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ExTRACTO

Que los mandos intermedios son una pieza clave en la estructura de toda organizacién es amplia-
mente reconocido por todos los expertos en recursos humanos. Sin embargo, también es una
realidad que son los grandes olvidados a la hora de definir y disefiar nuevas politicas, cambios
organizacionales y culturales.

Si los altos directivos son los encargados de liderar el cambio en sus inicios, los mandos inter-
medios son la pieza fundamental que mantiene el flujo del cambio en movimiento. El éxito para
conseguir el cambio de cultura no depende de cdmo sean los lideres sino de qué hacen.

En este trabajo, se presentan las notas caracteristicas de los mandos intermedios del sector ptiblico
espanol, los principios y herramientas de la filosofia Lean, que aunque escasamente implantada
en la Administracion publica espafiola, es extensamente conocida y aplicada en organismos
publicos americanos y europeos, demostrando su efectividad para reducir costes, mejorar los
plazos de tramitacion e incrementar la motivacion y satisfaccion del personal. Es dentro de
esta filosofia de trabajo donde se exponen las claves o habitos de los mandos intermedios que
permitirdn obtener mejoras presentes y consolidar los cambios en el futuro.
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ABSTRACT

All human resources experts recognize that middle managers are an important key in all orga-
nizational structures. However, it is also a reality that they are mostly forgotten when defining
and designing new policies, organizational and cultural changes.

If top managers are in charge of leading change in its first steps, middle managers are the cor-
nerstone that keeps the flow of change moving in order to get consolidated. Success in achieving
culture change does not depend on how leaders are, but on what they do.

In this paper, we present the defining notes of the middle managers in the Spanish public sector,
the principles and tools of the Lean philosophy, which, although scarcely implanted in Spanish
public bodies, are well known and applied in American and European public administrations,
where it has proven its effectiveness to reduce costs, improve processing times, increase staff
motivation and satisfaction. Within this Lean philosophy, we present the keys and habits of the
middle managers that will allow maintaining the improvement over time, so cultural change
consolidates.

Keywords: cultural change, middle management, public administration and lean management.

160

RTSS. CEF, num. 409 (abril 2017) — Pags. 159-200

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



Sumario

Los mandos intermedios en la Administracién
E M.* P. Otero Sandin publica espanola. Claves para crear una nueva cultura

Sumario

Introduccién

1. Los mandos intermedios: caracteristicas y problematica

1.1. Los mandos intermedios
1.2. Los mandos intermedios en la Administracion publica espafola
1.2.1. ;Qué se considera mando intermedio en la Administracion ptiblica espanola?
2. Lean management: principios y herramientas
2.1. ;Qué es el lean management?
2.1.1. ;Qué no es Lean?
2.2. Principios del lean management
2.3. Muda: los distintos tipos de despilfarro
2.4. La caja de herramientas del Lean

2.5. Experiencias y resultados Lean en el sector ptblico

3. Los mandos intermedios: claves para la creacion de una nueva cultura desde una perspecti-
va Lean

3.1. Estandarizacion del trabajo del lider
3.2. Controles visuales

3.3. Proceso de seguimiento diario
Conclusiones
Bibliografia
Webgrafia

www.ceflegal.com 161

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0


www.ceflegal.com

Sumario

RTSS. CEF, ntim. 409 (abril 2017) E

INTRODUCCION

Que los mandos intermedios son una pieza clave en la estructura de toda empresa es am-
pliamente reconocido por todos los expertos en recursos humanos. Sin embargo también es una
realidad que son los grandes olvidados a la hora de definir y disefiar nuevas politicas, cambios
organizacionales y culturales.

Esto mismo es aplicable a los mandos intermedios de la Administracion publica. Esos
miles de funcionarios que, desde un puesto «bisagra», han de mantener en equilibrio el cum-
plimiento de los variables objetivos politicos de los altos directivos y el constante flujo de pro-
vision de bienes y servicios publicos a la ciudadania del que se encargan los empleados de los
puestos de estructura.

Esta tarea se complica atin mas en escenarios de incertidumbre politica como el que vivi-
mos actualmente. En momentos de inestabilidad en el Gobierno, las instrucciones que llegan de
la direccion son a menudo contradictorias, «no empezar nada nuevo por si acaso» o «acabar lo
empezado como sea». A la inestabilidad politica se suma el escenario econémico de lenta recu-
peracion donde se mantienen los recortes presupuestarios realizados durante la crisis, y donde
la reduccion de efectivos en el sector publico lo sitia a niveles de 2004, al no haberse produci-
do atin la reposicion necesaria de efectivos via oferta publica de empleo que restituya minima-
mente los puestos de trabajo publicos que se han destruido, mientras que el empleo privado ha
comenzado a crecer.

Son muchas las iniciativas publicas que se han puesto en marcha en los ultimos afios con
el objetivo de mejorar la eficiencia de los recursos publicos y la calidad de los servicios que se
prestan. Una de las mas relevantes, por afectar a toda la Administracion General del Estado, es
la Comisién para la Reforma de las Administraciones Publicas (CORA), creada en octubre de
2012 con el objetivo de elaborar un programa de racionalizacion administrativa a fin de eliminar
trabas burocraticas, simplificar normativa y procedimientos para asi eliminar duplicidades. En
el informe de seguimiento de las medidas de la CORA de 2015 se establece que la reforma ad-
ministrativa persigue la mejora de la gestion, la supresion de duplicidades o la simplificacion de
los procedimientos. Supone un cambio de cultura en el sector publico que se manifiesta en dos
instrumentos normativos fundamentales: la Ley 3/2015, del 30 marzo, reguladora del ejercicio
del alto cargo en la Administracion General del Estado, que eleva las exigencias de idoneidad,
conflictos de interés y transparencia aplicables a quienes ejercen los puestos de responsabilidad
en el poder ejecutivo, y la Ley 19/2013, de 9 diciembre, de transparencia, acceso a la informa-
cion publica y buen gobierno.
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Algunos de los objetivos concretos de la CORA son: conseguir una Administracion total-
mente electronica, eficiente e interconectada y lograr procedimientos administrativos mas agiles
y eficientes, reduciendo las cargas administrativas y acortando los plazos de gestion.

Del total de 222 medidas adoptadas a través de la CORA, 120 de ellas se referian a la elimi-
nacion de duplicidades administrativas y 45 a la simplificacion de procedimientos.

Con ello se puede crear una ilusion de eficiencia, aunque la verdadera eficiencia residiria
en analizar el trabajo mismo, como esta disefiado y como se desarrolla, para encontrar nuevas
formas de realizarlo mejor, en menos tiempo y con menos recursos. Sin embargo, en gran parte
de las organizaciones publicas no se esta examinando el trabajo real que se desarrolla, se sigue
funcionando practicamente de la misma forma, a pesar de que los recursos materiales y humanos
se han visto notablemente mermados.

Es en este entorno de simplificacion administrativa y recursos materiales y humanos men-
guados donde se encuadra el objetivo de este documento, con el cual se pretende resaltar la im-
portancia de los mandos intermedios a la hora de iniciar y mantener en el tiempo los cambios
necesarios para que las pretendidas mejoras logren a largo plazo un verdadero cambio de cultura
en la Administracion publica espafiola.

Una vez analizadas las notas caracteristicas de los mandos intermedios del sector publico
espaflol, se presentan los principios y herramientas de la filosofia Lean, que aunque escasamente
implantada en los organismos publicos espafioles, es ampliamente empleada en organismos pu-
blicos americanos y europeos, demostrando su efectividad para reducir costes, mejorar los plazos
de tramitacion e incrementar la motivacion y satisfaccion del personal. Es dentro de esta filosofia
de trabajo donde se exponen las claves o habitos de los mandos intermedios que permitirdn ob-
tener mejoras presentes y consolidarlas en el futuro.

1. LOS MANDOS INTERMEDIOS: CARACTERISTICAS Y PROBLEMATICA

1.1. LOS MANDOS INTERMEDIOS

Citando a Arturo PEREZ REVERTE, los mandos intermedios son «interesantes cruces gené-
ticos entre perros de presa y padre confesor», puesto que a la par que se encargan de que los
objetivos de los directivos se cumplan, tratan de que las necesidades de los trabajadores estén
equilibradamente cubiertas, convirtiéndose en los trabajadores de los directivos y en los directo-
res de los trabajadores.

Las actividades de los mandos intermedios actuales se parecen mucho a las de los altos di-
rectivos del pasado. Hoy en dia dedican buena parte de su tiempo a las interacciones informales,
su dia corriente no sigue una planificacion alguna, trabajan cruzando frecuentemente las fronteras
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empresariales, toman decisiones y hacen negociaciones en nombre de la empresa. Las empresas
se han vuelto mas complicadas y difusas, lo que ha originado que los puestos de los mandos in-
termedios tengan mas carga de trabajo y responsabilidad, convirtiéndose en piezas clave dentro
de organizaciones que en ocasiones no los ponen en el valor que requieren y merecen.

Considerados como el «pegamento» 4 goledad del mando intermedio de Eugenio Mollini
que mantiene unida la organizacion, sirvien-

do de nexo entre la alta direccion y los tra-

bajadores, a ellos les corresponde planificar, T

. . NeseTRES
ejecutar y controlar a los equipos. Deben ca- J
nalizar la estrategia, asumir los objetivos y [S97-3
conseguir que los equipos lleven a cabo una fym—— \
actuacion orientada a las metas. Al mismo 03
tiempo, son los que mas conflictos tienen 1

. . Nekoteos

asociados al desarrollo de su funcion, por lo

que constituyen un colectivo muy expuesto
al estrés organizacional.

Estos son algunos de los factores que permiten a un responsable conseguir los mejores re-
sultados de su equipo:

164

1.°

4.°

Conocer muy bien su area de actividad, negocio, proceso operativo, o su sector, y
estos conocimientos le han permitido ascender en el escalafon. Este conocimiento
es el que le permite mejorar procesos existentes e incorporar procedimientos ya
probados.

Ha de ser lider, pues debe influir sobre la gente para que trabaje con entusiasmo en
la consecucion de objetivos en pro del bien comiin de un equipo. Debera realizar su
ascension a la cima sabiendo satisfacer las legitimas necesidades de las personas.

Un buen mando intermedio debe, ademas, tener habilidades organizativas, de pla-
nificacion y control de los procesos para facilitar la labor de los integrantes del
equipo. Un gran lider con vision pero sin procesos puede hacer que su equipo se
desmotive ante el desorden y la descoordinacion.

Debe comprometerse con el desarrollo del sentido de equipo y, ademas, saber en
qué situacion en cuanto a madurez, conocimientos y compromiso se encuentran
los integrantes del equipo, para desarrollar la respuesta directiva adecuada.

El mando intermedio debe sentirse identificado con lo que su empresa representa
para ¢l y para los que trabajan en ella y para la sociedad, y, especialmente, con
los valores que encarna. El compromiso debe estar basado en una doble identifi-
cacion y coincidencia entre los valores corporativos y los valores personales.
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6.° La aportacion del mando intermedio debera constituir una generacion de valor
que el mercado pueda apreciar. El desempeiio debe ir focalizado hacia el merca-
do y a la satisfaccion del cliente.

Los principales problemas que acucian los mandos intermedios son diferentes a los del resto
de la organizacion. Por un lado se encuentran objetivos inciertos, ya que no siempre se interpreta
correctamente la informacion para trasladar la estrategia a objetivos operativos, por otro, tareas
poco claras, al no quedar bien definido si su mision es ejecutar por si mismos o dirigir a otros
para conseguir los objetivos; todo ello genera ambigiiedad y conflicto en cuanto a sus responsa-
bilidades funcionales, lo cual constituye un factor estresante. A esto se suma la falta de definicion
de procedimientos para informar motivar y supervisar a los subordinados asi como la manera de
afrontar los conflictos interpersonales que se originan en el entorno laboral.

