2. Desarrollar una guia de procedimientos operativos estandar para revisores
de proyectos y solicitantes de proyectos.

METAS

1. Emitir el 100 % de los permisos de PSD para construcciones complejas en un
maximo de 180 dias calendario (132 dias habiles) desde la fecha de recepcion
de la solicitud.

2. Reducir el tiempo de entrega para el procesamiento de los proyectos de 210 dias
(incluido un periodo de comentarios de 40 dias) a 125 dias (incluido un periodo
de comentarios de 40 dias). (Reduccion del 50 % si no se incluye el periodo de
comentarios).

3. Reducir las solicitudes de informacion adicional al 50 %.

4. Reducir la cantidad de comentarios no previstos en el periodo de comentarios al 50 %.

Equipo Participantes de las sesiones
Asesor: [Introducir el nombre aqui]
Lider del equipo: [Introducir el nombre aqui] [Introducir el nombre aqui]
[Introducir el nombre aqui] [Introducir el nombre aqui]
TRABAJO PREVIO

= Mapeo del proceso ([Introducir el nombre aqui]) — Borrador completo 16/08/04

=  Construccion de la matriz  ([Introducir el nombre aqui])

= Recopilacion de datos ([Introducir el nombre aqui])

= Materiales de guia ([Introducir el nombre aqui])

Kit para comenzar a aplicar la metodologia Lean en el gobiemo | Pagina 98




FECHAS, HORARIO Y UBICACION DEL EVENTO

= Lunes: 12:00 p. m. a 6:00 p. m., martes a jueves: 7:30 a. m. a 7:00 p. m.,
viernes: 7:30 a. m. a 12:00 p. m.

= Durante la semana, puede ser necesario algo de trabajo adicional después de hora.

= Ubicacion: Departamento de Calidad del Aire, 7900, Suite 1, Hickman Road, Urbandale.

= Lareunion previa al evento se realizara en el Departamento de Calidad del Aire el 5 de octubre,
de 1:30 p. m. a 3:00 p. m.
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Lista de control para la preparacion del evento

Planificacion

Alcance del evento

Pasos del proceso de mayor nivel

Datos disponibles (tiempo, cantidad, frecuencia)

Presupuesto (centro de costos)

Posibles miembros del equipo, internos y externos

Identificar el personal de respaldo (consulte la funcion del personal de respaldo)
Identificar el personal a cargo de la comunicacion (impresion de los

certificados del equipo, comunicacion con otros empleados)

Identificar el personal con Microsoft Visio o con otro software de mapeo

del proceso (instalado en la computadora portatil)

Reservar el lugar para el evento previo, el evento en si y la presentacion de informes
a Reservar la computadora portatil, el proyector y los parlantes

o Enviar una invitacion o mensaje de correo electronico a los miembros del equipo
acerca de la fecha, el horario y la ubicacion del evento previo y el evento

D000 DO0D

O

O

Reunién previa al evento

o Organizar la sala

Acomodar el proyector y la computadora portatil (para la descripcion general
del evento Lean)

Preparar un caballete y un papelografo; distribuir marcadores para papelografo
Desarrollar el alcance, las metas y los objetivos del evento

Identificar el trabajo previo

Finalizar la seleccion de miembros del equipo

Identificar el lider del subequipo

Finalizar la seleccion de comidas de los miembros del equipo

OO0O00DOD

Antes del evento

Encargar las comidas, los refrigerios y las bebidas

Encargar los suministros (consulte la lista de suministros)

Imprimir/Encargar manuales de capacitacion

Preparar las carpetas y las etiquetas de identificacion (incluir el manual

de capacitacion, la agenda, el alcance, las metas y los objetivos)

Invitar a los administradores al informe diario (p. ej., martes y miércoles

de 4:00 p. m. a 4:30 p. m.)

o Invitar a las partes interesadas y a los empleados a la presentacion de informes
(p. ej., viernes de 10:00 a. m. a 11:00 a. m.)

o Organizar una visita al sitio con el equipo Lean para hablar con los trabajadores

y ver el proceso en accion durante el evento.

