Metodologies

Foto: Westudio

| s parlem de Lean
Comunicaclo a la construcclo?

Lean és filosofia gue genera una estrategia per ajudar a trobar
solucions sostenibles que evitin gue els mateixos problemes
es repeteixin. Lean es basa en crear valor i eliminar el que

es superflu. Lobjectiu de Lean es incrementar el valor dun
proces, d'un producte, d'un servel, d'una obra i eliminar tot

allo que no és necessari, que No aporta valor, aixo suposara
reduir despeses, millorar la productivitat i augmentar la
qualitat.

Merce Rius / © Fotos: Westudio i Merce Rius
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- |s estudiosos de Lean coinci-
== deixen en que el seuorigenes
remunta a principis del segle
XX quanalafabricad'automobils de
Ford es varen incorporar tecniques
per optimitzar els processos de
produccio, perod foren els japonesos
els que varen desenvolupar el pro-
cés de fabricacio Just in Time -JIT
produccio¢ sota demanda, a nivell
d'excel-lencia-. EI JIT també es va
anomenar Sistema de Produccié de
Toyota (Toyota Production System
- TPS), el seu creador Taiichi Ohmo
definia el sistemaaixi: produir el pro-
ducte adequaten el momentoportu
ien la quantitat requerida pel client, i
produirexactament el que necessita
ires més.

Lean Manufacturing i el métode
Toyota han estat pioners en I'apli-
cacio de la millora continua i en
encaminarla produccié cap al valor,
el que ha suposat la millora dels
processos industrials. El procés de
gestio de Toyota no va ser conegut
almon occidental fins a finals dels
anys setanta. El llibre de Daniel T.
Jones i James P. Womak La maqui-
na que va canviar elmon, la prime-
ra edicio en angles és de 1990, va
suposar la difusié mundial del sis-
tema TPS.

Sortosament, les nombroses
publicacions de millora de proces-
sos han fet possible donar a congi-
xer el Leannonomés en els proces-
sos industrials sind en lamajoria de
sectors com sanitat, construccio,
serveis, logistica... pero i la comuni-
cacio?

El procés comunicatiua
través de Lean

Sam Yankelevitchijopensem que
avuilacomunicacidencaraéslabar-
rera que cal superar, malgrat la gran
importanciaqueté peraeliminarine-
ficiencies. Es per aixo que hem escrit
el llibre El reto Lean en comunicacion,
en el que fem un recorregut pel pro-
céscomunicatiuatravés delacultu-
raileseines que aportalean.

La comunicacio
es invisible,

pero les seves
consequencies
afecten a tots els
pProcessos i poden
ser lorigen de
molts problemes
que els equips i les
organitzacions han
dafrontar avui dia

La filosofia Leanila millora con-
tinua es pot aplicar a qualsevol pro-
cés, i lacomunicacio és un proces,
per tant les mateixes eines de Lean
que s'apliquen a altres sectors,
també es fan servir en comunicacié
i aix0 permetra que la comunica-
cié en qualsevol projecte sigui més
efectiva.

La comunicacié és invisible pero
les seves conseqiiéncies afecten
a tots els processos i poden ser
I'origen de molts problemes que
els equips i les organitzacions han
d'afrontar avui dia i fer visible el que
ésinvisible. Normalment acceptem
que les coses invisibles funcionen
correctament, pero no sempre €s
aixi.

Hi ha una paraula japonesa
Gemba que fa referencia al lloc on
succeeixen les coses i que s'ha
estes ampliament en els processos
de millora continua: cal anar al lloc
aon passen les coses. Quan diem
que anem al Gemba (Gemba Walk),
indiguem l'accio d'anar a obser-
var el procés, entendre com s'esta
desenvolupant la feina, fer pregun-
tesiaprendre per millorar. Un dels
avantatges és queamésd'observar
les activitats en el lloc fisic a on es
produeixen, és que la causa i efecte
es poden observar directament en
elllocon succeeixen. Undels incon-
venients del projectes d'ambit glo-

TECNICA

bal és que amb la globalitzacié, no
sempre és possible anar al Gemba.

