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1. Introduccidén

En el entorno actual de globalizacion, el mercado internacional es cada vez mas competitivo.
No sélo el aumento de los competidores sino también las expectativas de los clientes
dificultan el éxito de las empresas. Como consecuencia, la garantia de calidad alta de los
productos con menos costes y la constante innovacién constituyen hoy una de las actividades
mas importantes de las empresas internacionales. Por eso, las empresas tienen una gran
presion para actuar rapidamente y al mismo tiempo mejorar su rendimiento e inventar nuevos
productos. Por un lado, Lean Thinking es una herramienta que ayuda a las empresas a reducir
costos y ofrecer productos con una calidad mejorada en un tiempo mas corto a través de la
eliminacion de desperdicio dentro de los procesos y de los pasos que no producen valor
agregado (Womack & Jones, Lean Thinking, Banish Waste and Create Wealth in Your
Corporation, 1996). De esta forma las empresas mejoran su rendimiento en el mercado (Sohal
& Egglestone, 1994). Los principios y la tecnologia de Lean Thinking ya se han usado a lo
largo de los ultimos tiempos para que las empresas ganen en ventaja competitiva (Garza-
Reyes, Oraifige, Soriano-Meier, Forrester, & Harmanto, 2012). Por otro lado, hay que tener
en cuanta de innovarse constantemente para no quedar atrds. La innovacion es la palabra mas
famosa del management de cualquier empresa durante el Gltimo tiempo y también cuenta
como una de sus prioridades actuales (Andrew, 2008). Es la forma como las empresas pueden
competir en el mercado y no desaparecen por no inventarse nuevamente (MacFarland, 2013).
Las empresas trabajan mucho para defender su mercado y mantener sus clientes. Por eso, hay
que entender el mercado y analizar y comprender las expectativas de los clientes (O’Reilly &
Tushman, 2004). Al final son los clientes los que compran el producto y pueden transformar
una marca en algo especial. Entonces para competir en el mercado mundial hay que mejorar
los procesos internos, ser innovador e entender a los clientes.

Para seguir con esta estrategia, las grandes empresas tienen que seguir ejecutando su negocio
principal mientras son innovadoras. En otras palabras, las empresas deben ser ambidiestras, en
términos de O"Reilly & Tushman, lo que significa que constantemente tienen que mirar hacia
los productos y procesos internos mientras miran adelante planeando el futuro y los proyectos
innovadores (O’Reilly & Tushman, 2004). Encontrar el equilibro entre estas dos cosas es una
de las tareas més dificiles y al mismo tiempo lo mas importante para el management.

Esto también subraya la importancia de encontrar una solucién a como una compafiia puede
ser ambidiestra — tener los objetivos de ejecutar su negocio principal por un parte mientras
planear el futuro por otro parte - y esta solucidén podria ser una cooperacién de los conceptos
de Lean Thinking y el de Innovacion. Este nuevo paradigma de management se desarroll6 por
causa de una economia en rapido cambio, que cada vez desea y espera mas. Encontrar y
realizar estas expectativas es crucial para un crecimiento sostenible (MacFarland, 2013).
Ademas, una empresa mas innovadora gque constantemente mejora Sus procesos internos
transmite mas valor al consumidor mientras entienda al consumidor y al final es capaz de
competir mejor en el mercado mundial (Porter, 1979).

Aparte, con una cooperacion de Lean Thinking e innovacion las compafiias tienen ain mas
recursos para enfocarse al tema de ser ain méas innovador. Mediante Lean Thinking se liberan
recursos en términos de empleados y tiempo lo cual se puede usar para enfrentarse a los retos
actuales del mercado (Cross, 2013). Es importante entender esta cooperacion como un estilo
de liderazgo maés abierta y flexible en téerminos de encontrar soluciones (Mootee, 2014). Del
mismo modo, se promueva un ambiente laboral de aprendizaje el cual es esencial para ser
competitivo y dinamico en el mercado. Generar conocimiento y aprendizaje son unos de los
factores mas importantes para la rentabilidad de una organizacion (Agan, 2014). Es decir, la
Innovacion Lean ofrece la posibilidad de hacerse inteligente rapidamente (Cross, 2013).

De esta manera Innovacion Lean puede promover la competitividad internacional de las
empresas.



2. Marco Conceptual

2.1 Lean Thinking:

Cada vez hay mas conciencia dentro de las empresas de la importancia de aplicar el Lean
Thinking y muchas ya han empezado a integrar éste concepto a su estrategia. Generalmente el
concepto Lean Thinking describe procesos tales como el ambiente de trabajo y la actitud de
los empleados dentro de una empresa. Consiste en herramientas que ayudan a optimizar
procesos y a aumentar la eficiencia, y esto se logra tras identificar y eliminar desperdicios
(muda) dentro de un proceso para afiadir valor a las actividades diarias (Womack, Jones, &
Ross, The Mashine that Changed the World, 1990).