[y iy )

O
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Evento

OO0O00D0 0O

O

Organizar la sala, y acomodar las carpetas y las etiquetas de identificacion

Acomodar la computadora portétil, el proyector y los parlantes

Preparar dos caballetes y dos papeldgrafos; distribuir marcadores para los papelografos
Ubicar los suministros para que estén disponibles en la sala

Proporcionar las comidas, los refrigerios y las bebidas

Tomar una fotografia del equipo el martes a la mafiana (para el certificado del equipo)
Preparar la sala con 2 o 3 computadoras de escritorio o portatiles el miércoles y

el jueves (conectadas con la red para tener acceso a los archivos, si es posible)
Imprimir y distribuir el certificado del equipo el viernes

Comunicarse con el resto del personal por el sitio web o correo electronico para informarlos
sobre el progreso del equipo

Después del evento

a

[y Wy

Enviar por correo electronico la presentacion de informes y otros archivos
relevantes a los participantes del evento

Llenar el formulario de pago del viaje

Enviar cartas de agradecimiento a los miembros del equipo

Fijar la fecha, la hora y la ubicacion del seguimiento a los 30 dias
Desarrollar el plan de comunicacion (p. €j., actualizar el sitio web con los
resultados del evento, informar a los grupos de partes interesadas)

Kit para comenzar a aplicar la metodologia Lean en el gobiemo | Pagina 101



Guia de recopilacion de datos previa al evento

Pasos de la recopilacion de datos previa al evento

1. Mapa inicial del proceso actual desarrollado por el area que es objeto del
evento Kaizen.

2. A partir del mapa, determine los pasos que pueden o no pueden cambiarse,
es decir, los pasos que son obligatorios por ley.

3. Resuma los elementos que en la actualidad se rastrean a causa del tiempo.

4. Para este tipo de elementos, determine el mas prolongado y el mas rapido, y el
promedio de los elementos. No intente recopilar datos que todavia no conoce.

5. Solicite a los miembros del personal que escriban lo que hacen en una semana.
Esto incluye los proyectos, ademas de las reuniones, visitas al sitio, llamadas
telefonicas, reuniones habituales, etc.

Consideraciones sobre los datos de “la opinion del cliente”
Las siguientes son algunas preguntas relacionadas con “la opinion del cliente”:

(Qué desean?

(Cuando lo desean?

(Por qué lo desean?

(Como utilizan el producto y en qué medida lo utilizan?

b=

Estas preguntas, a la larga, ayudaran a determinar los pasos de “valor agregado” en el
proceso, ademas de brindar criterios de disefios posibles para el “producto”. El mejor
enfoque seria consultar a nuestros clientes (seleccione algunos), o al menos pensar estar
preguntas desde su perspectiva. Si el proceso tiene segmentos de clientes diferentes, las
preguntas podrian plantearse en cada segmento. Como se indic antes, esta informacion
seria util para establecer las metas.

La evaluacion por comparacion (benchmarking) también seria ttil para establecer las

metas para el evento. Ademas, podria ofrecer al equipo estrategias de ejemplo para
lograr las metas del evento.

OTRAS POSIBLES METRICAS DE REFERENCIA INCLUYEN LO SIGUIENTE:

= Cantidad de pasos del proceso

= Tiempo de entrega total

= Datos sobre las necesidades del personal

= Datos sobre el tiempo del personal

= Tiempo del ciclo

= Datos sobre el volumen de transacciones en el proceso (p. €]., cantidad de solicitudes)

= Cantidad de derivaciones

= Cantidad de trabajo acumulado

= Porcentaje de repeticion del trabajo (p. €j., porcentaje de permisos que requieren repetir el trabajo)
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Agenda de un evento Kaizen

Lunes:

1:30 p. m.
1:45 p. m.
4:30 p. m.

Martes:
8:00 a. m.

12:00 p. m.

12:30 p. m.

5:00 p. m.

5:30 p. m. o después

Miércoles:
8:00 a. m.

12:00 p. m.
12:30 p. m.
5:00 p. m.