Pero qué aporta Lean Comunica-
cid al procés constructiu? L'objectiu
delalLean Comunicacio és que sigui
fluida, col-laborativa i transparent i
que ajudia detectar les ineficiéncies
gue es produeixen en el procés. Una
organitzacio que opera amb Lean
comunicacié comporta que:

Els missatges estransmeten cor-
rectament i son compresos ade-
quadament pels clients

No hi hagi problemes de com-
prensio

Les accions arealitzar siguin cla-
res

Els resultats s'alineen amb les
expectativesiobjectius

'entorn col-laboratiu evitacome-
treels errors del'antic sistema

S'eviten equivocacionsi, per tant,
malbaratament

Lobjectiu de Lean
Comunicacio és
que sigui fluida,
collaborativa |
transparent | que
ajudi a detectar les
ineficiencies que
es produeixen en el
DroOCES

La comunicacio fluida del
proces constructiu

La fluidesa de la comunicacio va
mes enlla de la documentacio del
projecte, cal resoldre la gesti¢ de la
documentacid ila bona comunica-
cio entre tots els equips implicats
en el procés. Sila comunicacié no
és eficient, seqgur que caldra repetir
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tasques o que calgui fer activitats
innecessaries que no afegeixen cap
valor i gue suposaran un increment
decostdel'activitat. Unacomunica-
ci6 deficient també afecta negativa-
ment la relacio de les persones d'un

equip.

El desenvolupament de les tec-
nologies de la informacio, les TIC i
les eines que I'acompanyen per una
banda faciliten lafeina pero per I'altre
creen altres dificultats al compartir
la informacid, sistemes operatius,
versions de programari, diversitats
de canals de comunicacio, etc. En
un entorn de treball cada cop més
complex cal garantir que totes les
parts es comuniguen d'una manera
eficient.

No caiguem en I'error que les
eines tecnologiques ho resolen tot.
La digitalitzacié ha suposat un pas
molt important per a la gestio del
procés constructiuiles eines tecno-
logiques son una ajuda molt eficag,
perd no evitarem ineficiencies sino
es crea un estandard de la gestio de
lainformacio.

La comunicacio forma part de
tots els processos, i és la causa de
molts malbarataments i ineficienci-
es. Malauradament, hiha uns habits
moltarrelats ales organitzacions,en
les quals lainformacio notranscorre
amb fluidesa d'un departamentaun
altre, d'unequip aun altreifinsitot
dins d'unmateix equip, entre empre-
ses que participen en un mateix
projecte o entre I'equip tecnic i la
propietat. El desconeixement d'una
informacié per a poder desenvolu-
par correctament una activitat és
un desaprofitament, perd també ho
ésl'excés d'informacid, la perdua de
temps seleccionant la informacié
necessaria, olacerca delcanalatra-
vésde qual s'haenviatlainformacio.

El mateix succeeix en el procés
d'una obra on intervenen diferents
persones, de diferents empreses
amb habits i cultures empresarials
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diferents, amb sistemes de progra-
mari diferent, etc. Probablement
la major part de les vegades que
la comunicacié no flueix adequa-
dament en una organitzacio, en un
departament o en una obra és un
gestinvoluntari, pero que pot supo-
sar consequiencies molt negatives.

Leanéselcamicapalcanviil'en-
torn de Lean aporta eines per poder
fer les coses d'una altre manera.
Peronon'hihaprouambimplemen-
tar les eines, cal liderar el procés de
canviiimplicar a tota la organitza-
ci6 en aquest canvi, cal impregnar a
totes les persones d'unanova cultu-
ra cap a la millora continua. Podria
sembla que els conceptes de lafilo-
sofia Lean son facils, i ho son, perd
eldificilésimplementar-los,ideben
segur sense una bona comunicacio
sera una tasca impossible. Hi han
quatre factors imprescindibles per
poder assolirel canvi:

Persones
Comunicacio
Formacio

Valor

Lean posa a les
persones en el centre. SOn les per-
sones les que duran a terme el
procés. Si les persones no estan
implicades enla cultura Lean, no es
podraavancar.

promou queles
persones s'entenguin i la transpa-
rencia contribueix a que hi hagi un
entorn col-laboratiu.

si les persones no
estan formades no podran desen-
volupar correctament les tasques.