Basandose en el libro “the machine that changed the world”, Womack y Jones introdujeron
los cinco principios de Lean Thinking en su libro “lean thinking” (Womack & Jones, Lean
Thinking, Banish Waste and Create Wealth in Your Corporation, 1996). Analizaron los
efectos que tiene cada principio sobre las empresas y el entorno mediante unos ejemplos de
mejores practicas (Womack & Jones, 2004).

Los cinco principios de Lean Thinking se centran en el cliente y sus expectativas. Estas
caracteristicas del producto deberian ser incluidas no s6lo de manera unidimensional, sino en
el conjunto de la organizacion, en términos de un continuo mejoramiento de los procesos de
produccién y logistica (Womack & Jones, 2004).

a) Especificacion del valor

Al principio, a través de Lean Thinking se analizara cudl es el valor del producto para el
consumidor. Este valor es la base de Lean Thinking y a partir de alli se han desarrollado los
demas principios.

b) Identificacion del flujo del valor

En cuanto se identifica el valor para el cliente, se pone en préactica el objetivo de Lean
Thinking de satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes. De esta manera, todos
los procesos deberian enfocarse en lograr el valor esperado por el cliente.

Asimismo, Womack y Jones definieron el flujo de valor como la suma de las diferentes
actividades, las cuales son necesarias para la elaboracion del producto. Gracias a un analisis
detallado sobre el flujo de valor, se caracterizaron tres diferentes tipos de actividades, las
cuales se diferencian por el valor que afiaden al producto (Womack & Jones, 2004):

o Actividades con valor afiadido: estas actividades son inevitables y sin lugar a dudas
agregan valor al producto, por ejemplo, pintar la puerta de un automévil.

o Muda tipo | son actividades de apoyo: no agregan valor al producto pero son
necesarias para complementar el proceso de produccion, por ejemplo: hacer control de
calidad

o Muda tipo Il son actividades de derroche: actividades que no afiaden ningan valor al
producto. Estas actividades se llaman también potencia reactiva, por ejemplo: el
almacenamiento de la puerta

Las actividades descritas como Muda tipo Il son desperdicios y deberian ser evitadas porque
no afiaden valor al producto.

c) Flujo

Una vez que se identifica el flujo de valor y se eliminan las actividades innecesarias, el foco
pasa al flujo del proceso. El objetivo es organizar el proceso de una manera ldgica y fluida.

La implementacion del principio de Flujo ayuda a minimizar la duracién del proceso al evitar
cualquier tipo de retrasos durante el proceso de produccion.

d) Principio Pull

El cuarto principio de Lean Thinking es el principio Pull y describe la constante orientacion al
valor del consumidor. Combinando esta orientacion con los resultados del valor agregado del
principio anterior, se llegara a una organizacion lean.



El objetivo es evitar ain mas el retraso en los productos, siguiendo la idea de que sélo se
producira lo que el cliente desee, cuando lo desee (Womack & Jones, 2004). De esta manera
la demanda real del cliente se toma como base para planificaciones futuras y se dejan de lado
las previsiones del mercado. Asi no solo se evita la produccion excesiva, sino que ademas se
asegura un trabajo en flujo (Womack & Jones, 2004).
e) Perfeccion

El dltimo principio de Lean Thinking trata de la continua disponibilidad a la perfeccién. Es un
proceso sin fin en el cual la empresa debe mantener la filosofia Lean Thinking y aplicarla
constantemente. Asi la organizacion trabaja para mejorar los procesos existentes, siempre
teniendo en cuenta el valor afiadido para el cliente.

2.2 La innovacion:

En la literatura se distingue diferentes tipos de innovacion, razén por la cual se hace dificil
encontrar una definicion Unica de la misma (Inauen & Schenker-Wicki, 2012). Uno de los
tipos méas conocidos de innovacion es la innovacién en productos, resultando en nuevos
productos o servicios que aumentan la efectividad econdmica de la empresa desde una
perspectiva externa (Bogers & West, 2012).

Una innovacion se define como una idea o un objeto que los individuos o agencias perciben
como nuevo. Esta percepcion de los individuos determina su reaccion sobre la idea: si la idea
les parece nueva, entonces se denomina innovacion (Robertson & Yu, 2001).

El proceso de innovacion incluye la adquisicion, difusion y la utilizacion de conocimientos,
asi como también la implementacion exitosa de ideas creativas dentro de una organizacion
(Calantone, Cavusgil, & Zhao, 2002).

El éxito de una organizacion esta relacionado con productos exitosos que dependen de la
capacidad de la empresa de poder identificar las necesidades de los clientes y crearlos
satisfacerlas rapidamente (Ulrich & Eppinger, 1995). De esta manera se entiende al desarrollo
de productos como una de las funciones méas importantes dentro de la compafiia (Brown &
Eisenhardt, 1995).

Teniendo conocimientos sobre el mercado actual, una empresa podria generar nuevas ideas
con respecto a afiadir o modificar caracteristicas del producto, crear diferentes niveles de
calidad, introducir nuevas versiones del producto y asi ser innovadora (Ulrich & Eppinger,
Product Design and Development, 2007).