El estudio de Quy Nguyen Huy (2001) concluye que los mandos intermedios suponen una
pieza clave en la organizacion especialmente a la hora de acometer cambios radicales, y eso de-
bido a cuatro razones principales: la primera es que frecuentemente los directivos tienen ideas
empresariales de valor afiadido, las cuales serian capaces, y desearian, de llevar a cabo, siempre
que se las escuchase; la segunda se debe a la importancia de sus redes informales, que hacen que
el cambio sea sustantivo y de larga duracion; tercero, su cercania con los trabajadores logra hu-
manizar sus estados de animo y sus necesidades con la necesidad de que el cambio se mantenga;
y finalmente, gestionan la tension entre continuidad y cambio, evitando que la organizacion caiga
en una inercia extrema o en el caos.

Asi Huy (2001) clasifica los roles que los mandos intermedios asumen en las épocas de cam-
bios organizativos profundos que suponen un cambio de cultura en cuatro:

1. El emprendedor.

Los mandos intermedios estan cerca de los trabajos del dia a dia, los conocen técni-
camente, por lo que saben muy bien donde estan los problemas y las oportunidades.

Constituyen un campo abonado para que surjan nuevas ideas. Si bien es cierto que
en muchos casos los altos ejecutivos no escuchan a sus mandos intermedios, de
modo que las buenas ideas fallecen de manera rutinaria antes de ver la luz del dia.

Los altos directivos actualmente valoran la flexibilidad y adaptabilidad, mientras
que los mandos intermedios son considerados dinosaurios corporativos intrinseca-
mente resistentes al cambio. El tema se complica aun mas cuando entran en esce-
na los consultores externos, ya que estos consideran a los mandos intermedios al
tratarlos de torpes «que estan pasados»; muchos han visto sus buenas ideas sumi-
nistradas a la alta direccion por parte de estos mismos consultores aunque, eso si,
mejor empaquetadas. No reconociéndoseles por nadie si ellos mismos las hubieran
planteado. Sin embargo otras empresas estudiadas han demostrado el éxito de pro-
yectos de innovacion asignados a un grupo de mandos intermedios, pues las ideas
resultaron ser mas realistas y rentables que las de los altos directivos.
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2. El comunicador.

La introduccion de cambios en la organizacion necesita de una comunicacion efec-
tiva a lo largo y ancho de la organizacion, tanto en su concepcion como su ejecu-
cién y mantenimiento. En este sentido los mandos intermedios generalmente tienen
las mejores redes de relaciones en la compaiiia, y ejercen una influencia informal
importante. No hay que olvidar que los mandos intermedios son el enlace directo
entre trabajadores y alta direccion, y tienen conocimiento de primera mano tanto
de la vision estratégica como de los problemas y necesidades de los trabajadores.

A menudo los empleados se quejan de las iniciativas de cambios radicales por-
que perciben que «el nuevo» no entiende suficientemente bien «co6mo se trabajay,
cuando esto ocurre las ideas frescas del ejecutivo entrante no tienen la menor po-
sibilidad de tener éxito, a menos que estén basadas en las habilidades operativas y
sociales de los mandos intermedios veteranos.

Si a los mandos intermedios se les convence genuinamente de la necesidad de un
programa de cambio, ellos a su vez se encargaran de convencer al resto de la orga-
nizacion, personalizando ¢l mensaje a la audiencia de modo que se entienda y se
acepte. En ocasiones los mismos altos ejecutivos pueden representar una barrera al
cambio, que requiere de una comunicacion llena de tacto por parte de los mandos
intermedios, a fin de que la compaiiia mantenga el rumbo.

El terapeuta.

Los cambios radicales en el trabajo generan gran incertidumbre entre los emplea-
dos. Son los mandos intermedios, por su cercania, los que han de enfrentarse con
el problema emocional del bienestar de los empleados durante estas épocas, crean-
do un entorno psicologicamente seguro. Cargan con pesos suplementarios en pe-
riodos de cambios profundos por lo que, ademas de sus desafiantes tareas diarias,
contribuyen a la resolucion practica de problemas y dan mas apoyo de lo habitual.

El artista en el alambre.

Tener éxito en el cambio organizativo requiere atencion no solamente a la moral
de los empleados sino también al equilibrio entre cambio y continuidad, para evi-
tar, por un lado, el caos producido por los cambios drasticos y rapidos, y por otro,
la inercia que se impone cuando el cambio viene impuesto desde arriba.

Los mandos intermedios, al igual que sus colaboradores, sufren un gran estrés du-
rante periodos de profundo cambio, pero se ha demostrado que encuentran satis-
faccion tanto profesional como personal a llevar a cabo esta accion de balance. Si
bien no todos llevan a cabo esta tarea de la misma manera, algunos se fijan mas en
la parte continuista «manteniendo las maquinas en funcionamiento», demostrando
su lealtad por la organizacidn y su preocupacion por el personal, logrando que la
transicion se realice de una forma tranquila, mientras que otros estan mas interesa-
dos en promover el cambio poniendo una presion intensa en la gente que controla
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los recursos e igual de intensa a su propia gente, imponiendo bruscamente nuevas
herramientas y con ello dificultando el cambio.

El comportamiento y la actitud de los ejecutivos de nivel medio conforman, en ul-
tima instancia, la cultura general de una organizacion. Para tomar el pulso de una
organizacion, hay que observar como dichos mandos se comunican y el contenido
de la comunicacion; con comunicaciones y motivaciones positivas, los emplea-
dos podran sentirse involucrados y responsabilizados. Los altos directivos deben
centrar su atencion en capacitar la capa de ejecutivos de nivel medio, ya que estos
conforman la cultura y establecen el tono y la conducta de la gente que ejecuta. Un
fuerte personal directivo de nivel intermedio es igual a una fuerte organizacion.

1.2. LOS MANDOS INTERMEDIOS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA
ESPANOLA

La mera expresion «mando intermedio» evoca mediocridad (Huy 2001); es aquella persona
que defiende tercamente su stafu quo y sabotea los intentos de otros de cambios y mejoras en la or-
ganizacion. Esto es lo que la prensa popular y un par de generaciones de consultores han reforzado.

En la Administracion publica ni los directivos ni los mandos intermedios funcionan exacta-
mente igual que en la empresa privada, sin embargo mantienen muchos puntos en comun, pues
con independencia de que sus objetivos sean politicos en el caso de unos, y econémicos en el de
los otros, ambos se enfrentan a los mismos retos y las mismas dificultades derivadas de las pro-
pias personas y estructuras organizativas.

Los mandos intermedios son aquellos que sufren las reestructuraciones, los que sobran
cuando se trata de aplanar estructuras, aunque también muchos de ellos acopian un conocimien-
to extenso sobre los entresijos de la Administracion publica; verdaderos conocedores de quién o
qué produce los cuellos de botella, donde estan los problemas, qué hacer y como para evitarlos.

1.2.1. ;Qué se considera mando intermedio en la Administracion publica es-
pafiola?

Es claro que desempeiiando un trabajo en el sector publico su primera caracteristica ha de
ser su condicion de empleados publicos. A tenor de lo establecido en el articulo 8 del Real De-
creto Legislativo 5/2015, de 30 de octubre, por el que se aprueba el texto refundido de la Ley del
Estatuto Basico del Empleado Publico (TREBEP), son empleados ptblicos quienes desempefian
funciones retribuidas en las Administraciones publicas al servicio de los intereses generales; los
clasifica en funcionarios de carrera, funcionarios interinos, personal laboral y personal eventual.

En el punto 1 del articulo 9 del TREBEP se define a los funcionarios de carrera como aquellos
que, en virtud de nombramiento legal, estan vinculados a una Administracion publica por una rela-
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cion estatutaria regulada por el Derecho administrativo para el desempefio de servicios profesiona-
les retribuidos de caracter permanente. El caracter profesional los aleja de las autoridades y personal
politico, mientras que la nota de permanencia diferencia los funcionarios de carrera del personal in-
terino y eventual.

En su punto 2 se establece que, en todo caso, el ejercicio de las funciones que impliquen la
participacion directa o indirecta en el ejercicio de las potestades publicas o en la salvaguardia de
los intereses generales del Estado y de las Administraciones publicas corresponden exclusivamen-
te a los funcionarios publicos, en los términos que en la ley de desarrollo de cada Administracion
publica se establezcan.

No existe un listado cerrado de puestos que no pueden ser ocupados por personal laboral, sin
embargo al estudiar la normativa autondmica nos encontramos con limitaciones de acceso a pues-
tos similares a las recogidas en el articulo 15.1 c) de la Ley 30/1984, de 2 de agosto, de medidas
para la reforma de la Funcion Publica, atin en vigor!. En definitiva, seran las respectivas relacio-
nes de puestos de trabajo las que recojan las caracteristicas y limitaciones propias de cada puesto.

Por su propia naturaleza descrita en los articulos 10, 11 y 12 del mencionado TREBEP, y
las limitaciones establecidas por la normativa laboral autondmica2, no pueden ser considerados
mandos intermedios ni los funcionarios interinos ni el personal laboral y eventual, ya que sus
puestos comportan una jefatura organica que los hace incompatibles.

De los dos modelos de organizacion de cualquier Administracion publica, el sistema abierto
o de empleo y el sistema cerrado o de carrera (LOSADA, 1995; MARTIN, 2007), podria decirse que
en Espaifia rige un modelo de carrera con matizaciones o sistema mixto (MARTIN, 2007), lo cual
implica que un aspirante a empleado publico, una vez superadas las pruebas correspondientes, no
ingresa en un puesto propiamente dicho, sino en un cuerpo (inspectores de hacienda, abogados
del estado, administrativos, auxiliares, etc.). Si bien es cierto que sus conocimientos expertos son
especializados de acuerdo al cuerpo al que ha accedido, es habitual que un funcionario desempe-
fle muchos y variados puestos de trabajo lo largo de su carrera administrativa.

El TREBEP mantiene este modelo mixto. Su articulo 75 establece que los funcionarios se
agrupan en cuerpos, escalas, especialidades u otros sistemas que incorporen competencias, capa-
cidades y conocimientos comunes acreditados a través de un proceso selectivo.

I Articulo 15.1 de la Ley 30/1984. «Las relaciones de puestos de trabajo de la Administracion del Estado son el ins-
trumento técnico a través del cual se realiza la ordenacion del personal, de acuerdo con las necesidades de los servi-
cios, y se precisan los requisitos para el desempefio de cada puesto en los términos siguientesy.

S

El articulo 15.3 de Ley 3/2007, de 27 de marzo, de funcion publica de las Islas Baleares, modificada por la Ley 9/2012,
considera que quedan reservados al personal funcionario los puestos de trabajo y las funciones cuyo cumplimiento im-
plica ejercicio de autoridad, fe publica o asesoramiento legal, control y fiscalizacion interna de la gestion econdémico-
financiera y presupuestaria; los de contabilidad y tesoreria; los de caracter técnico y administrativo; los que comportan
jefatura organica y, en general, los que se reservan a este personal para una mayor garantia de la objetividad, impar-
cialidad e independencia en el ejercicio de la funcion; asi como los que implican una participacion directa o indirecta
en el ejercicio de la potestad publica y en la salvaguardia de los intereses generales de la comunidad auténoma.
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La clasificacion de los cuerpos y escalas en cada subgrupo estara en funcion del nivel de
responsabilidad de las funciones a desempefiar y de las caracteristicas de las pruebas de acceso.