5:30 p. m. o después

Jueves:
8:00 a. m.

12:00 p. m.
12:30 p. m.

5:00 p. m.
5:30 p. m. o después

Viernes:
7:30 a. m.

10:00 a. m.
11:00 a. m.

[Fecha y ubicacion]
Dia de capacitacion

Presentacion de los miembros del equipo.
Capacitacion.
Fin de la reunion.

Dia de descubrimiento

Analizar el mapeo del proceso, las necesidades de datos y las
oportunidades de eliminacién de los elementos improductivos, y revisar
las ideas en funcién del alcance y los objetivos.

Almuerzo de trabajo.

Continuar el trabajo anterior. Crear el plan de implementacion.
Preparar la asignacion del miércoles.

Fin de la reunion.

Dia de accion

Revisar el trabajo del martes. Comenzar a trabajar en proyectos
seleccionados.

Informe del progreso de los subequipos.

Almuerzo de trabajo.

Continuar el trabajo anterior. Informe del progreso de los subequipos.
Presentacion de informes de los subequipos. Preparar las asignaciones
del jueves.

Fin de la reunion.

Dia de accion, correccion y registro

Revisar el trabajo del martes. Continuar el trabajo del miércoles.

Los subequipos completan oportunidades especificas para la mejora;
presentacion de informes. Implementar nuevos procedimientos
operativos del proceso, formularios, mapas del proceso y datos

de referencia.

Almuerzo de trabajo.

Continuar el trabajo anterior. Documentar los cambios y completar el
proceso nuevo. Presentacion de informes de los subequipos y revision
de todo el trabajo para garantizar que esté completo.

Preparacion de la presentacion del viernes.

Fin de la reunion.

Dia de celebracion
Fin del trabajo sobre la presentacion.

Presentacion del equipo.
Fin del evento. jGracias!
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Agenda diaria del lider del equipo

o Organizar la sala (pedirle ayuda a alguien)
o Traer los suministros, el caballete y el papeldgrafo

o Preparar un caballete y un papelografo

a Preparar la computadora portatil, el proyector y los parlantes

o Exponer las carpetas, los manuales de capacitacion y las etiquetas de identificacion

o Saludar a cada persona que llegue
o Comenzar puntualmente a la 1:30 p. m.
o Dar la bienvenida a todos y presentarse
o Repasar la logistica (estacionamiento, acceso al edificio, teléfonos celulares,
bafos, comidas, etc.)
Repasar la agenda (advierta al equipo sobre la posibilidad de tener que
quedarse hasta mas tarde el martes, miércoles y jueves)
Repasar las reglas basicas
Pedirle a cada persona que se presente
1. (Cual es su nombre? ;Donde trabaja?
2. (Cudles son sus metas para esta semana?
3. ¢Qué le gusta hacer cuando no esta en el trabajo?
En el papelografo, escribir “Metas de los miembros del equipo” y anotarlas
Pegar las “Metas de los miembros del equipo” en la pared
Presentacion del administrador sénior
Presentacion del asesor o persona a cargo de la capacitacion (comienzo
de la capacitacion)
Revisar las metas y los objetivos
Analizar los datos recopilados antes del evento
Avisar al equipo que pueden dejar la carpeta en la sala
Recordar al equipo el horario de inicio de mafnana

O

OO

000D

0OO00D0

Noche

O

Desconectar la computadora portatil y el proyector (guardarlos en un lugar
seguro hasta el dia siguiente)

Pegar pliegos de papel en paredes opuestas (pedirle ayuda a 1 o 2 personas)
Rociar el aerosol adhesivo en el papel

Preparar dos caballetes y papelografos

Escribir en el papeldgrafo y ponerlo en la pared:
“Estacionamiento/Estacionamiento para bicicletas” y “Tarea para el hogar”