Una innovacion significativa le permite a una empresa establecer una posicion competitiva
dominate. Ademas, le ofrece la posibilidad de entrar en el mercado. Una orientacion hacia la
innovacion va a ser exitosa siempre y cuando la empresa pueda diferenciarse y adaptarse a los
cambios del mercado (Moorman, 1995). De esta manera mejorara su situacion competitiva y
aumentara la rentabilidad. Pero entender el valor del mercado, presentar ideas innovadoras y
lanzar productos exitosos es una de las actividades mas dificiles para las empresas
multinacionales (MacFarland, 2013).

2.3 La Innovacion Lean:

Mootee explica que la innovacion no solo es planificar nuevos productos, usar tecnologia
nueva y explotar mercados, sino es un movimiento dentro de la empresa de imaginar,
movilizar y competir en maneras diferentes (Mootee, 2014).

Ultimamente se introdujo la idea de combinar la innovacion con Lean Thinking, aunque
todavia hay dudas acerca de si los dos conceptos son compatibles. Por ejemplo, muchas
empresas eligen una forma u otra, Lean Thinking o innovacion porgue estan convencidas de
que una combinacién no funcionaria porque segun ellos Lean Thinking va a impedir la
creatividad dentro de la innovacién por su estandarizacion (Sonnenberg & Sehested, 2015).
Segln ellos la estandarizacion y el control hace dificil ser creativo porque todo funciona
segun un esquema preestablecido (Amabile, 1998). Pero como May describié seguir con un




solo estilo de gestion - innovacion o Lean Thinking - muestra un enfoque erréneo (May,
2013). Es necesario comenzar a unir los dos conceptos.

Respecto de la vinculacion entre Lean Thinking e innovacién, existen dos opiniones opuestas
en la literatura. El primero que el Lean Thinking obstaculiza la innovacion dentro de la
empresa. Un aspecto importante para establecer una cultura innovadora es conservar cierto
grado de incertidumbre, alentar la experimentacion con un poco de riesgo en términos de
nuevas ideas y suficiente libertad para promover creatividad (Van de Ven, 1986). Pero el
ambiente de creatividad se destruye involuntariamente a través de una gestion que busca
coordinacion, control y estandarizacion (Amabile, 1998). Estos mecanismos se usan muchas
veces en la practica de Lean Thinking. Estos atributos al ser rigidos, estandarizados y al ser
las directrices de la productividad, no permiten la libertad de un pensamiento creativo. El
objetivo fundamental de eliminar desperdicio reduce cualquier forma de aflojar, riesgo y
variabilidad, lo cual es importante para facilitar innovacion (Melnyk, 2007) (Harvard
Business Review, 2002). Asi, de acuerdo a estos autores, la cultura Lean tiene un efecto
negativo a la cultura innovadora de la organizacion (Taylor R. D., 2010).

Por otro lado, es esencial comprender Lean Thinking como un método de organizar la
empresa. Una organizacion lean no solo entrega mas valor al cliente sino también prepara la
organizacion para superar los proximos retos. Tanto Lean Thinking como la innovacion tienen
el enfoque de satisfacer las necesidades de los clientes porque una innovacion solo tiene éxito
si se basa en una buena compresion de la situacion y las necesidades de los clientes (Cross,
2013). Aparte del objetivo tienen en comun la manera como entregar mas valor al cliente. Se
refiere a que la curiosidad hace descubrir cosas. De ahi nacen preguntas, se generan ideas y se
comprueban. Esto es valido tanto para Lean Thinking como innovacion. La Unica diferencia
es que Lean Thinking trata de mejorar cosas ya existentes, por contrario la innovacién busca
crear algo nuevo (May, 2013). Innovar es generar nuevas ideas, deberia ser un proceso en
continuo en el cual siempre se generan y desarrollan nuevas ideas. Lean Thinking transforma
a cada empleado en un experto en su proceso, analizandolo, optimizandolo. De esta manera la
organizacion entrena en sus empleados la capacidad de generar nuevas ideas y soluciones
constantemente. Lean Thinking como un estilo de liderazgo promueve un ambiente
emprendedor porque estimula ser responsable y creativo para encontrar soluciones a
problemas. Este estilo de liderazgo es un requisito para poder practicar la innovacién
exitosamente (Cross, 2013). Asi las empresas pueden ser dindmicas e innovadoras con
emprendedores como empleados. En este contexto Lean Thinking es una herramienta muy
importante para estimular procesos innovadores. Es decir, transforma la organizacién en un
organismo de conocimiento, ideas y generacion de innovacion (Ferro, 2013). Una razon por la
que no se entendid la importancia de la Innovacién Lean es porque no se es capaz de
implementarlo correctamente con un gran enfoque en el aprendizaje y el uso de la
informacién aprendida (Agan, 2014). Segin Agan el aprendizaje es uno de los factores mas
importantes para la rentabilidad de una organizacion y la Innovacion Lean promueve el
ambiente de aprendizaje (Agan, 2014).

Entonces, Lean Thinking puede promover la creatividad y ayudar a la compafiia a ser
innovadora.

De esta manera, la Innovacion Lean trata de trabajar eficientemente con conocimientos. ES
decir, ofrece la posibilidad de hacerse inteligente rapidamente. Siguiendo con esta idea, la
Innovacion Lean ayuda a la organizacidn en tres aspectos fundamentales: Primero “hacer lo
correcto”, “hacerlo correctamente” y “mejora” siempre (Cross, 2013).