El siguiente cuadro resume los distintos cuerpos y escalas, las titulaciones exigidas para su
acceso y los intervalos de niveles para cada grupo de acuerdo con lo establecido en articulo 71 del
Real Decreto 364/1995, de 10 marzo, por el que se aprueba el Reglamento General de Ingreso del
Personal al servicio de la Administracion General del Estado y de Provision de Puestos de Trabajo y
Promocion Profesional de los Funcionarios Civiles de la Administracion general del Estado, en rela-
cion con el anexo de la Resolucion de 18 de junio de la Secretaria de Estado para la Administracion
publica, por la que se ordena la publicacion del Acuerdo de Consejo de Ministros de 12 de junio de
1998, por el que se aprueba el Acuerdo Administracion-Sindicatos sobre ordenacion de retribuciones.

Cuerpos o escalas Nivel Titulo requerido
Grupo Al ..., 20-30 Grado, licenciatura o ingenieria superior
Grupo A2 ..., 16-26 Grado, diplomatura o ingenieria técnica
Grupo B ..., 16 - 26 Técnico superior
Grupo C1 14-22 Bachiller o técnico
Grupo C2 12-18 Graduado en ESO
Fuente: elaboracion propia.

Establecidas las caracteristicas de los funcionarios de carrera, veamos cOmo se ubican den-
tro de una estructura u organigrama tipo de un ministerio.

Secretario/a Secretario/a Subsecretario/a
de Estado General

I 1 l
Director/a Director/a Subsecretario/a
general general general técnico
- . . 1
Organos directivos I 1
Subdirector/a Subdirector/a
general general

|_|_|

Jefe/a de Jefela de
Mandos area area
intermedios Jefe/a de Jefe/a de
servicio servicio
efe/a de seccion efe/a de seccion
Puestos de estructura T regoriado e regocdo
Fuente: Elaboracion propia.
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Los 6rganos superiores y directivos se encuentran regulados en el capitulo II de la Ley
40/2015, de 1 de octubre, de Régimen Juridico del Sector Publico. Se consideran 6rganos supe-
riores, de acuerdo a lo establecido en su articulo 55, los ministros y los secretarios de estado; y
organos directivos, los subsecretarios y secretarios generales, los secretarios generales técnicos
y directores generales, los subdirectores generales, los delegados y subdelegados de gobierno en
el ambito territorial, y los embajadores y representantes permanentes ante organizaciones inter-
nacionales en la Administracion General del Estado en el exterior.

El nombramiento de los altos cargos, 6rganos superiores y algunos 6rganos directivos (sub-
secretarios, secretarios generales, secretarios generales técnicos y directores generales), al tener
un cariz marcadamente politico, se efectia mediante real decreto del Consejo de Ministros.

La provision de puestos directivos, al ser puestos de confianza, se realiza por el procedimien-
to de libre designacion?, que si bien se realiza mediante convocatoria publica para garantizar la
concurrencia y se designa atendiendo a los principios de mérito y capacidad*, su nombramiento
tiene un amplio margen de discrecionalidad a la hora de la apreciacion de la idoneidad del can-
didato en relacidn con los requisitos exigidos para el desempeiio del puesto. También para su
cese, que puede ser inmediato y sin necesidad de motivacion, es por ello que suelen tener una
alta movilidad y renovacion en épocas de cambio politico. Son puestos de gran repercusion al
ser el punto de encuentro entre politica y Administracion (SANCHEZ, 2008); se encargan de dise-
far e implementar las actuaciones que desean llevar a cabo los politicos en cumplimiento de sus
programas de gobierno. Son ocupados generalmente por funcionarios de carrera del grupo Al,
cuyos puestos tienen asignados unos niveles 29 o 30.

En el extremo inferior del organigrama, en dependencia de los jefes de servicio, se encuen-
tran los jefes de seccion y de negociado, que pueden tener personal administrativo y auxiliar a su
cargo. Son los gestores y tramitadores de los procedimientos administrativos. Generalmente son
grupos C1 y C2, aunque también pueden ser ocupados por el A2. La forma de provision es me-
diante concurso de méritos, que ofrece una garantia de estabilidad a sus titulares.

Visto lo anterior podemos decir que los mandos intermedios de la Administracion General
del Estado son funcionarios de carrera, de cualquier cuerpo o escala, pertenecientes a los grupos
Al 'y A2%, que ocupan puestos de niveles del 26 al 29, cuya provision se realiza mediante con-

3 Lalibre designacion se regula en el articulo 80 del TREBEP.
4 Articulo 13 del TREBEP.

5 Segun el Boletin Estadistico del Personal al Servicio de las Administraciones Publicas de julio de 2015, existen 18.755
funcionarios del grupo A1, de los cuales 4.102 ocupan puestos de niveles 29 y 30, y 12.290 ocupan puestos de nive-
les 26 a 27; mientras que de los 23.788 funcionarios del grupo A2, 8.491 ocupan puestos de nivel 26. De todos ellos,
y de acuerdo con las caracteristicas descritas para el mando intermedio, 20.781 empleados publicos ejercen ese rol.
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curso de méritos®. Dentro del organigrama los hemos situado en los puestos de jefaturas de 4rea
y de servicio, aunque también pueden ser consejeros técnicos, inspectores de servicios u otros.

Como notas definitorias de estos mandos intermedios de la Administracion publica desta-
camos:

a) Son funcionarios de carrera, por lo que han ingresado en la funcion ptblica tras su-
perar una oposicidén o concurso-oposicion, y el correspondiente curso selectivo, lo
cual acredita su conocimiento experto de los temas propios de su cuerpo o escala;
no obstante, unicamente en los cursos selectivos de los grupos Al se incorpora de
forma puntual y limitada algun contenido dirigido a obtener competencias propias de
los mandos directivos (gestion del tiempo, técnicas de negociacion, liderazgo, etc.).
Estas competencias no se pueden llevar a la practica de manera inmediata, puesto
que los funcionarios de nuevo ingreso ocupan siempre puestos de caracter técnico
cuyo desempefio no precisa de conocimientos y capacidades propias de directivos.

Salvo algunas excepciones en las que los funcionarios ptblicos han tenido una tra-
yectoria previa como directivos en la empresa privada, los empleados de los grupos
Al 'y A2 carecen de la formacion necesaria para desarrollar las mencionadas com-
petencias directivas, por lo que la adquieren a través de la experiencia en cargos
de directivos o predirectivos, y por medio de las actividades formativas puntuales
y aisladas, ofertadas en su mayoria por el Instituto Nacional de Administraciones
Publicas (INAP).

b) Méxima garantia de estabilidad en el puesto de trabajo. La forma de provision de
puestos de trabajo de los jefes de area y jefes de servicio es el concurso de méritos,
que asegura la continuidad en el puesto de trabajo con independencia del grupo po-
litico que gobierne en cada momento. Es comun encontrar jefes de area y jefes de
servicio con cierta veterania al frente de las unidades administrativas en la mayoria
de los organismos publicos; son generalmente trabajadores que han promocionado
de puestos de niveles inferiores tras varios afios realizando tareas técnicas.

c) Son los encargados de planificar, organizar, controlar y en ocasiones ejecutar los
proyectos y programas directamente ordenados por sus superiores, los drganos di-
rectivos. Se produce aqui un problema de asimetria entre ambos perfiles: mientras
que el directivo publico ocupa un cargo politico, el mando intermedio es un pro-
fesional que acumula un profundo conocimiento del entorno y de las cuestiones
técnicas.

d) «Ellider politico aporta legitimidad democratica a la institucion y una vision estra-
tégica, mientras que el lider profesional aporta conocimientos técnicos de gestion
y capacidad operativa» (Ramio, 2012).

6 El concurso se encuentra regulado en el articulo 79 del TREBEP.
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Para conseguir los objetivos se hace necesaria una comunicacion fluida y efectiva,
tanto ascendente, con los subdirectores generales y adjuntos, como descendente, con
los jefes de servicio, negociado y seccion, asi como los administrativos y técnicos.

e) Suposicion central en la estructura organizativa, su veterania y estabilidad del pues-
to de trabajo les permite establecer y mantener una red de relaciones formales e in-
formales muy amplia. Son los que disponen de una visién completa del organismo:
vision de la estrategia de la direccion, de la situacion de toda la organizacion y el co-
nocimiento técnico de los procedimientos que se llevan a cabo en su area o servicio.

El punto débil de una buena parte de los responsables administrativos es que, si bien conocen
correctamente las caracteristicas técnicas y administrativas de su puesto, carecen de la formacion ne-
cesaria para dirigir y motivar al personal e incluso también para comunicarse con ¢l (Rami0, 2013).

Tomamos como ejemplo el itinerario integral para mandos intermedios definido por la Di-
putacion de Granada en su plan de formacion de 2014, para mostrar las competencias que han de

tener todos los mandos intermedios.

Itinerario integral para mandos intermedios de la Diputacién de Granada (2014)

Objetivos: Facilitar al alumnado un amplio abanico de herramientas de gestion de personas de modo
que su labor como mandos intermedios de la organizacion se vea reforzada, enfatizando las
competencias profesionales adscritas al puesto de trabajo.

Contenidos

Accion 1.

Habilidades de comunicacién para
la persona que lidera.

Gestion eficaz de la comunicacion eficaz.

Barreras para la comunicacion eficaz.

Aprender a escuchar al equipo: escucha activa.

Estilo de comunicacion asertivo.

Transmitir empatia.

Gestion eficaz de la comunicacién interna del equipo.
Reuniones eficaces como medio de comunicacion interna.

Accion 2.

Motivar y liderar equipos.

Gestion del liderazgo del mando.
Motivacion del equipo.
Diferencias entre instruccion y delegacion.

Accion 3.

Gestion constructiva de los conflic-
tos y la negociacion eficaz.

Actitud ante los conflictos.

Definicion del conflicto.

Origen y tipos de conflictos.

La actitud ante el conflicto que estalla.
Secuencia y evolucion de los conflictos.

El agravamiento del conflicto.

Gestion constructiva del conflicto.
Desarrollo de la capacidad de negociacion.
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¢ El pensamiento estratégico.
e Planificacion estratégica.

' o e Eficacia, eficiencia y rendimiento laboral.
Herramientas de organizaciony | , Habitos a cultivar

planificacion del trabajo directivo. | o 1,.-. perspectiva.

e Simplificar.

Accion 4.

¢ El cambio como motor de las organizaciones.
* Requisitos para la implantacion y aspectos para lograr su éxito.

Accion 5. * Los niveles de aceptacion de los cambios.
Mejora continua y afrontamiento | * Fases en el proceso de cambio.
del cambio. * Renovarse o morir: la mejora continua.

 Elciclo PDCA.
* Los principios de Denimg.

¢ El concepto de calidad en la Administracion ptiblica.
* Premisas sobre la calidad en los servicios ptblicos
¢ Modelo EFQM.

Accion 6.
) L * Normas ISO 9000.
La calidad en la gestion publica. * Lagestion de la calidad total.
* Marco comun de evaluacion (CAF).
* Modelo EVAM.
Accion 7. e ;,Como realizar una presentacion?

Como realizar presentaciones efi- | El control emocional de la situacion.
caces ante un publico. * Recursos del orador: verbales y no verbales.

* Novedades legislativas: Ley 27/2013, de 27 de diciembre, de
) . o . racionalizacion y sostenibilidad de la Administracion Local.
Normativa basica administrativa | o yigjgn estratégica de la Administracion electronica.

para la gestién de personas. e Ley Organica de Proteccion de Datos.

Accion 8.

Accién 9. e Herramientas de coaching para el cambio personal.