000D
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0 Preparar las tijeras, las notas de colores y los marcadores para el mapeo del flujo
o Ordenar la sala (desconectar la cafetera, recoger las botellas y las tazas)
Dia 2
Mahana
o Comenzar a horario
o Preguntar si alguien tiene preguntas sobre la capacitacion de ayer
o Comenzar la capacitacion sobre el mapeo del flujo
o Solicitar voluntarios para cada tarea de mapeo del flujo
o Revisar las metas y los objetivos
o Comenzar el mapeo del estado actual (identificar funciones, pasos, derivaciones)
a Visitar el sitio del proceso para hacer una recorrida por el proceso
a Identificar en el mapa las actividades de valor agregado y los retrasos
o Estimar el tiempo de entrega (mejor caso, peor caso y promedio) segun los datos recolectados
Tarde
a Contar la cantidad de pasos, derivaciones, desvios, retrasos, act. de valor agregado
o Calcular el tiempo de entrega (mejor caso, peor caso y promedio)
a Si es necesario, organizar la comida para las 3:00 p. m.
O Asistir a la presentacion de informes diaria para la administracion a las 4:00 p. m.
o Recordar al equipo el horario de inicio de mafiana
Noche
a Preparar tres caballetes y papelografos
o Ordenar la sala (desconectar la cafetera, recoger las botellas, las tazas,
los marcadores y los blocs de notas)
Dia 3
Manana
o Comenzar a horario
o El personal de comunicacion toma fotografias del equipo
o Preguntar si alguien tiene preguntas o comentarios sobre el proceso actual
a Darles a los miembros del equipo 20 minutos para que escriban de forma
individual lo que creen que deberia ser el estado ideal
a Capturar las ideas del equipo en el papelografo
a Dividir al equipo en grupos (5 o 6 personas por grupo)
o Darle a cada grupo algunas de las ideas y pedirle que las aplique a la matriz
a Pedirle al grupo que escriba en los papelografos siete maneras de implementar
las ideas en el cuadrante de alta repercusion y baja dificultad
o Solicitar a cada grupo que informe al equipo
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Tarde

o Comenzar a hacer el mapa del proceso ideal/futuro

o Capturar los elementos de Estacionamiento/Estacionamiento para bicicletas

y Tarea para el hogar en el papeldgrafo

Identificar en el mapa del nuevo proceso las actividades de valor agregado

y los retrasos

Estimar el tiempo de entrega (mejor caso, peor caso y promedio) segun

los datos recolectados

o Contar la cantidad de pasos, derivaciones, desvios, retrasos, act. de valor agregado
o Calcular el tiempo de entrega (mejor caso, peor caso y promedio)

o Si es necesario, organizar la comida para las 3:00 p. m.
a
o

O

O

Asistir a la presentacion de informes diaria para la administracion a las 4:00 p. m.
Recordar al equipo el horario de inicio de mafana

Noche

o Preparar tres caballetes y papelografos
o Ordenar la sala (desconectar la cafetera, recoger las botellas, las tazas,
los marcadores y los blocs de notas)

Dia 4

Manana

o Preparar la computadora portatil y el proyector
o Preguntar si alguien tiene inquietudes o comentarios sobre el mapa del nuevo proceso
o Revisar las metas y los objetivos
o Revisar los elementos del estacionamiento y la tarea para el hogar
a Pedirle al equipo que se ofrezca de forma voluntaria para trabajar en la tarea
para el hogar
o Recolectar la tarea para el hogar finalizada de cada grupo

o Asignar miembros del equipo o pedir voluntarios para las tareas para el hogar
que estan incompletas

o Revisar las “metas de los miembros del equipo”

a Preparar la presentacion de informes

0 Informar al equipo acerca del flujo de la presentacion de informes (donde ubicarse,

presentacion del proximo orador, qué esperar, quién responderd las preguntas

de la audiencia)

Asignar miembros del equipo o pedir voluntarios para las diferentes diapositivas

de la presentacion

Votar para elegir el nombre del equipo

Enviar el nombre del equipo al personal de comunicacion

Preparar el resumen de los informes

Hacer 50 copias del resumen de los informes

Asistir a la presentacion de informes diaria para la administracion a las 4:00 p. m.