2.4 Competitividad e Innovacién

La relacion entre la competencia y la innovacion ha sido y continda siendo un tema central en
los estudios de economia empresarial (Aghion, Harris, Howitt, & Vickers, 2001) (Vives,
2008).




Por un lado, la tradicién de Schumpeter indicaba que las rentas de monopolio son los
incentivos para la innovacion. Por otro lado, existe la suposicién que una competencia resulta
en una presion de ejecutar innovacion (Hicks, 1935). Muchos estudios han analizado la
interaccion de la competitividad, innovacion y crecimiento econdémico en mercados
monopolisticos, oligopolisticos y competitivos. Se mostrd que la competitividad podria
estimular la innovacion mientras en otros casos podria limitar el incentivo para la innovacion.
Los economistas concuerdan en que la competitividad influye en los procesos de la
innovacion. Ademas, la iniciativa clave para las empresas es el hecho de encontrar nuevas
formas de hacer cosas e introducir mejoras con el objetivo de aumentar ingresos, proteger
ventajas existentes o buscar nuevas oportunidades (Schmutzler, 2010).

Este fendmeno ha sido la segunda mas importante pregunta (second-most tested hypothesis)
en organizaciones industriales de los Gltimos afios (Aghion & Tirole, The Management of
Innovation, 1994). Esta continua investigacién refleja que ni las investigaciones tedricas ni
empiricas han sido concluyentes. Dependiendo de la competencia y del tipo de innovacién se
podria tener resultados positivos, negativos, en forma U- invertido o ain en forma U. Uno
puede encontrar resultados empiricos de casi cualquier relacion entre la competencia y la
innovacion, incluyendo la posibilidad de que no haya ninguna relacion significativa
(Schmutzler, 2010). También se puede ver esta diferencia en la literatura. Aghion, Bloom,
Blundell, Griffith y Howitt declararon en su evaluacion de organizaciones industriales que las
teorias de organizaciones industriales predicen que la innovacion debe declinar con la
competencia (Aghion, Bloom, Blundell, Griffith, & Howitt, 2005). Sin embargo, Vives tiene
una perspectiva opuesta donde pregunta si “;la competencia fomenta la innovacion? Y la
respuesta es un si acertado” (Vives, 2008, p. 419). Gilbert afirmé que las teorias econdmicas
no apoyan que el poder del mercado amenace la innovacién, ni la perspectiva de Schumpeter
que en general son mercados concentrados que promueven la innovacion (Gilbert, 2006).
Segun Gilbert, las investigaciones empiricas no han generado una conclusién clara de la
relacion entre la competencia y la innovacion. Ademas, las compafiias se ven afectadas por
cambios del entorno competitivo a pesar de que ejerzan innovacion o no. Por ejemplo, la
globalizacion en términos de una integracion de mercados cambia los beneficios de las
compafiias con innovacion y sin innovacion.

3. Métodos

Este trabajo se realiz6 mediante un estudio de caso de dos empresas alemanas. Una es la
aerolinea méas popular en Alemania — Deutsche Lufthansa Konzern (DLH) y la otra es el HSH
Nordbank (banco internacional con sede en Hamburgo). Este trabajo es, por lo tanto, un
estudio de caso cualitativo enfocado en sélo dos compariias para explicar el fendmeno. En
este trabajo se recolectaron datos con la ayuda de entrevistas a profundidad con los empleados
de las dos compafiias. El foco de este trabajo es el analisis de como Lean Thinking se aplica
en el sector servicios y como es percibido e implementado en distintas areas de la empresa, en
relacion a la mejora de los procesos y el aumento de la innovacion y la competitividad. Para
ello, se realizaron entrevistas con dos grupos de empleados dentro de las empresas, por un
lado aquellos que trabajan en el departamento Lean, es decir, los que realizan un proyecto
Lean y por otra parte aquellos pertenecientes a departamentos en los cuales se realiz6 un
proyecto Lean y que fueron parte central del proyecto. De esta manera se recibe una imagen
mas amplia de la realizacion de un proyecto y de su impacto. Al final se evalla la percepcién
de los dos grupos para entender como el departamento Lean ayuda a la empresa y si los
empleados creen que seria l6gico de unir el departamento Lean con el de la innovacion.
Asimismo, se consider6 la experiencia personal de la autora como una observacion
participativa. Se comprobara los resultados de las dos metodologias para tener una imagen
mas amplia de una Innovacion Lean.




La parte de la observacion participativa en este trabajo se realiz6 durante las pasantias en las
dos compafiias. El autor participd en un proyecto de Lean para el banco HSH Nordbank por
medio afio y también trabajo en el departamento Lean de Deutsche Lufthansa Konzern.
Durante este tiempo el autor tenia acceso al campo y recibio la oportunidad de trabajar en
distintos proyectos de Lean y entender la aplicacion y metodologia detrds de Lean Thinking.
Aparte de hablar con los empleados del departamento Lean y entender su percepcion respecto
de su trabajo, logré hablar con algunos participantes sobre la evaluacion de uno de los
proyectos realizados. Por la proximidad a ese tema y el acceso facil al campo, las personas
importantes y los datos, se puede considerar la experiencia personal del autor como una
metodologia valida. Por otra parte, el autor entiende la importancia del departamento Lean
dentro de la organizacion y el marketing interno.