Coaching. Desarrollo de nuestras | ® Inteligencia emocional para la gestién del equipo.
competencias personales: autocon- | ¢ Herramientas para ganar confianza.
fianza y autoestima. ¢ Desarrollo de la capacidad de autocontrol: Gestion del estrés.

Duracion: 100 horas lectivas. Modalidad: Semipresencial. Nuamero de plazas: 35.

De las competencias y conocimientos requeridos para el desempefio de un puesto de mando
intermedio se desprende que las funciones que este tiene encomendadas son muy similares a las
que veiamos en el caso del sector privado, y que se resumen en: comunicar, motivar y liderar
equipos, organizar y planificar el trabajo, mejorar los procesos, asegurar la calidad de los servi-
cios prestados y gestionar el personal.
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En los siguientes apartados se expondra como la filosofia Lean ofrece una serie de principios
y herramientas, de las que el mando intermedio puede hacer uso para llevar a cabo sus tareas de una
manera eficiente y ordenada, que permitan eliminar cierta incertidumbre en su trabajo diario, a la par
que involucrar a toda la organizacion, creando una nueva cultura, una cultura de mejora continua.

2. LEAN MANAGEMENT: PRINCIPIOS Y HERRAMIENTAS

2.1. ;QUE ES EL LEAN MANAGEMENT?

El lean management se podria definir como un conjunto de principios, métodos y herra-
mientas que permiten mejorar la rapidez y eficiencia de cualquier proceso, mediante la elimi-
nacion de los despilfarros y la mejora continua. Constituye en si una cultura empresarial que
define una forma de trabajar de toda la organizacion.

En el modelo Lean se establecen tres niveles, el primero de ellos, la filosofia, se identifica
con la eliminaciéon del despilfarro y la creacion de valor para los clientes (HINES, 2004), el segun-
do son los cinco principios establecidos por WOMACK y JONES (2003), y el tercero comprende las
técnicas y herramientas que inicialmente aparecieron en Just in time 'y Total Quality Management.

El término lean manufacturing tue usado por primera vez por WOMACK et al. (1990) en
su libro La maquina que cambio el mundo. No obstante, sus principios fueron desarrollados
por Taiichi OHNO en Toyota Motor Company en los afos cincuenta. Lean manufacturing re-
coge la profunda revolucion que fue iniciada por el Sistema de Produccion de Toyota (OHNO,
1988) que, en la década de los ochenta, habia saltado las fronteras de Japon para instalarse
en los Estados Unidos, donde Toyota empez6 a producir de acuerdo con su sistema, como al-
ternativa al tradicional sistema de produccion en serie. OHNO caracterizo los objetivos clave
del Sistema de Produccion de Toyota (Lean) a través de dos principios clave: mejora conti-
nua (eficiencia en la produccion a través de la eliminacion del desperdicio o muda) y respeto
para los trabajadores.

A pesar de que la filosofia Lean se origind en el area de produccion de Toyota, sus herra-
mientas has sido aplicadas con éxito en organizaciones de todos los sectores, llegando a imple-
mentarse en el sector publico de paises como Estados Unidos o el Reino Unido, acufiandose el
término de lean government.

Definir el valor que un servicio o producto afiade a los clientes permite detectar las activi-
dades que no afiaden valor y las que suponen un despilfarro, y asi eliminarlas o reducirlas tanto
como sea posible. La eliminacion del despilfarro es la mayor fuente de mejora del rendimien-
to y del servicio al cliente. Una vez que los despilfarros han sido identificados, los procesos se
redisefian para permitir que los productos, servicios e informacion fluyan, a través del nuevo
proceso, sin interrupcion.
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2.1.1. ;Qué no es Lean?

* Una forma de gestionar la produccion. La filosofia Lean se origind en el ambito producti-
vo, y se extendid a otras actividades como finanzas, contabilidad, gestion de pedidos, etc.

* Incrementar la productividad produce un aumento del estrés. La transparencia, la estanda-
rizacion y la clarificacion de los objetivos facilitan el trabajo en la organizacion; el estrés
es mas alto cuando la productividad es baja y las expectativas del cliente son altas.

» Eliminar el desperdicio conlleva la pérdida de puestos de trabajo. Al reducirse los tiempos
de procesamiento y los costes, se libera personal y recursos para poder poner en marcha
nuevos proyectos orientados a la satisfaccion del cliente.

* Lean es una moda pasajera. La filosofia Lean es un compromiso de la organizacion a largo
plazo para crear valor, reducir costes y mejorar la calidad.

* Implementar Lean requiere muchos recursos financieros. El Lean requiere ideas, no dine-
1o, ideas de los trabajadores que, generalmente, estan infrautilizados.

2.2. PRINCIPIOS DEL LEAN MANAGEMENT

Estos son los principios de la filosofia Lean tal y como los presentan WOMACK y JONES (2003)

A) Especificar el valor

El valor es el punto de partida basico del pensamiento Lean. Este valor solo puede ser defi-
nido por el consumidor final, en términos de un producto o servicio especifico que satisface sus
necesidades a un precio concreto, en un momento determinado.

Generalmente las necesidades inmediatas de los accionistas y la mentalidad econémico-
financiera de los directivos se colocan por delante de las realidades cotidianas y la creacion de
valor para el consumidor o cliente. En el caso de los organismos publicos se anteponen los obje-
tivos politicos, sometidos a la influencia de la coyuntura socioecondémica.

La especificacion de valor de forma precisa es el primer paso en la filosofia Lean, propor-
cionar un bien o servicio incorrecto es muda.

B) Identificar el flujo de valor

El flujo de valor es el conjunto de todas las acciones requeridas para obtener un producto.
Comprende todas las fases desde la concepcion del producto, su disefio, su lanzamiento y pro-
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duccion, recepcion de pedidos y envios, hasta que este acaba en manos del consumidor final.
La identificacion de la totalidad del flujo de valor para cada producto casi siempre revela la
existencia de enormes cantidades de despilfarros, muda. Habra de realizarse un examen im-
placable de todas las actividades, y preguntarse si cada una de ellas crea realmente valor para
el consumidor.

C) Flujo

Determinado el concepto de valor y el flujo del mismo, se habran podido determinar y eli-
minar las etapas cuyo despilfarro es evidente; en este momento es necesario que fluyan las etapas
creadoras de valor que quedan, lo cual puede exigir una reorganizacion completa.

La produccion habra de organizarse en funcion de los procesos, eliminando las barreras de-
partamentales, para crear equipos multidisciplinares, y pasar de la produccion por lotes y a gran
escala a la produccion de un tnico producto de forma continua.

D) Atraccion (pull)

Este principio Lean nos indica que solo se ha de producir lo estrictamente necesario, en el
momento que es solicitado. No se trata de aprovechar las economias de escala para producir gran-
des lotes de productos que han de almacenarse en espera de ser demandados, sino que se ha de
dejar que sean los consumidores quienes atraigan hacia si (pull) valor desde la empresa.

E) Perfeccion

Los cuatro principios anteriores interactian entre si, logrando que el valor fluya mas rapi-
damente, y dejando al descubierto muda que estaba oculto. El principio basico para las organi-
zaciones Lean es competir contra la perfeccion, identificando todas aquellas actividades que son
muda y eliminandolas, de este modo habran minimizado los costes al maximo permitiéndoles
obtener una gran ventaja competitiva.

2.3. MUDA: LOS DISTINTOS TIPOS DE DESPILFARRO

«No sirve de nada hacer de forma mas eficiente algo que ni siquiera deberia ha-
cerse». (P. DRUCKER)

El Lean declara que, para la mayor parte de los procesos, solo el 5% de las actividades ori-
ginan valor afiadido para los clientes, por lo que el 95 % restante, o son actividades que a pesar
de no afiadir valor, son necesarias, o son un despilfarro.
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Tomando como base la creacion de valor para el cliente, las actividades pueden ser:

* Actividades que crean valor para el consumidor y son imprescindibles y criticas
para la organizacion.

* Actividades que no crean valor pero son imprescindibles. Se tratara de intentar re-
ducirlas al maximo (muda tipo I).

» Actividades que no crean valor y no son necesarias, se trata del muda que se ha de
eliminar de los procesos, haciéndolos mas eficientes (muda tipo II).

Los principales y mas comunes tipos de muda son:

* Sobreproduccion. Es la produccion de articulos para los que no hay demanda. Se
generan desperdicios tales como sobreutilizar recursos, almacenar el exceso de ma-
teriales y generar costes de transporte por exceso de inventario.

* Esperas. Se produce cuando los operarios estan a la espera de realizar el siguiente
paso del proceso, la siguiente herramienta, la siguiente pieza, etc., o simplemente
la imposibilidad de trabajar por falta de material, retrasos en el procesado de los
lotes, parada de equipos y cuellos de botella.

* Transporte o movimientos innecesarios. Se originan al desplazar el producto en
proceso en largos recorridos, movimientos de materiales, de piezas y articulos aca-
bados a un o desde un almacén, o entre procesos.

* Sobreprocesar o procesar incorrectamente. Ocurre como consecuencia de la rea-
lizacion de pasos innecesarios en el proceso. Cuando se procese deficientemente
debido a herramientas defectuosas o por errores humanos. También se genera des-
perdicio cuando se produce con una calidad superior a la requerida.

* Exceso de inventario. El exceso de materia prima, de piezas en proceso que cau-
san tiempos de procesado mas largos, obsolescencias, dafios en los articulos, cos-
tes de transporte e inventario y retrasos.

* Movimientos innecesarios. Cualquier movimiento inttil de los operarios mientras
trabajan, como mirar para alcanzar, al apilar piezas, buscar, etc.

» Defectos. Produccion de piezas defectuosas. Las reparaciones, sustituciones e ins-
pecciones que signifiquen desperdicio por movimiento, tiempo y esfuerzo.

* Creatividad de los empleados no utilizada. Se pierde tiempo, ideas, actitudes, me-
joras y se desperdician oportunidades de aprendizaje por no motivar y escuchar a
los empleados.

Mas del 70 % de las quejas de los usuarios son debidas a problemas en los procesos adminis-
trativos: esperas, datos erroneos, pérdidas de documentacion, errores de facturacion, problemas

www.ceflegal.com 177

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0


www.ceflegal.com

Sumario

RTSS. CEF, ntim. 409 (abril 2017) E

de comunicacion, etc. Detras de esta situacion nos encontramos tareas no estandarizadas, proce-
dimientos complejos, burocracia excesiva, objetivos confusos, desorden, diferentes versiones del
mismo documento, dificultad para encontrar la informacion adecuada en el momento preciso, etc.

2.4. LA CAJA DE HERRAMIENTAS DEL LEAN

Uno de los errores mas comunes al implementar la filosofia Lean en una empresa es la creen-
cia de que Lean es unicamente un conjunto aislado de técnicas y herramientas, sin considerar
que implica un cambio cultural completo de la organizacion. Sin embargo cada una de ellas por
si misma, ¢ individualmente aplicadas, proporciona un enorme valor para la mejora de los pro-
cesos y la eliminacion del despilfarro.

Son muchas y variadas las herramientas que aplica la filosofia Lean; algunas de ellas:

A) VSM (value strean map) — Mapa de flujo de valor

Recordemos que valor es todo aquello por lo que el cliente esta dispuesto a pagar, que sola-
mente un porcentaje muy pequefio de todas las actividades que se realizan aportan valor al clien-
te y que todas esas actividades han de fluir.

El VSM o mapa de flujo de valor es una herramienta grafica que representa todas las acti-
vidades que se desarrollan para poner a disposicion del cliente un producto, y la forma en que se
vinculan unas con otras. Nos permite visualizar rapidamente las zonas de despilfarro, las areas
de mejora y las acciones a poner en marcha. Esta herramienta se fundamenta en la diagramacion
de dos mapas de la cadena de valor, uno presente y otro futuro, que hara posible documentar y
visualizar el estado actual y real del proceso que se va a mejorar, y el estado posterior, ideal o
que se quiere alcanzar.