Laorientaci¢ cap el valor
éslabase delafilosofia Lean.

El principi de Lean Comunica-
cio és que la comunicacié es pro-
dueix abans que qualsevol accio.
Abans de comencar una obra en

La digitalitzacio
afavoreix la rapidesa
de transmissio
d'informacio, pero si
no sestandarditza
per definir quins
canals, per a que

| per a qui, ens
trobarem que la
mateixa informacio
la rebem per
diversitat de canals

qué participen diferents equips en
diversos escenaris (promocio, pro-
jecte, execucio, manteniment) cal
establir acords compartits en tot el
procés: Que esfara? Perquan? Amb
quins recursos? Com avaluarem
la seva efectivitat i eficacia? Qui hi
ha de participar? Aixo implica que
aquests equips s'han de comunicar
primer i definir un estandard, o sigui
unacord.

L'estandard ha de resoldre la flu-
desa, perd també ha de fer possible
revisar si han funcionat les pautes
establertes, iaposteriorianalitzaron
s'han produit els problemes, visua-
litzarineficienciesiincorporar millo-
res per les segiients obres, sempre
adrecatcap alamillora continua, tal
com promou Lean. Ala definicié de
I'acord o estandard hi han de parti-
cipartotes les personesimplicades,
siné no tindra efectivitat.

Un aspecte molt important a
qualsevol obra és la gestio de la
informacid, en totes les seves fases
del'obra. Com evitem que la matei-
xa informacié la rebem per més
d'un canal? Com evitem buscar una
informacié que no recordem a tra-
vés de quin canal I'hem rebut? Es
malbaratament els temps que dedi-
carem buscant per on s'ha enviat la
informacio, també ho és el no dispo-
sar de lainformacié necessaria per



arealitzar una activitat, i/o si tenim
informacié que no necessitem.

Ladigitalitzacio afavoreix la rapi-
desa de transmissio d'informacio,
perod sino s'estandarditza per defi-
nirquins canals, per aqueiperaqui,
ens trobarem que la mateixa infor-
macio la rebem per diversitat de
canals: WhatsApp, Mail, Telegram,
xats de plataformes diverses, etc,
0 que rebem informacio que no ens
cal. Si previament s'ha establert un
acord, evitarem perdre temps que
no aporta cap valor. En la gestio de
lainformacid caldratenirencompte
alguns aspectes comara:

Convivéncia entre la documen-
taci¢ digital i la documentacio en

paper

Definir la nomenclatura dels
arxius establint un llenguatge
comu

Evitar les diferéncies entre ver-
sionsisistemes operatius

Centralitzarladocumentacid en
un sol repositori

Utilitzar un unic canal per a
informar de I'actualitzacio del
repositori

Format estandard dels docu-
ments

Sistema de rastreig de les ver-
sions

TECNICA

Possibilitatde recuperarinforma-
ci6 de versions antigues

Facilitat de cerca

Seguretat tant en I'accés com
en la copia de seguretat per sies
produeix algun incident

Capacitat d'emmagatzematge

Estandarditzar els canals de
comunicacio

Com podem observar a la taula
gue es mostra a continuacio, hi ha
molta diferencia en la gestio de la
comunicacié entre una obra tradi-
cional i una obra que implementa
Lean Comunicacio.

Interessos divergents

Alineaci¢ d'objectius

Entorn hermeétic

Entorn col-laboratiu

Opacitat de lainformacio

Transparencia

No hihatransmissié de coneixement

Es documentaies comparteix el coneixement

Manca de protocols de gestio de lainformacio

Es creen estandards

No hiha avaluacio

Avaluacid: que s'ha fet correctament? Qué s'ha
deferdiferentievitar en el futur?