El estudio al utilizar las técnicas de entrevistas y observacion participativa requiere
comprobar la teoria mediante la opinidn de expertos y experiencia personal en esta area. La
evaluacion de los resultados va a dar una impresién de la materia y con la cual se desarrollara
una sugerencia para las diferentes empresas de servicio. Utilizando estos resultados una
compaiiia puede entender si la implementacion de Innovacién Lean podria ser un paso légico
para su empresa. Aunque este trabajo no es representativo, dara un buen reflejo del estatus
quo de la Innovacion Lean. Y podra ser un indicador para saber si una compafiia deberia
invertir en dicha implementacion, de esta manera se pretende representar una recomendacion
para las empresas de servicio.

La triangulacion describe el uso de combinaciones de diferentes fuentes, distintos métodos,
perspectivas, datos empiricos u observaciones (Pérez Serrano, 1994). Asi se aplican dos 0 mas
estrategias de investigacion a un mismo objeto. La triangulacion busca proteger el estudio de
las tendencias subjetivas del investigador (Strauss & Glaser, 1967). Otro objetivo es verificar
los resultados o comprobar la interpretacién de otros investigadores. Ademas, enriquece la
investigacion en calidad en términos de agregar rigor, amplitud y profundidad (Denzin &
Lincoln, The Landscape of Qualitative Research: Theories and Issues, 1998). Lo més valioso
de la triangulacion es el parte de la interpretacion de los datos. Se da méas claridad a la
interpretacion y se contemplara cuando diferentes investigadores analizan esta investigacion
debido que no se mezclan (Morse, 1998).

4. Resultados

4.1 Resultados

En el analisis se pudo observar que aun cuando ambas empresas aplican Lean Thinking,
ambos no conviven con ello de la misma manera. Deutsche Lufthansa Konzern tiene
conocimientos méas profundos sobre ello debido a su historia. La empresa cuenta con
departamentos Lean en cada estacion y sus diferentes filiales como la Lufthansa Cargo,
Lufthansa Passage o LSG Skychefs (DLH Participante Empleado, 2017). Por lo tanto, se
supone que Deutsche Lufthansa Konzern tiene un departamento Lean completamente
integrado, establecido y reconocido por los empleados.

Sin embargo, es interesante destacar que Lean Thinking estd mas integrado en el banco HSH
Nordbank, aungue éste se encuentra menos internacionalizado que la DLH. Se podria suponer
que debido al tamafio, el contexto internacional y la historia de Lean Thinking, éste deberia
estar mas avanzado en la Deutsche Lufthansa Konzern. Esta diferencia viene del distinto uso
de la herramienta y su flexibilidad, es decir, la adaptacion a la situacién individual de la
empresa. Las dos empresas aplican Lean Thinking con objetivos distintos — uno para reforzar
su posicién la otra para sobrevivir una crisis — y por eso se destaca dicha diferencia.

La causa aparente de esto es un enfoque en costos por problemas de rentabilidad del banco
que solo le permitian encarar un cierto nimero de nuevos negocios (HSH Participante



Experto, 2017). A esto se sumd una reduccién de personal del 50% desde 2011 (HSH
Participante Supervisor, 2017). La carga de trabajo no se reducia y el mismo trabajo debia ser
realizado por menos personas. Por esta razon se establecié un proyecto Lean para reducir la
carga de trabajo y ayudar a los empleados a poder lograr el trabajo diario sin sentirse mal. Al
principio tenian una posicion muy critica sobre Lean Thinking y no estaban motivados de
trabajar con esto, en parte porque tenian mucho trabajo y no veian el objetivo de gastar tiempo
para Lean Thinking. Como se ve en la evaluacion la motivacion cambi6 a lo largo del
proyecto porque los empleados comprendieron que era algo positivo. Lean Thinking tenia
efectos positivos y visibles y por eso aumentd la motivacion de los empleados de practicarlo
(HSH Participante Empleado, 2017). Aunque Lean Thinking no tiene el objetivo de despedir
empleados, es una medida que busca optimizar procesos, lo que permite realizar el mismo
trabajo con menos personas. Por ello, y en cierta medida justificadamente se lo ve de manera
negativa. En la mente de los empleados, piensan que van a ser despedidos, como los
supervisores, que no creen en el éxito y prefieren que los empleados trabajen y que no
participen en Lean Thinking (DLH Participante de Proyecto Lean, 2017). Pero este es el
enfoque erréneo y requiere un cambio urgente, hay que volver a observar el concepto y
concentrarse en facilitar el trabajo del empleado y concederle el tiempo libre. De esta manera
los empleados serdn mas abiertos a practicarlo y todas las partes involucradas experimentan
los efectos positivos. Si los empleados tienen méas tiempo a disposicion se sienten mas
relajados y con mas motivacion de ejercer las tareas. Ademas, trabajan en una manera mas
eficiente.