El grafico estd compuesto de iconos y simbolos simples que describen principalmente dos
tipos de flujo, el de informacidn y el de materiales. A cada una de las operaciones o procesos se le
asignan indicadores o medidas de desempefio que permitan conocer y visualizar el estado actual
del proceso y que generalmente son: tiempo de ciclo, numero de operadores por equipo, tiempo
en espera y tiempo de valor afiadido, entre otros. Una vez se han asignado los indicadores y di-
bujado a el mapa de flujo, se identifican las oportunidades de mejora y se priorizan de acuerdo
al impacto que tengan en la reduccion del coste, aumento de la flexibilidad y mejoramiento de la
productividad y la calidad. Finalmente se dibuja el mapa futuro que ayudara a visualizar el esta-
do del proceso después de la ejecucion de las oportunidades encontradas.

En la inmensa mayoria de las organizaciones se llevan a cabo multitud de procesos comple-
jos, tratar de representar todos ellos en un tnico mapa de flujo no resultaria operativo, ni ttil, de
modo que se toma cada familia de productos para su representacion individualizada.
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Mapa del estado actual del centro de distribucion
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B) Kaizen

Kaizen significa en japonés «cambio hacia algo mejor», y esta basado en el analisis de los
elementos de un proceso para entender como funciona y de esta forma descubrir como mejorarlo.
La idea de la herramienta kaizen es generar cambios pequeiios, incrementales y graduales sobre
periodos largos de tiempo para lograr un fuerte impacto en el negocio mediante la eliminacién
de desperdicios y la adicion de valor en los procesos.

El factor principal es reconocer la importancia de las pequefias ideas; se debe mantener una
mente abierta y tener en cuenta que por mas ridicula o insignificante que inicialmente pueda pa-
recer una idea, puede llevar a la obtencion de grandes resultados. Se pretende realizar pequefias
mejoras muy rapidamente, siguiendo la maxima «mas vale una solucion al 60 % ahora, que una
solucion al 100 % que nunca llega».

Se ha de implicar a todo el personal en este tipo de actividades kaizen, ya que son los ope-
rarios los que conocen de primera mano cémo se trabaja y los problemas que se pueden presen-
tar, pero también es necesario que en el grupo de mejora se cuente con personas que conozcan el
flujo de valor al completo, y que puedan verificar las implicaciones que, para otras areas, puedan
tener las modificaciones introducidas.

Los talleres kaizen, generalmente de una semana de duracion, son una herramienta clave de
cambio en cualquier organizacion. En ellos, los participantes analizan el proceso real, desarrollan
una vision Lean del proceso, y lo mas importante, comienzan la implementacion de los cambios.
Entre los participantes debe figurar el directivo responsable del proceso a mejorar, que sera el
lider del equipo, y las personas que realmente efectian el trabajo dentro del proceso.

C) 55

La herramienta de las 5S, asi denominada por la primera letra del nombre que, en japonés,
designa cada una de sus cinco etapas, tiene como objetivo lograr lugares de trabajo mejor orga-
nizados, mas ordenados y mas limpios, ademas de ofrecer una mayor visibilidad de los procesos

y del muda que se produce en ellos.

Aunque los principios son simples, su puesta en marcha y mantenimiento requiere esfuer-
zo y disciplina, pero los resultados son inmediatamente visibles por todos y muy motivadores.

1. Clasificacion (seiri): separar innecesarios

Consiste en identificar los elementos que son necesarios en el area de trabajo, separarlos de
los innecesarios y desprenderse de estos tltimos, evitando que vuelvan a aparecer.

Se clasifican los materiales de la oficina para determinar su ubicacién de modo que:
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* Todo aquello que se usa menos de una vez al mes se aparta (archivo, almacén).

* Lo que se usa menos de una vez por semana se coloca fuera del puesto de trabajo,
pero no muy lejos (armario en la oficina, o en una zona de almacenamiento en la
fabrica).

* Lo que se usa menos de una vez por dia se deja en el puesto de trabajo.

* El material o herramientas que se usa al menos una vez por hora esta en el puesto
de trabajo, al alcance de la mano.

2. Orden (seiton): situar necesarios ¢ identificar

Se trata de establecer el modo en que deben ubicarse e identificarse los materiales necesarios
en el puesto de trabajo, de manera que sea facil y rapido encontrarlos, utilizarlos y reponerlos.

Se pueden emplear métodos de gestion visual para facilitar el orden, identificando los elemen-
tos y lugares del area. En esta tarea el lema es «un lugar para cada cosa, y cada cosa en su lugar.

3. Limpieza (seiso): suprimir suciedad

Una vez despejado (seiri) y ordenado (seifon) el espacio de trabajo, es mucho mas facil lim-
piarlo (seiso). Consiste en identificar y eliminar las fuentes de suciedad, y en realizar las accio-
nes necesarias para que no vuelvan a aparecer, asegurando que todos los medios se encuentren
siempre en perfecto estado operativo.

4. Estandarizacion (seiketsu): aplicar a diario

Aunque las etapas previas de las 5S pueden aplicarse tinicamente de manera puntual, en esta
etapa (seiketsu) se crean estandares que recuerdan que el orden y la limpieza deben mantenerse y apli-
carse cada dia. Para ello se establecen unas rutinas diarias para cada operario en su puesto de trabajo
de modo que se mantenga limpio y ordenado, estas actividades no han de ocupar mas de 5 minutos.

5. Mantenimiento de la disciplina (shitsuke): seguir mejorando

Con esta etapa se pretende trabajar permanentemente de acuerdo con las normas estableci-
das, comprobando el seguimiento del sistema 5S y elaborando acciones de mejora continua, ce-
rrando el ciclo PDCA (plan-do-check-act [planificar, hacer, verificar y actuar]). Si esta etapa se
aplica sin el rigor necesario, el sistema 5S pierde su eficacia.

Establece un control riguroso de la aplicacion del sistema, comparando los resultados ob-
tenidos con los estandares y los objetivos establecidos, se documentan las conclusiones y, si es
necesario, se modifican los procesos y los estandares para alcanzar los objetivos.
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¢Es usted capaz de en-

contrar lo que necesita

en menos de 30 segun-
dos?

Y otro que no fuese
usted, ;podria?

D) Estandarizacion del trabajo

«Obtenemos resultados brillantes con personas normales que operan con procesos
brillantes. Nuestra competencia obtiene resultados mediocres de personas brillantes que
trabajan con procesos defectuososy» (Taichi OHNO, director general de Toyota, 1954-1975).

RADNOR (2009) establece que el concepto de trabajo estandarizado no puede ser aplicado
a un servicio publico donde es importante responder a la demanda en diferentes modos, sin em-
bargo es en el sector publico donde asegurar la igualdad en el trato y el servicio ptblico prestado
a los ciudadanos toma mas relevancia.

La estandarizacion del trabajo es muy criticada (ZOKAEI ef al., 2010) por la limitacion de la
libertad de los empleados, eliminando cualquier pensamiento y creatividad a través de la aportacion
de nuevas ideas. En la filosofia Lean, por el contrario, la estandarizacion de las tareas constituye
la base para la mejora continua, para la calidad y para obtener el compromiso de los empleados
y mantener las mejoras a largo plazo.

La identificacion de aquellas actividades que no afiaden valor, y el desarrollo de las mejoras
empleando en cada caso la herramienta adecuada para eliminar el despilfarro, sera lo que definira
el nuevo proceso mejorado. No obstante, la consolidacion de la mejora se conseguira cuando se
afiancen y se estandaricen los nuevos métodos.

Estos son algunos de los beneficios del trabajo estandarizado:

*  Documenta el proceso actual para todos los operarios.

» Facilita la formacion de los nuevos empleados.
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* Reduce accidentes y lesiones.

» Establece un punto de partida para las actividades de mejora continua.

La estandarizacion del trabajo afiade disciplina, un aspecto esencial del Lean.

Deben existir auditorias que garanticen el buen uso del trabajo estandarizado, promuevan
problemas a resolver e involucren a los equipos para desarrollar herramientas para el asegura-

miento de la calidad.

E) Andon: control visual

Andon es el término en japonés para denominar lampara. En lean management andon se re-
fiere a una herramienta de control visual, que permite conocer el estado del proceso a simple vista
y sefalizar de forma visual o sonora la ocurrencia de alguna anomalia o incidencia en el proceso.

El andon puede indicar el estado del pro-
ceso, el nimero de unidades producidas, frente
a las planeadas, o incidencias como retrasos,
problemas de calidad, falta de materiales, ne-
cesidad de reposicion, inactividad, etc.

Esta foto representa un panel andon en
una unidad de cuidados al paciente; en ella se
muestran, con distintos colores y simbolos,
las diferentes situaciones y necesidades del
paciente: listo para dar de alta, en observa-
cion, en espera de resultados de pruebas, etc.

F) Kanban

Derivado de la palabra japonesa kan que
significa «tarjeta» y ban que significa «sefaly.
El kanban se describe como una herramienta
visual para indicar la necesidad de producir
0 comprar materia prima en un sistema pull.
El sistema visual kanban funciona mediante
el uso de unas tarjetas de estado de los mate-
riales. Cuando la tarjeta indica que se ha lle-
gado a la cantidad minima establecida, pone
en marcha el proceso de reaprovisionamiento.
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Esta pensado para permitir que el duefio del proceso visualice los requerimientos de produc-
cion facilmente y se asegure que todas las piezas o suministros son ordenados/obtenidos solo si
es necesario. El proposito de kanban es automatizar los controles de inventario sin la necesidad
de andlisis o planificacion.

G) Poka-yoke

Poka-yoke es una palabra japonesa
que en espafiol se puede traducir como
«a prueba de errores» y se refiere a dis-
positivos, elementos o sistemas que tie-
nen como objetivo principal eliminar los
defectos en un producto previniendo los
errores antes de que se presenten.

Estos dispositivos fueron introdu-
cidos en Toyota en la década de los 60
por el ingeniero Shigeo Shingo. Afirma- 0
ba Shingo que la causa de los errores es- Referencia Catastral Incorrecta
taba en los trabajadores y los defectos en
las piezas fabricadas se producian por no
corregir a aquellos.

Consecuente con tal premisa cabian dos posibilidades u objetivos a lograr con el poka-yoke:

» Imposibilitar de algiin modo el error humano con indicadores de color en el caso
de las televisiones, ordenadores, etc.

* Resaltar el error cometido de tal manera que sea obvio para el empleado.

H) Heijunka

Heijunka, o produccion nivelada, es
una técnica que adapta la produccion a la = s —
. BB EL SCHEDULING Center ==
demanda fluctuante del cliente. La pa- |
labra japonesa heijunka significa literal- =
mente «haga llano y nivelado».

La demanda del cliente debe cum-
plirse con la entrega en la cantidad y en el
momento en que es solicitado, pero esta
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demanda es fluctuante, mientras que las fabricas prefieren realizar una produccion «nivelada» o
estable. Habitualmente en las grandes fabricas, a fin de aprovechar las economias de escala, se
producian grandes lotes de un modelo, se almacenaban a la espera de ser demandados, y se pasa-
ba posteriormente a producir otro modelo. Con el fin de poder satisfacer una demanda fluctuan-
te, de distintos modelos, es preferible producir lotes pequefios de muchos modelos en periodos
cortos de tiempo. Esto requiere tiempos de cambio mas rapidos, con pequefios lotes de piezas,

entregadas con mayor frecuencia.