Recordar al equipo el horario de inicio de manana

O

ODO000D0D
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Noche

=
Q
(3 ]

Desconectar la computadora portatil y el proyector (guardarlos en un lugar seguro
hasta el dia siguiente)

Ordenar la sala (desconectar la cafetera, recoger las botellas, las tazas, los
marcadores y los blocs de notas)

=
)
=1
1=
=
&

o Iy

Tarde

a
a

Preparar la computadora portatil, el proyector y los parlantes

Exhibir el video “Motivacion del personal”

Distribuir la “Evaluacién del evento Kaizen” a los miembros del equipo
Recolectar las evaluaciones listas

Preparar la computadora portatil y el proyector en el auditorio

Practicar la presentacion de informes

Recolectar los certificados de participacion del equipo del personal de comunicacion
Distribuir el resumen de presentacion de informes a la audiencia
Presentacion de informes

Devolver los suministros al lider del equipo

Ordenar la sala (pedirle ayuda a 1 o 2 personas)

Darle las evaluaciones completas al lider del equipo
Colocar todos los archivos del evento en el servidor electronico
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Tarea de un evento Lean para llevar al hogar

Fecha:

N.2 de evento:
Nombre del evento:
Propietario:

m Descripcion del elemento Persona responsable | Plazo de entrega

Realizar una reunién para

estandarizar los documentos Gabe 17/12/11
iniciales con otros

patrocinadores/agencias

Notas:
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Resumen de la presentacion de informes

FECHA:
ALCANCE:
OBJETIVO:
METAS:
RESULTADOS:

Antes Ahora Porcentaje

de cambio

Pasos 1 (cantidad ahora /

cantidad antes)

Pasos con valor agregado

Decisiones

Desvios

Derivaciones

Retrasos

Funciones en el proceso

IMPLEMENTADAS

[Incluir las medidas implementadas]
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Formulario de evaluacion del evento Kaizen

Evento: Fecha:

Facilitador:

Lider del equipo:

Ha participado en un evento destinado a mejorar uno de sus procesos. Nos interesa
conocer su opinion sobre como salieron las cosas durante el evento. Intentamos mejorar
la efectividad de los eventos de forma continua. A continuacion, se incluye una lista

de preguntas que nos ayudaran a mejorar los eventos futuros. Sea abierto y honesto

con su puntaje y sus comentarios.

Gracias.

Asigne un puntaje del 1 al 5 en las preguntas de abajo.

1—Muy en desacuerdo 2 —En desacuerdo 3 — Neutral 4 —De acuerdo 5—Muy de acuerdo

Puntaje Preguntas
Me avisaron sobre el evento al menos 2 semanas antes.
La capacitacidn del dia 1 fue efectiva y me prepard para el evento.
El asesor instruy6 y orientd al equipo durante todo el evento con eficacia.
El asesor escuchd mis ideas y sugerencias.
El lider del equipo fue eficaz y servicial durante todo el evento.
Cuando no se utilizaron mis ideas o sugerencias, me explicaron las razones.
El apoyo y las indicaciones de los administradores fueron adecuados.
El tiempo invertido en la semana fue productivo.
He entendido mejor el valor de la mejora continua.
El material proporcionado fue util.
Las comidas y bebidas proporcionadas fueron adecuadas.

(Qué le pareci6 mas util durante el evento?

(Qué sugerencias o comentarios tiene que podrian ayudarnos a mejorar los futuros eventos?
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Certificado de participacion satisfactoria

El presente certifica que

ha participado de forma satisfactoria en un evento Lean para mejorar el

proceso de

En el dia__ de del ano

Firmado

UBaT 0JUSAS |ap OPEDIJILISD 8p EB||ue|d



Formulario de rastreo de las medidas
de seguimiento después del evento Lean

Fecha:

N.2 de evento:
Nombre del evento:
Propietario:

Fecha de
Descripcion Persona Plazo de revision/ RN A
P responsable . e previstos

del elemento entrega | finalizacién

Realizar una reunién
para estandarizar los
documentos iniciales
con otros
patrocinadores/
agencias

Gabe 17/12/11

8
Notas:
Problemas con el estacionamiento:

o [Agregar aqui los problemas pendientes con el estacionamiento]
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Descripcion del trabajo del coordinador
de métodos Lean en la agencia

La persona que desempefia este cargo trabaja en la oficina del director con la supervision
inmediata del director adjunto. Su funcién es ser administrador del programa de mejora
del proceso de la agencia. Esta persona es responsable de implementar y administrar el
programa de mejora del proceso Lean del departamento, lo que incluye implementar la
capacitacion y otras tareas que aumenten la eficacia de la organizacion y apoyen la
cultura de mejora continua y satisfaccion del cliente.