DLH tiene una posicion mas internacional y mas competitiva que el HSH, aunque éste aplica
Lean Thinking mejor. Esta discrepancia muestra que Lean Thinking es una herramienta
flexible que se puede aplicar adaptandolo a la situacién individual de la empresa. Es decir, en
DLH es una herramienta para defender su posicion actual o ain mejorar su fuerte posicion,
por contrario se aplica Lean Thinking en el banco para reestructurar y sobrevivir en el
mercado. De esta manera se entiende que las empresas aplican esta filosofia con objetivos
distintos y de ahi pueden surgir los resultados distintos de este analisis.

Se destaca que Lean Thinking persigue objetivos distintos en cada empresa y que es
importante aplicarlo segun este objetivo. Su aplicacion e implementacion depende de la
urgencia del cambio, la rentabilidad de la empresa y su posicion en el mercado. Es esencial
entender que Lean Thinking es una herramienta flexible que ayuda a la empresa a competir
mejor en el mercado internacional adaptado a la necesidad de la empresa. Esta flexibilidad
también se ve por su migracién del sector de produccién al sector de servicio porque ahi
también requiere una adaptacion o una cierta flexibilidad. Para aplicar Lean Thinking y
mejorar su situacion es necesario que la empresa entienda sus necesidades y retos para el
futuro y adapte la implementacion en consecuencia. El analisis muestra que HSH tiene buenos
resultados de la evaluacién de los proyectos Lean. Aparte de la alta presién introdujeron un
sistema de control con el que se mide el progreso de cada medida desarrollada. Para tener
proyectos exitosos es importante establecer algun control de grado de la realizacién. Ademas,
es importante analizarlo regularmente para no perder el enfoque en éste. El HSH realizo el
Lean Rollout consecuentemente en cada departamento y establecié una persona responsable
para medir el progreso del proyecto. En comparacion DLH tiene un gran departamento y
realiza proyectos en forma independiente y no se establecié ningln sistema de control. El
analisis muestra que los proyectos no tienen tanto éxito y no se cambia tanto dentro de la
empresa. Entonces, se destaca que para tener éxito y una influencia a la competitividad de la
empresa se tiene que enfocarse en el progreso de cada medida para asegurar un desarrollo.
Ademas, la transparencia entre los distintos proyectos ayuda a fijarse en el progreso de un
proyecto porque en estas reuniones se habla del progreso de su departamento y por eso la
persona responsable estd mas atenta a lograr un cambio real. S6lo si la empresa es capaz crear
estas circunstancias va a tener eéxito con la implementacion y aplicacion de Lean Thinking.



Consecuentemente mejora la eficiencia del trabajo y asi crea una ventaja competitiva porque
estd apta a adaptar a las necesidades de los clientes. El cliente es una de las fuerzas cuales
influyen la competitividad de la empresa por grandes partes. Entender las necesidades de los
clientes y transmitir y transformarlas rapidamente es uno de los aspectos mas importantes para
crear una ventaja competitiva sobre los competidores en una fuerte competencia. Trabajar méas
eficientemente, entender el valor y transformar las necesidades de los clientes son atributes
valioso para reforzar su rivalidad contra los competidores en un mercado. Ademas, la
combinacion de estos dos aspectos da la posibilidad para la organizacion de utilizar sus
recursos mas rentablemente porque se crea tiempo para ser creativo y la empresa tiene
conocimientos méas profundos sobre los deseos de los clientes. Se la organizacion combina
estas dos atributes podria lanzar nuevos servicios adaptado a las necesidades actuales y asi
introduce un producto o servicio no sustituible porque se lo adapta a los cambios de las
necesidades constantemente. También este aspecto se debe entender como un mejoramiento
continuo, es decir que la empresa no pare a analizar y transformar las necesidades e introduce
servicios mejorados. Por eso a través de Lean Thinking se crea un ambiente laboral lo cual
ofrece productos o servicios adaptados, trabaja més eficiente y crea tiempo para ser creativo.
Mediante estos aspectos se refuerza la situacion de la empresa en el mercado y obtiene una
posicion superior sobre sus rivales. Ademas, se satisface los deseos de los clientes y
nuevamente mejora la competitividad de la empresa.

La organizacion debe aprovechar vivir el cambio y utilizar las ventajas de una Innovacion
Lean para diferenciarse de sus competidores y aumentar su competitividad.

4.2 Concepto Innovacion Lean en el sector de servicios

Después del explicar los resultados de los datos se intentara desarrollar un posible concepto
de una Innovacion Lean.

Inicialmente es importante que las personas entiendan el objetivo. Como destacabamos del
analisis la palabra “Lean” se ve asociada de una manera negativa. La primera cosa que debe
ocurrir es que se debe romper esta asociacion (LH Supervisor Lean Management, 2017). La
combinacion de Lean con innovacién puede ser Util porque se destaca a la innovacién como
una cosa positiva. Asi el nuevo nombre de “Innovacion Lean” puede ser el primer indicador
de un cambio (HSH Supervisor de Change Department, 2017).