El uso de la heijunka box para nivelar la produccion permite reducir costes y mano de obra,
mejorar los tiempos de entrega en toda la cadena de valor y origina unos inventarios tanto de ma-
teria prima como de productos terminados mas reducidos.

I) Andlisis de la causa raiz (5 porqués, A3)

Una parte fundamental del kaizen es
el conocido analisis de los cinco porqués,
que consiste en preguntar por qué cinco
veces. Taiichi Ohno ponia énfasis en que la
verdadera solucion del problema requiere
identificar las causas raices en lugar de la
fuente, puesto que la causa raiz esta escon-
dida mas allé de la fuente. De esta forma
se pueden tomar soluciones al nivel mas
profundo de las causas que sea posible, de
modo que se evite la recurrencia del pro-
blema.

Las respuestas a las preguntas de los
pasos anteriores se recogen en la cara de
una hoja tamafo A3, que permite visua-
lizar de forma global el problema, sus

Informe A3 B

. Definicién del problema .

Situacién actual

. Andlisis de las causas

Plan de accion

Seguimiento

Situacién objetivo

@ s

www.ceflegal.com

1. Percepcion inicial del problema
(problema grande, ambiguo y complicado)

2. Clarificar el problema

Comprender
la situacion

El problema real

3. Localizar el area/
Punto de causa

Causa
directa

Causa

Investigacion
de la causa ;Por qué?

Causa

Causa

Causa

Causa raiz

5. Contramedida

Investigacion basica
de la causa y el efecto

4. Investigacion de los cinco
¢por qué? sobre la causa raiz

7. Estandarizacion
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causas y sus soluciones. El informe A3 obliga a seguir una disciplina que lleva a abordar los
problemas de una forma ordenada y eficaz. El formato se divide en varios cuadros que deben
rellenarse en un orden concreto trabajando sobre cada uno de ellos.

Evaluados los resultados de la medida correctora aplicada, el proceso se estandariza de
nuevo para recoger las actividades que eviten que el problema se repita.

J) Gemba: ve al puesto de trabajo y experiméntalo por ti mismo

El vocablo japonés gemba se podria definir como el «lugar real», que en términos empre-
sariales se refiere al lugar en el que se realiza el trabajo, sea este una fabrica, un almacén o una
oficina. El fundamento de esta herramienta es que para poder entender realmente el proceso, los
problemas que se producen y las posibles mejoras, se ha de observarlo directamente en el lugar
donde se estd produciendo la accidn, el gemba. Los directores Lean acuden diariamente al puesto
de trabajo para observar y conocer de primera mano lo que esta sucediendo.

Algunos de los beneficios que reporta ir

al gemba:
.’
» Conocimiento mas profundo de \T ﬁ-
los procesos de su area.

)\@

,ﬁ

* Recogida de datos reales para la
toma de decisiones.

* Mayor cercania y confianza
con los empleados, que acepta-
ran de mejor grado los cambios
introducidos, estaran mejor in-
formados y proporcionaran un
provechoso feedback.

3R: ir al lugar real, para observar los hechos reales y obtener los datos reales.

2.5. EXPERIENCIAS Y RESULTADOS LEAN EN EL SECTOR PUBLICO

Yaen 2007 Norteamérica’ tenia un mayor porcentaje de implementacién de la filosofia Lean
que el resto del mundo, 59 % frente al 52 % en Europa. Esto se debe a que la superioridad del Sis-
tema de Produccion Toyota quedd demostrada cuando, en la crisis de los afios 70, la compaifiia

7 Bain and Company (B&C): Management Tools and Trends, 2007.
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japonesa pudo recuperarse de una forma mas rapida y menos dolorosa que sus competidores. En
la época de los 80, empresas japonesas, americanas y europeas comenzaron a emplearlo. Esto se
pone de manifiesto tanto en el sector privado como el sector publico, donde se ha implantado la
filosofia Lean a nivel federal, estatal y local.

Como ejemplo mencionar que desde 2003, en el estado de Iowa, funciona una Oficina de
Iniciativa Lean. En octubre de 2011 publicé un informe con los datos® de mejora en sus procesos
obtenida de la aplicacion de las herramientas Lean.

En nueve afios han puesto en marcha casi 170 iniciativas, en 29 departamentos de diversas
areas como educacion, salud, seguridad, transportes, energia o servicios sociales.

Entre los resultados obtenidos destacan la reduccion de los retrasos en los procesos entre
un 50 y un 90 %, o la simplificacion de los procesos, reduciendo a la mitad el nimero de etapas.

En el caso del Departamento de Recursos Naturales se ha logrado tramitar los permisos de
instalacion de nuevas fuentes de calidad del aire en 6 dias, mientras que con el proceso antiguo se
necesitaban 62, o reducir la concesion de las licencias de relleno sanitario de 187 dias a tan solo 30.

En el ambito de sector publico europeo:

En junio de 2006 el Gobierno escocés publicé un informe® sobre el uso del lean manage-
ment en el sector publico. El informe concluye que las evidencias obtenidas demuestran que la
filosofia Lean es aplicable al sector publico, permitiendo mejorar el flujo de los procesos, reducir
despilfarro e incrementar el valor de los clientes. Entre los resultados tangibles obtenidos se in-
cluyen mejoras en las listas de espera en el sector sanitario de 23 a 12 dias, mejora en los tiem-
pos de proceso en 2/3 en las actividades de las corporaciones locales o realizar mas trabajo con
menos horas de trabajo por empleado.

En el Reino Unido, desde el 2009, se celebra anualmente un foro dedicado al /ean gover-
nent. Un espacio para que las distintas instituciones del sector publico britanico compartan ex-
periencias, analicen los nuevos retos, presenten resultados y aprendan con las clases magistrales
impartidas por consultores expertos!?. En estos foros participan personas que representan el gran
abanico de actividades que desarrolla el sector publico de cualquier pais, como la sanidad, la edu-
cacion, el trabajo y las pensiones, infraestructuras, auditoria y finanzas, todos ellos con el vinculo
comun de aplicar la filosofia Lean a sus procesos.

8§ Latabla completa con los proyectos Lean, y los resultados obtenidos por cada departamento, puede consultarse en
su pagina web: http://Lean.iowa.gov/results/index. htmI#ABD

9 Radnor, Z.; Walley, P.; Stephens, A. y Bucci, G.: Evaluation of the Lean Approach to Business Management and its
Use in the Public Sector, Warwick Business School, junio 2006.

10 Fyente: http://www.publicserviceevents.co.uk/archive.asp
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RADNOR y WALLEY (2008) establecen que el Lean es un método que permite que las insti-
tuciones publicas estén mas enfocadas en el usuario a la hora de realizar un uso eficiente de los
recursos. En 2008 una encuesta mostraba que aproximadamente el 50% de las organizaciones
publicas danesas trabajaban bajo la filosofia Lean, mientras que en 2006 era solo un 15 %.

A principios del 2006 se lanzo6 la iniciativa Lean en el sector sanitario sueco para hacer fren-
te a los retos de futuro, como mejorar la eficiencia, reducir costes ¢ incrementar el cumplimiento
de las expectativas de los pacientes. Como resultado de las iniciativas Lean ejecutadas se redu-
jeron los tiempos de espera de los pacientes, las distancias a recorrer por el personal y se evalua-
ron mas de 1.000 sugerencias de las cuales mas de la mitad resultaron viables y se pusieron en
marcha (DAMMAND, et al. 2014).

En la Administracion publica espafiola se han llevado a cabo numerosas iniciativas para la
mejora de la eficiencia y la eficacia de recursos y procesos; algunas de ellas como los sistemas de
gestion de la calidad (modelos EFQM, CAF o EVAM) han tenido bastante calado como conse-
cuencia de su impulso por parte de la Agencia Espaiola de Evaluacion de la Calidad y Politicas
Publicas (AEVAL), sin embargo las iniciativas de implementacion de la filosofia Lean en Espa-
fia son escasas y puntuales, referidas principalmente al &mbito sanitario.

Este es el caso de la Fundacion Hospital de Calahorra en La Rioja, donde en el 2004, apli-
cando la filosofia Lean como hilo conductor de otras herramientas de mejora de la calidad como
la Direccion por Proyectos, Cuadro de Mando Integral o el modelo EFQM, consiguié unos im-
portantes beneficios en cuanto a reduccion de costes de stock, tiempos de espera y mejora de los
procesos, como muestran las siguientes tablas:

188

Indicador Traczlécoifnal mafze:go 10 Variacion
Stock almacén general ....... 431.000,00 278.662,99 -48%
Stock almacén quiréfano ... 121.200,00 97.250,31 -20%
Stock almacén digestivo .... 25.311,70 18.589,12 -36%
Stock almacén urgencias ... 13.051,11 9.895,25 -32%
Sustituciones de personal «shojunka» .......... 25 0 -25%
CONSUMOS <.evrvviveriireieiireisiseisieieseiessesesseseseenes —-354.409 €
Dedicacién personal sanitario kanban .......... -107.520 €
Fuente: Mufioz, 1., 2010.
Indicador Tradicional 2004 Lean - marzo 2010
Albaranes incorrectamente registrados .............cccccoueuuene. 3% 0,35 %
Productos con error en inVentario ...........ceeeereererneeene 12,49 % 0,44 %
woe e
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Indicador Tradicional 2004 Lean - marzo 2010
]
Importe productos con error en inventario ............c........ 3,90 % 0,44 %
Roturas de stock (mensuales) ........ccveeeerneerererenienenennne 15 0 (1 acumulado anual)
Pedidos retrasados ... 88 % 11%
Tiempo medio de reposicion almacenes unidades ......... 24 horas 2 horas
Tiempo medio de reposicion protesis y depdsitos .......... 16 horas 3 minutos
Fuente: Mufioz, 1., 2010.

Otro ejemplo del impulso que estd recibiendo la filosofia Lean en el 4rea sanitaria es el mas-
ter reconocido a nivel europeo en Gestion LEAN en el Sistema Sanitario, que se esta realizando
desde 2008, dentro del Programa Europeo Leonardo da Vinci, por el European Framework for
Lean Training in Healthcare Operations (EFLTHO).

En el ambito local, la Federacion Nacional de Municipios y Provincias (FEMP) impuls6 en
2007 la filosofia Lean en los ayuntamientos de Leganés, Getafe y San Sebastian de los Reyes,
donde se aplicaron herramientas como los talleres kaizen, las 5S o las heijunka box para el equi-
librado de la carga de trabajo. Los resultados'! derivados de dichas mejoras fueron: definicién y
estandarizacion de procesos, ahorro de un 50% en los tiempos de tramitacion dependientes del
ayuntamiento y reduccion de los tiempos de espera en la oficina de atencion al ciudadano.

Los eventos en torno a la filosofia Lean continuan celebrandose en la actualidad. En abril
de 2016 se celebroé en Canada una cumbre de Lean en el Sector Publico, con el objetivo de pre-
sentar los Ultimos casos de éxito en la innovaciéon y mejora continua, y en la universidad, en el
estado americano de Otawa, se imparte un ciclo formativo en los cursos de 2016 y 2017 para la
obtencion de un certificado en Lean aplicado al sector publico.

Aunque los principios y técnicas Lean son sencillos de comprender y aplicar, los porcenta-
jes de éxito a largo plazo son todavia muy bajos, variando desde un 10% (BASHING, 2008) a un
30% (BOURNE, 2002). Algunas de las razones que explican estos porcentajes son la falta de ex-
periencia en la implementacion, la alta resistencia por parte de los empleados al cambio, el bajo
compromiso, la falta de alineacion entre las actividades y la estrategia general o una definicion
de cliente poco clara. Sin embargo, la principal causa se centra, mas que los procesos, en las per-
sonas, en especial en los lideres y su compromiso con el cambio. La importancia del liderazgo
tiene en la practica su maximo exponente en los mandos intermedios, los cuales a menudo son
los olvidados en la transformacion (HINES, 2011).