Facilitacion e implementacion de los métodos Lean: Desarrollar e implementar un plan
de accion para todos los aspectos del programa de mejora del proceso Lean de la agencia,
lo que incluye, entre otras cosas, eventos Kaizen, 5S, mapeo del flujo de valor y disefio

de eventos Lean Six Sigma. Trabajar con los administradores del departamento para
identificar areas que requieren eventos de mejora del proceso, establecer objetivos para
cada proceso, y seleccionar lideres y miembros del equipo interdisciplinarios. Actuar como
facilitador en cada evento. Coordinar cada fase del evento/proyecto y garantizar que

todos los participantes y las partes interesadas tengan las herramientas y los recursos que
necesitan, la informacion necesaria y la orientacion que les permita comprometerse por
completo con el proceso y maximizar el posible resultado de cada evento.

Progreso del rastreo: Desarrollar e implementar un plan de accidn para rastrear,
analizar e informar sobre la recuperacion de la inversion de los programas que han sido
objeto de iniciativas de mejora del proceso. Monitorear el progreso de los proyectos,

lo que incluye revisiones continuas del estado. Garantizar que la base de datos esté
actualizada con respecto a las actividades de mejora del proceso. Coordinar y participar
en reuniones de seguimiento de cada evento a 30 dias, 60 dias, 90 dias, 6 meses y 1 afo,
para garantizar que las actividades de seguimiento se completen y que las mejoras se
efectlien y mantengan. Desarrollar un informe integral que describa el estado y los
resultados de cada evento, lo que incluye, entre otras cosas, el aumento de la eficacia,

la mayor satisfaccion del cliente, la reduccion de costos o el aumento de los ahorros.
Realizar revisiones formales con el equipo de administracion de forma trimestral para
repasar los logros, identificar las areas que requieren mejoras y responder a las preguntas.

Capacitacion: Coordinar la capacitacion del personal de la agencia sobre las técnicas
de mejora del proceso Lean, lo que incluye un plan para impartir la capacitacion a todo
el personal de la agencia. Garantizar que haya herramientas, recursos y materiales
instructivos; que se actualicen segun sea necesario; y que se mantengan para satisfacer
las necesidades continuas. Rastrear la participacion y los costos asociados de tiempo y
materiales para implementar la capacitacion. Establecer una biblioteca con materiales de
aprendizaje, tanto electronicos como impresos, a la que pueda tener acceso el personal
interesado. Realizar investigaciones centradas en la evaluacion comparativa del
rendimiento de los procesos empresariales de talla mundial, y utilizar los hallazgos para
ayudar a los supervisores a establecer medidas tangibles de tiempo, costo y calidad.

Comunicaciones: Desarrollar e implementar una estrategia efectiva para comunicar el
estado y los resultados de las iniciativas de mejora de la agencia a los socios, los clientes
y el personal. Esto incluye, entre otras cosas, el desarrollo de presencia en Internet para
mostrar las actividades del departamento. Mantener informado al personal sobre los
procedimientos y métodos revisados, y los cambios laborales relacionados a medida

que se implementan.
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Hoja de rastreo de la metodologia Lean
en toda la agencia

Hoja de rastreo de la metodologia Lean en toda la agencia

Comentarios
Lider del equipo/ (p. €j., pasos
Administrador Fecha de siguientes, fecha
dela Fecha | finalizacion | de la actualizacién
Proceso/Proyecto | Método* | implementacion | de inicio prevista mas reciente)

*Los métodos podrian incluir 5S, recorrida por el proceso, evento Kaizen, u otros
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