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Smart Factory Alliance se presentó el 25 de abril en San Sebastián. La alianza empresarial, que está integra-
da por Ibermática, i68, SoC-e, IDS Industrial y Semantic Systems, con apoyo de Gaia y Lakua, tiene como objetivo
ofertar servicios globales de Industria 4.0 a las compañías, con capacidad para asumir planes de gran complejidad.

Cómo ejercer el liderazgo y
cómo desarrollar líderes en
una organización enfocada

hacia la excelencia operacional,
como estrategia de gestión a largo
plazo, fueron los temas centrales
sobre los que articuló su conferen-
cia el Dr. Liker. Los principios y
prácticas conocidas como Lean
Management, dan forma a esa es-
trategia de gestión avanzada que
persigue “hacer más con menos”,
para el éxito sostenido de las
empresas.
Cuando hablamos de Lean Mana-
gement nos referimos a una mane-
ra de pensar, de dirigir y de traba-
jar, más que al conjunto de técni-
cas y herramientas para su im-
plantación. El objetivo es desarro-
llar una cultura donde las perso-
nas mejoren continuamente su tra-
bajo, adaptándose y creciendo a
través de los desafíos del entorno.
De ahí la importancia que tienen
los comportamientos de los direc-
tivos a la hora de moldear en uno
u otro sentido la cultura de una
organización. El funcionamiento
de una empresa refleja los valores
de sus directivos. En este sentido,
el Dr. Liker enfatizó tres compor-
tamientos clave requeridos en los
líderes: mostrar respeto por las
personas. la importancia de “ir al
gemba”, al lugar donde ocurren
los hechos, para aprender y ense-
ñar, y utilizar el método socrático
de preguntar como base del ejerci-
cio del coaching directivo en vez

de dictar a las personas lo que
deben hacer.
Una gestión basada en lo que se
conoce como estrategia Lean Ma-
nagement reconoce que la ansiada
perfección nunca se alcanza, pero
se trabaja en la mejora continua
en búsqueda de esa excelencia.
Aquí también el papel del líder tie-
ne una relevancia singular, por
cuanto debe establecer las bases de
la mejora continua, lo que signifi-
ca que define los retos y moviliza a
su equipo en las dinámicas de me-
jora para resolver los problemas,
practicando de forma sistemática
el ciclo de experimentación y
aprendizaje, consistente en planifi-
car, ejecutar, comprobar y actuar
en consecuencia. Difiere sobrema-
nera este enfoque de la hiperacti-
vidad de tantas organizaciones
que se centran en el “hacer y ha-
cer”, limitándose a reaccionar an-
te los problemas y buscando atajos
que a la postre dificultan sobrema-
nera la pretendida sostenibilidad
de las aparentes mejoras.
Corresponde a los directivos defi-
nir una visión del estado ideal de
las operaciones que aunque inal-
canzable, resulte inspiradora para
que las personas afronten retos, se
comprometan y crezcan, aportan-
do un valor creciente a la organi-
zación. Sabemos que es más difícil
pedir a las personas que piensen
en vez de asignarles las tareas de
lo que deban hacer. Por eso es im-
portante desarrollar en la organi-

zación unos hábitos o rutinas, me-
diante la práctica repetida delibe-
rada y consciente, en que apoyar-
nos para dinamizar el proceso ite-
rativo de la mejora continua de lo
que hacemos cada uno de nosotros
cada día. Y en esto también el pa-
pel de los líderes es fundamental
en su tarea de formación y coa-
ching para la solución de proble-
mas. Sin embargo, comprobamos
cómo bajo el estandarte del Lean
Management, numerosas empre-
sas han cometido el error de elimi-
nar niveles intermedios de directi-
vos, con el resultado de que en vez
de aflorar el potencial de las per-
sonas han conseguido que aflore la
incompetencia de la organización.
En definitiva, que las organizacio-
nes debieran prestar más atención
sobre a qué dedican su tiempo los
líderes y no tanto a su número.
Podemos afirmar que las enseñan-
zas del Dr. Liker representan una
revolución en relación con las for-
mas habituales de gestión que
comprobamos diariamente en las
organizaciones. Sólo un directivo
dispuesto a salir con humildad de
su zona de confort y cambiar su
agenda, rediseñando su manera de
trabajar y actuando con disciplina,
puede dirigir con éxito un proceso
de transformación empresarial pa-
ra lograr organizaciones apren-
dientes y adaptativas al cambio
continuo del entorno.

Luis Mauleón es Socio-director  
de Asenta Management Consultants

Con el título “Lean Leadership”, Jeffrey
Liker, experto en Excelencia Operacional y
autor de más de diez libros entre los que
se incluye el best-seller “The Toyota Way”,
con más de un millón de ejemplares
vendidos, impartió en Bilbao el pasado día

30 de marzo, una Master Executive Class,
ante más de cien directivos, en un acto
organizado por Asenta Management
Consultants con motivo de su 25º
Aniversario. Luis Mauleón, socio director
de la compañía, nos resume su lección.

Como cada primavera el FMI
nos ha proporcionado un In-
forme sobre el estado y pers-

pectivas de la economía mundial.
En el bienio 2017/18 se producirá un
crecimiento global del 3,5-3,6%,
USA y la UE crecerán por debajo,
2,3/2,5% y 1,7/1,6% respectivamen-
te, y España un 2,6/2,1%. Según el
FMI se consolida el crecimiento pe-
ro esta tendencia se puede ver trun-
cada por incertidumbres de diversa
índole. Y es desde el diagnóstico de
estas incertidumbres que el Orga-
nismo multilateral nos lanza un
mensaje que constituye el argumen-
to central del Informe.
Según el FMI el modelo de desarro-
llo global basado en la apertura de
los mercados de bienes, servicios y
capitales que ha funcionado desde
1945, impulsando y generalizando
el crecimiento en el mundo, corre el
riesgo de irse diluyendo para dar
paso a un modelo más nacionalista
y proteccionista. El fundamento
económico de este proceso, según el
Organismo, es el impacto negativo
de la globalización en la participa-
ción de las rentas del trabajo en el
PIB de las economías avanzadas
con una reducción de 4 puntos des-
de 1980 hasta 2007. Este impacto se
habría producido de forma especial
en los salarios medios y bajos, favo-
reciendo a los salarios de alta cuali-
ficación y a las rentas de capital,
con el consiguiente incremento de
la desigualdad en todas las econo-
mías avanzadas. Así se explicaría el
corrimiento electoral de amplios
sectores de las clases trabajadoras
hacia Trump, Le Pen y otros popu-
lismos ó reacciones como el Brexit
en Reino Unido. El avance de los
populismos es un factor de incerti-
dumbre global en la medida en que
socava las bases del modelo que ha
funcionado desde 1945 al sumergir-
nos en unas dinámicas proteccio-
nistas y de ruptura con los meca-
nismos comerciales y financieros
vigentes (OMC, Basilea).
Ante esta disyuntiva el FMI propo-
ne unas recomendaciones dirigidas
a compatibilizar el modelo actual
con las opciones electorales no po-
pulistas: políticas laborales activas,
favorecer la movilidad ocupacional,
salvaguardar la estabilidad finan-
ciera, mayor progresividad tributa-
ria, más inversión pública en los
países e instituciones con margen,
reforzar las políticas de igualdad y
todo ello para salvaguardar el ac-
tual sistema comercial. FMI dixit.
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y aconseja, en
economía y en
política. Ya
advierte del
riesgo e impacto
de la política
proteccionismo.
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