1 Grupo Galgano: Por una Administracion publica sin derroches, 2007
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3. LOS MANDOS INTERMEDIOS: CLAVES PARA LA CREACION DE UNA
NUEVA CULTURA DESDE UNA PERSPECTIVA LEAN

Los mandos intermedios son los tipicos solucionadores de problemas que encuentran sa-
tisfaccion arremangandose e imaginando como hacer que todo el dificultoso asunto funcione.
Por supuesto, no todos lo llevan a cabo de la misma manera, algunos directivos intermedios se
fijan mas en la parte continuista de la actuacion y otros en la cambiante. Mientras los primeros
son los que mantienen las «méquinas en funcionamientoy, los otros estan interesados en pro-
mover el cambio poniendo una presion intensa en la gente que controla los recursos e igual de
intensa en su propia gente.

El reto es, por un lado, ver cdmo retener los valores y capacidades fundamentales, y, al
mismo tiempo, cambiar la forma de llevar el trabajo haciendo que la organizacién se mueva en
una direccion estratégica nueva. Los mandos intermedios conocen de manera profunda estos
valores y competencias nucleares. Son los que pueden servir de productores y sintetizadores,
los que pueden hacer que la estrategia se vuelva realidad porque saben como funcionan las
cosas en la organizacion.

La cultura en cualquier organizacion, sea publica o privada, es un activo intangible que cons-
tituye el resultado de su sistema de gestion y direccion. Se puede definir cultura organizacional
como la suma de los héabitos de las personas con relacion a como realizan el trabajo (MANN, 2005).
Como reza el titulo de este trabajo, los mandos intermedios son la clave para crear y mantener
una nueva cultura en una organizacion, es decir, para crear y mantener nuevos habitos de trabajo.

El new public management'? pone especial énfasis en el empleo de herramientas de gestion
exitosas en el sector privado, con el objetivo de mejorar la calidad, la eficiencia y la eficacia de
los procesos y recursos del sector publico. Sin embargo, con la aplicacion de estas herramientas
de forma aislada y puntual inicamente se obtendran beneficios a corto plazo, de no continuar su
uso en el tiempo; convirtiéndose en un habito de trabajo no se conseguira ese cambio de cultura
pretendido dentro de la Administracion publica.

Tomando como modelo la filosofia Lean se exponen las claves o habitos que han de empe-
zar a integrar en su dia a dia los mandos intermedios para que esa cultura empiece a cambiar y
se mantenga en el largo plazo.

Las herramientas del modelo Lean son faciles de entender y aplicar, los cambios y benefi-
cios son rapidamente visibles, pero sin la disciplina adecuada y una nueva forma de gestionar, es
facil caer de nuevo en las viejas rutinas.

12 T¢rmino utilizado por primera vez por C. Hoop en 1991: «A public management for all seasons?».
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Esta nueva forma de gestionar consiste en unas serie de practicas diarias y disciplina para
mantener el foco en los procesos, verificar que se cumplan y detectar los puntos de mejora a tra-
vés de aquellas incidencias que se producen, profundizando en la raiz del problema, y eliminar
todas aquellas tareas que no aportan valor al usuario final o a la sociedad en su conjunto. Se ha
de cambiar por tanto de una gestion centrada en los resultados a otra donde los procesos son los
protagonistas, eliminandose la vision cortoplacista, de hacer lo que sea necesario para conseguir
el objetivo, a una vision mas amplia tanto en el tiempo como en las personas afectadas por las
decisiones tomadas.

El cambio de foco del resultado al proceso implica verificar los pasos intermedios y diag-
nosticar los problemas, a la par que se realizan frecuentes mediciones de los resultados previstos
frente a los obtenidos.

En paralelo a la puesta en marcha de todas las herramientas descritas es necesario cambiar
la forma en que los mandos intermedios, y en general toda la organizacion trabaja, es decir, es
necesario cambiar el sistema de gestion. No hay que olvidar la increible inercia que una cultura
mantiene a pesar de las nuevas practicas que se introducen, es por ello que la disciplina de los
mandos intermedios para hacer cumplir los nuevos procesos es indispensable. El cambio técnico
debe preceder al cambio cultural, pero el primero debe ser reforzado con el Gltimo a través del
cambio en el sistema de gestion.

Los principales elementos del sistema de gestion que han de tener en cuenta los mandos in-
termedios son cuatro (MANN, 2005): el trabajo estandarizado, los controles visuales, el proceso
de evaluacion diario y la disciplina; los cuatro son interdependientes y tienen que estar presentes
para que el sistema se mantenga.

El primero, el trabajo estandarizado, ademas de prevenir el olvido de las tareas que diaria-
mente se han de realizar, supone un punto de partida o la mejor forma de hacer las cosas por el
momento.

Los controles visuales permiten verificar de forma rapida y sencilla cada proceso a través
de la comparacion de los resultados obtenidos frente a los esperados.

El seguimiento diario permite dirigir la actividad hacia la mejora continua del area, actuan-
do cuando aparecen diferencias entre los resultados obtenidos y los esperados, y cuando surgen
incidencias en la actividad diaria.

A priori, parece que estos tres elementos parecen sencillos de implantar: elaborar una chec-
klist de tareas diarias, producir graficos y tablas de informacion del proceso y llevar a cabo dia-
riamente las reuniones de evaluacion, sin embargo se requiere un cuarto elemento que mantenga
los tres anteriores en movimiento: la disciplina, para ejecutar lo anterior tal como se disefio, es-
pecialmente cuando se intentan eliminar viejos habitos para crear cultura.
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3.1. ESTANDARIZACION DEL TRABAJO DEL LIDER

El trabajo estandarizado proporciona una rutina estructurada que ayuda a los lideres a pasar
de centrase Ginicamente en resultados a tener en consideracion también el proceso por el que se
obtienen esos resultados; imprime por si mismo disciplina y nuevos habitos.

Las principales tareas del mando intermedio son la resolucion de problemas, formar al per-
sonal y mejorar los procesos, todas ellas permiten menor o mayor grado de estandarizacion.

Parte importante del trabajo estandarizado de los mandos intermedios en un entorno Lean
consiste en verificar que los gestores realizan su trabajo siguiendo los procesos estandarizados
definidos previamente. Se ha de observar al gestor directamente en el puesto de trabajo realizan-
do el proceso estandarizado, elemento por elemento y en secuencia, para verificar que se cumple
al pie de la letra.

Generalmente el sistema de liderazgo!3 o de gestion del jefe depende de la persona. A través
de la estandarizacion de las actividades del mando intermedio se logra que el tipo de liderazgo o
de gestion dependa mas de los procesos establecidos y no tanto de la persona que los desarrolla.

Como afadido a los beneficios tipicos de la estandarizacion de procesos enumerados en el
capitulo anterior, en el caso del trabajo de los lideres permite ademas dar continuidad a una forma
de trabajar con independencia de la persona que se encuentre a cargo del equipo, manteniendo
la estabilidad y asegurando los procesos administrativos. En el ambito publico espafiol, tenien-
do en cuenta la escasa experiencia y formacion en tematica de direccion de equipos detectada
en los funcionarios de carrera de los grupos Al y A2, que constituyen el grueso de los jefes de
area y jefes de servicio, permite disponer de unas instrucciones precisas para iniciar su aprendi-
zaje directivo a través de la practica, a la par que reduce la ambigiliedad de las tareas a realizar.

Los procesos estandarizados se establecen tras un analisis exhaustivo de las distintas tareas en
las que se desmenuza una actividad, posibilitando su simplificacion y mejora de modo que el trabajo
estandar para el lider captura la esencia de las mejores practicas de la organizacion y proporciona un
solido punto de partida para su mejora por parte de los propios mandos intermedios que los aplican.

El trabajo estandar recoge las tareas y rutinas que se realizan periddicamente, como puedan
ser las de un jefe de servicio o un director de oficina de empleo: verificar los cuadros de datos
de tramitaciones o atenciones al inicio del dia y al final de la jornada para asi comparar los datos
del trabajo realizado con el previsto u 6ptimo, incluiria también una breve reunién diaria con su
equipo para estudiar las incidencias ocurridas a lo largo del dia; analizar las causas raiz; establecer
las acciones de mejora y asignar las tareas, de manera que se produce un reforzamiento de todo

13 Liderazgo autocratico, laissez faire o participativo (Ramio, 2013); los mas habituales en las organizaciones publicas son
el autocratico y el laissez faire, dada la falta de experiencia y formacion en materia de liderazgo de los directivos publicos.
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el personal para centrarse en los procesos. El gemba walk, o paseo diario por la zona de trabajo,
servira para realizar el control visual del cumplimiento de los procesos y detectar las incidencias,
que seran la base de la mejora continua.

No es posible estandarizar de igual forma todos los puestos de la organizacion; a medida
que ascendemos en la cadena de mando la estandarizacion de los trabajos es menos estructurada,
dedicandose cada vez mas tiempo a tareas discrecionales. Traduciendo los porcentajes estable-
cidos por MANN (2005)'4 para los distintos mandos de una planta de produccion a una estructura
organizativa de la Administracion, los administrativos siguen unos procesos o trabajos estandari-
zados al 95 %, los jefes de servicio encuentran estandarizacion al 80 %, y asi se reduce a un 50 %
en el caso de los jefes de area o un 20% en el caso de subdirectores generales.

Una de las principales responsabilidades de los lideres dentro de la filosofia Lean es asegurar
que los procesos o el trabajo estandarizado de su equipo se sigue al pie de la letra, la segunda y
de igual importancia es la mejora de esos procesos. Existe por tanto un solapamiento del trabajo
estandarizado de cada uno de los mandos sobre el realizado por el anterior, de modo que se ase-
gure la integridad de los procesos al incluirse los controles de calidad sobre algunos aspectos del
trabajo realizado en el escalafon anterior; estas verificaciones de calidad redundantes son las for-
talezas del proceso Lean, pues permiten eliminar los trabajos de inspeccién que no aportan valor.

En cuanto al formato del documento o soporte a emplear, puede ser tan variado como las
personas que los utilizan y modificarse en el tiempo para acomodarse a las necesidades, si bien
es necesario que sean instrumentos de trabajo que puedan llevar con ellos todo el tiempo (docu-
mentos, tabletas, tarjetas, etc.), que les permitan verificar e indicar que una tarea ha sido com-
pletada y si esta se ha hecho a tiempo, y de no haber sido asi especificar el porqué. El soporte ha
de permitir la inclusion de notas de seguimiento, incidencias y mejoras detectadas, que puedan
utilizar en las reuniones diarias con su equipo.

3.2. CONTROLES VISUALES

Los controles visuales se refieren al ya mencionado andon o herramienta de control visual de
la filosofia Lean. Puede tomar diversas formas, necesitando inicamente ajustarse a su objeto, que
no es otro que detectar de una manera rapida y visual el estado actual de la actividad y su desviacion
respecto al resultado esperado, a la vez que mantenemos el foco en el proceso. Algunos de los for-
matos mas utilizados son: tableros luminosos, pizarras, fotografias, formatos A3, etc. La importancia
de estos controles no residen en si su forma es la adecuada o no, sino si el uso que se hace de ellos.