Las necesidades de los clientes deberian formar la base fundamental segun la cual se forman
los procesos, para ser méas eficiente, y se desarrollan nuevos productos o servicios. Esto se
puede entender como la Casa del Desarrollo de Producto (CDP) de Fiore, es decir, las
necesidades son el fundamento en cual se construye la organizacion. Este coincide con la
declaracion de una persona entrevistada que los procesos se deben construir con el objetivo de
crear valor al cliente porque los procesos sélo existen para los clientes (LH Supervisor Lean
Management, 2017). Es vital conseguir con este pensamiento y empezar a desarrollar una
organizacion la cual existe por el cliente. De esta manera se crea un enfoque mas profundo al
cliente y sus necesidades. Es decir, la organizacion debe entender qué es lo que quiere el
cliente y como se puede realizar este deseo. Con los procesos que se construye segun el
concepto de mejoramiento continuo, es decir el quinto principio de Lean Thinking la
perfeccion (Womack & Jones, Lean Thinking, Banish Waste and Create Wealth in Your
Corporation, 1996), la organizacion intentaria producir un servicio constantemente
adaptandose a estas necesidades cambiantes. Entonces, la compafiia lograria establecer una
manera de satisfacer los clientes continuamente porque la actividad principal de la empresa es
entender y adaptar a lo que ellos quieren. Asimismo, aseguraria clientes satisfechos y a lo
mejor leales. Clientes satisfechos muestran una fuerte ventaja competitiva porque son ellos
que compran el servicio. Mediante Innovacion Lean la organizacion no solo entenderia el
valor que trae el cliente para esta sino también opera eficientemente porque aplica la
metodologia Lean Thinking para generar tiempo tanto para los empleados mismos como para



ser creativo y usar este tiempo para poder analizar al cliente nuevamente. Estas actividades se
deben entender como un circulo imparable.

Adicionalmente la Innovacion Lean tiene otra ventaja la cual influye la motivacion y
satisfaccion de los empleados. Como el supervisor del Lean Management en Lufthansa
mencioné los empleados estdn més satisfechos en cuanto los clientes estén més satisfechos.
Se siente mejor si uno no estd ocupado con clientes quejados (LH Supervisor Lean
Management, 2017). Ademas, expreso la idea que si uno tiene méas tiempo a través aplicar
Lean Thinking el empleado esta mas relajado y consecuentemente méas enfocado en el trabajo.
Por eso la empresa logra una manera de trabajar mas eficiente. El foco pasa a estar puesto en
la eficiencia, con el fin de realizar las tareas rapidamente en el tiempo anticipado y contar con
tiempos de descanso, de balance entre el tiempo de trabajo y el tiempo personal, sin perder de
vista que, en las empresas de servicios, el factor humano es clave. El tiempo flexible de los
empleados permite pensar libremente y generar nuevas ideas que pueden optimizar su trabajo
y el negocio (LH Supervisor Lean Management, 2017). Asi de una perspectiva mas enfocada
a Innovacion Lean es un nuevo estilo de liderazgo el cual promueve un ambiente laboral
productivo. Para lograr esta idea es importante entender este Gltimo concepto como un estilo
de liderazgo lo cual se basa en un ambiente de aprendizaje, cambios e adaptaciones. Porque
también en este punto se debe incluir el enfoque en las necesidades del cliente y adaptarse
segun estas en términos de crear procesos mejores y desarrollar servicios deseados. El
aprendizaje forma una parte importante del concepto de una Innovacion Lean respecto a
entender los cambios y adaptaciones que consecuentemente influye la rentabilidad de la
empresa (Agan, 2014).

Si la organizacion logra a establecer este concepto tendria una influencia positiva a la
competitividad de la empresa, como explicado en el analisis de los datos, porque es apta a
producir mas eficiente que sus rivales, introduce servicios no sustituibles y satisfecha sus
clientes. Estos aspectos describen tres fuerzas competitivas introducidas de Porter (Porter,
1979).

Otro aspecto central que hace a la competitividad y la diferenciacion es la innovacion
constante y la continua generacion de nuevas ideas. El objetivo final es que la organizacion
pueda aprender, mejorar e innovar constantemente. Es importante tener siempre en cuenta al
cliente pues es quien tiene informacion de sus gustos y necesidades y esto lleva al éxito de los
desarrollos de los productos o servicios innovadores. (Cross, 2013).

Finalmente se debe reconocer que la Innovacion Lean es un concepto que debe ser
experimentado por las personas. No vale nada desarrollar un nuevo estilo de management si
las compariias no lo socializan y ejecutan habilmente. Una organizacion la cual acomoda los
dos conceptos Lean Thinking e Innovacion tendra beneficios al maximo y la posibilidad de
ser competitivo en el largo plazo (Taylor, 2010).

5. Conclusiones / Recomendaciones

Este trabajo busca mostrar las diferencias en la aplicacion de Lean Thinking dentro dos
compafiias. No existe una aplicacién correcta sino que depende de como la organizacion viva
esta filosofia y con que objetivo la aplica.