Cuando esos controles visuales se ponen en marcha pasan a formar parte del trabajo estanda-
rizado de los jefes o mandos intermedios, pues son las herramientas que les permitiran realizar el
seguimiento de la actividad, detectar las incidencias y poner en marcha las acciones correctivas y de

14 959 para operarios, 80 % para jefes de equipo, 50 % para supervisores y 25 % para directores, pag. 33.

www.ceflegal.com 193

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0


www.ceflegal.com

Sumario

RTSS. CEF, ntim. 409 (abril 2017) E

mejora. Es por ello que en el propio proceso estandarizado se han de establecer estas herramientas de
control visual y explicar su funcionamiento, pues de otro modo es posible que caigan en el olvido.
Es importante asimismo que la anotacion inmediata de las incidencias detectadas forme parte del
proceso de control visual, es decir, los controles visuales se establecen para la ejecucion de mejoras.

Ejemplo de cambio en la forma de ordenar los expedientes
(de namero, a mes de entrada) para visualizar de una manera rapida la pendencia

Antes

NOVIEMBRE 2011

Después

En una primera impresion estos controles visuales, ademas de muy rudimentarios, parecen
requerir una gran cantidad de tiempo y esfuerzo para su mantenimiento y actualizacion al reali-
zarse de forma manual, sin embargo esto tltimo forma parte de las tareas estandarizadas de los
lideres, y ello por dos razones: la primera para verificar que los controles visuales se mantienen
actualizados, y la segunda para comprobar que se han tomado las medidas correctivas necesarias
ante la ocurrencia de incidencias.

El uso de los controles visuales desde el punto de vista de las nuevas tecnologias de la in-
formacion puede parecer una vergonzosa vuelta a la edad de piedra, no obstante, proporcionan
una serie de beneficios que nos llevan a concluir que ambos, controles visuales y sistemas in-
formaticos sofisticados, son tanto compatibles como necesarios, ya que los primeros permiten
a todo el equipo de una misma area de trabajo, tanto a administrativos como a jefes, conocer en
cada momento el estado de la actividad sin necesidad de preguntar a las personas responsables o
con acceso a los datos en una aplicacion informatica, mientras que los segundos facilitan el se-
guimiento de las tendencias, su tratamiento estadistico y su comprobacion por personal que no
se encuentre en la zona de trabajo.

3.3. PROCESO DE SEGUIMIENTO DIARIO

El seguimiento diario, como parte del trabajo estandar del lider, es el vehiculo para asegu-
rar que el proceso se dirige a su mejora y que se mantiene una comunicacion fluida, eficiente y
bidireccional.
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Este proceso diario de toma de responsabilidad se compone de reuniones diarias de segui-
miento a tres niveles: la primera, de los jefes de equipo con sus miembros; la segunda, del super-
visor con los jefes de equipo, y la tercera del director con sus supervisores.

Estas reuniones tienen unas caracteristicas particulares que las diferencian de las reunio-
nes habituales:

* Brevedad: no han de superar los 15 minutos.
» Situacion: la mas cercana a la zona de trabajo.
* Posicion: se llevan a cabo de pie.

» Contenido: revision de la actividad del dia anterior a través de los paneles de con-
trol visual, resaltando los buenos resultados y especialmente aquellas incidencias
acaecidas, aplicando el método de analisis de causa raiz para identificar los pro-
blemas y establecer las posibles soluciones, asignar las tareas necesarias para la
puesta en marcha de dicha solucion y revisar las tareas asignadas en reuniones an-
teriores.

Su brevedad, su localizacion en la zona de trabajo y el hecho de realizarlas de pie tienen el
objetivo de aportar agilidad y dinamismo, tanto en el planteamiento de los problemas como en
su resolucion, asegurandose ademas la libre participacion de todos los miembros del equipo y su
toma de responsabilidad en relacion con las tareas asignadas.

En dias concretos se pueden establecer contenidos especificos para esa reunién, como pue-
den ser la seguridad, la evaluacion de sugerencias, las auditorias de 5S, etc.

La efectividad de dichas reuniones esta supeditada a la disciplina con la que se realicen, para
ello, al igual que cualquier otro proceso, han de estar estandarizadas, concretandose la duracion,
la frecuencia, la agenda, los controles visuales o graficos a revisar, etc. Es importante también
utilizar inicamente los graficos o controles que ya estan preparados. A la vista de los resulta-
dos evaluar y poner de manifiesto las incidencias por las cuales no se ha conseguido lo esperado.
Definir los problemas utilizando el ana-
lisis causa raiz, validar las medidas co-
rrectoras, asignar las tareas para ponerlas
en marcha asi como su revision y evalua-
cion (ciclo PDCA completo). Como con-
secuencia de esta reuniones es posible que
se dé la necesidad de realizar talleres kai-
zen especificos.

La celebracion de estas tres reunio-
nes, con tres niveles jerarquicos distintos,
posibilita el escalado a la direccion de las
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incidencias ocurridas en el nivel inferior, posibilitando acometer soluciones mas globales, al dis-
poner de una vision mas amplia del conjunto de la organizacion, e implicar otras areas.

Llevado al organigrama de un ministerio tipo, el primer nivel de reuniéon de seguimiento se
celebraria entre los jefes de servicio y su equipo, revisando diariamente la actividad del dia an-
terior y preparando la del dia de hoy; el segundo nivel se refiere a las reuniones del jefe de area
con sus jefes de servicio donde se ponen en comun los principales problemas de cada servicio, el
estado de los procesos criticos y las acciones de mejora iniciadas, verificando si se han realiza-
do en plazo o no, asi como las razones por las que no ha sido posible cumplir estos plazos. Para
este seguimiento de acciones de mejora se utiliza un tablero en el que se recogen todas las tareas
asignadas a cada jefe de equipo cada dia, utilizando un cédigo de color (rojo o verde) para indi-
car si la tarea se ha realizado en el plazo establecido. En el Gltimo nivel de reunion, los jefes de
area con el subdirector general, revisarian, ademas de la actividad diaria, los datos de tendencia
de la actividad de cada area.

Estas reuniones lanzan un poderoso mensaje a todos los empleados sobre la importancia de
centrarse no solo en los resultados sino en el proceso, y sobre todo en llevar a cabo una accion
inmediata en la resolucion de problemas raiz, y no solamente en apagar fuegos, asi como de im-
primir disciplina en las acciones de mejora al asignar un momento y lugar diariamente para dejar
de considerarlas hechos aislados y puntuales. Es muy relevante el impacto productivo cuando
los subdirectores generales, jefes de area, jefes de servicio y demas empleados dedican tan solo
entre 15 y 30 minutos al dia en acciones de mejora.

A las tres herramientas expuestas solo hay que afiadir el ingrediente definitivo: la discipli-
na con que los lideres en todos sus niveles aplican los principios y herramientas de esta filosofia
para lograr que el cambio cultural sea una realidad.

En resumen, para mantener los cambios y las mejoras en el tiempo solo hay que seguir con
disciplina los procesos definidos: seguir el trabajo estandarizado, verificar el estado de los con-
troles visuales y evaluar su utilidad, realizar las reuniones de seguimiento diario en los tres ni-
veles, realizar visitas regulares en la zona de trabajo (gemba walks), continuar preguntandose y
preguntar a los empleados qué se puede mejorar.

Si los altos directivos son los encargados de liderar el cambio en sus inicios, los mandos in-
termedios son la pieza fundamental que mantiene el flujo del cambio en movimiento. El éxito para
conseguir el cambio de cultura no depende de como sean los lideres sino de qué hacen. Es dema-
siado tarde para nacer lider, pero no lo es para aprender las tareas del lider a través de la practica.

CONCLUSIONES

Existe abundante literatura que avala el éxito en la implantacion de técnicas Lean en secto-
res industriales. Su aplicacion en el sector publico ha sido menor y las referencias a la aplicacion
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de Lean en entornos administrativos son mas escasas y muy recientes, a pesar de que los propios
padres del pensamiento Lean, WOMACK y JONES, sefialan la viabilidad y necesidad de su utiliza-
cion para mejorar el sistema de forma global.

Ya se ha comentado anteriormente la doble perspectiva de Lean como filosofia o como con-
junto de técnicas. En cualquiera de los dos casos es inevitable tener que asumir que Lean ha de
ser considerado como un proyecto a implantar en la organizacion con vision a largo plazo y que,
como tal, ha de ser gestionado adecuadamente para asegurar su éxito.

Otra de las conclusiones contrastadas con la experiencia practica es que Lean es una herra-
mienta de gestion y no una mera implantacion de sistemas técnicos, tecnologicos o informaticos
y, por tanto, asociados a importantes inversiones econdémicas. Su coste es de cero euros, pues solo
es necesario tiempo para reflexionar y poner en marcha los cinco principios Lean: valor, flujo de
valor, flujo, pull y perfeccion.

La dimension humana de Lean va mucho mas alla del mero compromiso del personal. Aun-
que sin un fuerte liderazgo por parte de la direccion de la organizacion, Lean no podria implan-
tarse, es indudable que sin la implicacion de los trabajadores el sistema no podria mantenerse a
lo largo del tiempo.

El modelo de calidad total indica qué se ha de hacer, mientras que el lean management mues-
tra como puede hacerse, pues ofrece una serie de herramientas para la mejora continua y no solo
para su evaluacion frente al ideal de calidad. Las mejoras introducidas por los grupos de trabajo
de calidad, al contrario que en la aplicacion de Lean, son lentas, introducidas sobre macroproce-
sos, que no pueden tener en cuenta las circunstancias concretas de cada unidad o area, y por tanto
excesivamente generalistas. El analisis de la gestion y la planificacion de actividades se realizan
desde servicios centrales, mientras que la verdadera actividad y la gestion se lleva a cabo en los
niveles de los puestos de estructura.

El lean management, sin embargo, se centra en el gemba, el puesto de trabajo concreto y
todo lo que efectivamente ocurre en él. Los datos son reales y se toman en el momento. Las pe-
quefias mejoras introducidas se refieren a microprocesos, que, conjuntamente considerados, pue-
den tener un gran impacto sobre los resultados finales obtenidos.

El planteamiento de las reuniones, la formacion y el apoyo de la direccion a los grupos de
trabajo de calidad es una gran ventaja para su €xito, sin embargo se implica una pequeila parte
de los trabajadores, perdiéndose ideas y sugerencias del resto.

Por el contrario el Lean se basa en la «accion rapida» basada en dos guias de innovacion:

* Velozy ordinario, no lento y elegante: realizar los cambios rapidamente y con gran
dinamismo, sin sutilezas y apuntando a resultado, consiguiendo analisis muy rapi-
dos e implicacion directa del personal que tiene su puesto de trabajo en el area en
que se actue.
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» Hacery hacer inmediatamente: aplazar una accion impide hacer la cosa mas impor-
tante para tener éxito, que es practicar y tener en cuenta los errores.

Como no podria ser de otra manera, el primero de los ocho pasos que TAPPING, LUYSTER
y SHUKER (2002) establecen para la implantacion de la filosofia Lean en una organizacion es el
compromiso de la direccion, realizandose una comunicacion efectiva y hacia abajo de dicho com-
promiso, asi como de los objetivos y beneficios del nuevo programa. No obstante, y como hemos
reiterado a lo largo del escrito, un cambio cultural, como puede ser el cambio a filosofia Lean, es
un proyecto a largo plazo que en general requiere un tiempo que supera el que los directivos pu-
blicos se mantienen en su puesto, aproximadamente 4 anos. Es aqui donde los mandos interme-
dios toman el relevo para imprimir la disciplina necesaria y dar continuidad al esfuerzo que todo
cambio requiere. Esta circunstancia se da con independencia del modelo de cambio que se elija;
el hecho de presentar la filosofia Lean como ese modelo de cambio no tiene otro objeto que el de
poder aportar herramientas practicas que los mandos intermedios pueden emplear en su trabajo
diario como soporte y mantenimiento de esa nueva cultura.
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