El proceso de investigacion descubrid que Lean Thinking es una herramienta flexible que se
adapta a la situacion individual de la empresa. Es decir, las dos empresas consiguen objetivos
distintos con la aplicacién de Lean Thinking. DLH ya tiene una posicion buena en el mercado
internacional lo cual permite la presuncidn de que sus procesos funcionan bien y su enfoque
esta puesto en la optimizacion. Ademas, da mas importancia a la capacitacion de las personas
y el entendimiento correcto de Lean Thinking. Entonces, el departamento Lean tiene una
posicién externa del negocio operativo de la aerolinea y realiza u proyecto en cuanto se lo
piden. Por otra parte, HSH se encuentra en una situacion critica y se ve forzada a actuar




rapidamente y reestructurar su negocio. Entonces, el banco aplica Lean Thinking como una
herramienta para poder sobrevivir esta crisis. Por eso, implementaron el Lean Rollout en cada
departamento e incluyeron Lean Thinking dentro de su operacion empresarial. Ademas, con la
ayuda de esta herramienta el banco sobrevivio la crisis y todavia sigue existiendo y
compitiendo en el mercado internacional. La razon principal por esta exitosa aplicacion es que
Lean Thinking aumentd la productividad del banco. Ahora puede realizar la misma carga de
trabajo con menos empleados. La diferencia de la aplicacion de las dos compafiias muestra la
flexibilidad de Lean Thinking y se debe entender como una herramienta para problemas
empresariales con la posibilidad de adaptarse a la situacion individual de la empresa.

El entorno internacional cada dia es mas competitivo y a las empresas les resulta dificil
adaptarse al cambio. Réapidamente se introducen nuevos productos o servicios en el mercado y
las necesidades de los clientes aumentan. La Innovacion Lean, es una herramienta que les
permite a las empresas actuar rapidamente a estos cambios de mercado y asi obtener una
posicién competitiva. Lean Thinking e Innovacion comparten el mismo objetivo, aumentar el
valor para el cliente. Lean Thinking, por un lado, ayuda a optimizar los procesos y eliminar el
desperdicio dentro del mismo, reduciendo costos innecesarios. La Innovacién, por su parte,
tiene como objetivo generar nuevas ideas y desarrollar un nuevo servicio para el cliente. Asi,
Lean Thinking trata de optimizar la actualidad mientras que la Innovacién se basa en el
futuro. Una compafiia para lograr ser competitiva tiene que ejecutar ambos retos exitosamente
para no quedar relegadas. EI mercado internacional actual requiere una ambidiestra
organizacion, es decir, ejecutar el negocio de hoy y planificar el futuro al mismo tiempo. El
concepto de Innovacion Lean cubre estas dos necesidades porque los conceptos incluyen estos
mismos objetivos. A través Innovacion Lean la organizacion deberia ser apta para entender
las necesidades de los clientes ahora y en el futuro. Es esencial que la empresa no sélo
entiende las necesidades de los clientes sino las toma como la base fundamental de sus
operaciones. Ademas, libera recursos y tiempo en los procesos existentes para utilizar esta
capacidad en ser innovador y mejorar su rendimiento. Por eso, se debe empezar a ver este
nuevo concepto como un nuevo estilo de liderazgo en el cual se promueve un ambiente
laboral més abierto y flexible para generar conocimiento, encontrar soluciones o innovar
alguna novedad, ya que estos atributos influyen en la rentabilidad de la compafiia.
Consecuentemente, puede competir mejor en el mercado internacional y reforzar su posicion
global.

Para recibir una imagen mas amplia, se recomienda hacer estudios méas profundos sobre este
tema. En este trabajo solo se analizaron dos casos de distintas compafiias. EI mismo, no
muestra resultados representativos pero brinda tendencias del desarrollo hacia una fuerte
cooperacion de los conceptos de Lean Thinking y la Innovacion. Es necesario analizar mas
sectores dentro del sector de servicios para recibir resultados mas amplios.

Ademas, se desarroll6 un concepto basandose en la literatura y la evaluacién de los datos
obtenidos en las entrevistas. Es de vital importancia analizar mas en detalle como se puede
desarrollar este concepto e integrarlo dentro de una organizacion. Adicionalmente, este
trabajo se enfoco, en gran parte, solo en la percepcion de los empleados, por lo que es
importante realizar estudios mas profundos que puedan dar una imagen mas completa al
fendmeno bajo investigacion, es decir, incluir indicadores, aparte de la percepcion personal y
la de los empleados, para dar mayor validez a los resultados.

Debe considerarse, que en el trabajo, se observaron situaciones Unicas de las empresas.
Debido a su historia, el banco tiene que enfrentarse a retos mas complejos, que no son
necesariamente tipicos para este sector. Por lo tanto, se muestra la necesidad de realizar otros
estudios en esta area. Sin embargo, todas las personas afirmaron una cooperacién de los
departamentos y esto representa la tendencia que las empresas tienen que considerar. Este
trabajo tiene como indicador en que direccion las compafiias deberian posicionarse. Con la



ayuda de Innovacion tendria un potencial enorme para obtener una posicion fuerte y
competitiva.
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