Lligons apreses

El canvi de sistema de gesti6 tradicional cap el sistema de gestio Lean és el procés del flux de valor i comunicacio

Els aspectes comunicatius fona-
mentals del procés constructiu:

Transparencia
Acords compartits
Comunicacio fluida

Treball col-laboratiu

La planificacio
col-laborativa comunica

Segurament quan parlem de
Lean pensem en la planificacié col-
laborativa, el Last Planner System
(LPS), perquée és una eina especi-
fica del sector de la construccid, i
s'ha demostrat sobradament que
la seva aplicaci¢ agilitza el procés
constructiu i permet uns resul-
tats de temps, cost i qualitat molt
millors que el sistema tradicional.
En aquest sentit, el Consell de I'Ar-
quitectura Tecnica de Catalunya

ha fet una gran feina de difusié amb
I'edicié de diverses publicacions de
Lean Construction dels autors Juan
Felipe Ponsilvan Rubio.

Lean Construction Barcelona -a
través del'lTeC- també ha tingut un
paper important en la promocio de
Lean, portant a Barcelona experts
amb prestigi mundial, creadors i
impulsors de Lean Construccio, aixi
com presentant experiencies de la
implementacié d'eines de la Lean
construccio del nostre entorn pro-
per. A Catalunya, tenim I'exemple de
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Durant el procés d'obra, indicar el nimero de la planta a la
bastida evita pérdues de temps

laconstruccié de cinc edificis sanita-
risen 20 setmanes, que es va gestio-
narnonomeés ambla planificacio col-
laborativa, sind també implementant
Leanen la gesti¢ de la contractacio i
deldisseny.

La planificaci¢ col-laborativa és
un procés transparent i participa-
tiu, en el que es prenen acords con-
sensuats amb totes les persones i
equips implicats en una o altre fase
de I'obra, es resolen les folgances,
es busquen solucions i s'elabora un
calendarireal de l'execucio del'obra.
Elsacords solen sermolt visuals, son
elements comunicatius entenedors
per tots els participants. Unaimatge
del tauler de planificacio pot substi-
tuir facilment acords escrits i envi-
ar-se atots els participants.

Implementar la planificacio col-
laborativa suposa alinear objectius
comuns en un procés de treball
participatiu basat en la confianca i
la transparéncia, organitzat entorn
areunions amb informacié i acords
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compartits. L'Us d'aquesta eina
comporta que tots els agents impli-
cats son particips de I'Us d'aquest
sistema, s'estandarditza el procés
de planificacié i per tant d'execucio.
Alguns dels elements que donen
suport alafluidesa de lacomunica-
cié enlaplanificacié col-laborativa

- Us de plataformes i eines per a
compartir lainformacio

- Usdeines de gesti6 visual
- Conversa, negociacio, dialeg

- Intercanvi d'informacid amb les
persones correctes

- Lasaladereunions, la Big Room
o la sala Obeya és un espai d'in-
tercanvid'informacio i de presa
d'acords

- Possibilitat d'us dels taulers de
planificacié comactadelareunio
idels acords assolits

Implementar

la planificacio
collaborativa
suposa alinear
objectius comuns en
un proces de treball
participatiu basat
en la conflanca |

la transparencia,
organitzat entorn

a reunions amb
informacio i acords
compartits

Unaaltraeinadeplanificacio més
senzilla perd també molt adequada
per a obres petites és el tauler Kan-
ban. Es un sistema molt visual, que
detalla tant el flux de treball com el
treball real que es fa en cada una de
les etapes del procés. També pot ser
un suport comunicatiu per informar
alacomunitat de propietaris.

® Laimportanciadela
comprensio del missatge

La situacié ideal, en una orga-
nitzacio, és que totes les persones
involucrades rebin un intercanviiun
flux continu d'idees correctament
compartides, la qual cosa condueix
inexorablemental fet que les accions
desitjades es realitzin correctament
per a satisferles necessitatsiexpec-
tatives del producte o servei final, és
adir, delclient. Encada pas de comu-
nicacio, el missatge rebut coincideix
amb el significat que pretén el remi-
tent. Elremitent i el receptor compar-
teixen un enteniment de I'estandard
pel qual s'avaluaran els resultats.

El procés de comunicacié agrega
valor només si el significat que es
transmet és compartit pel remitent
i tots els receptors. Quan els signi-
ficats difereixen, tenim un problema
que pot generar errades i ineficien-
cies que suposaran un esforg que



Les eines de la planificacié col-laborativa reforcen la comunicacio visual,. Imatge del

llibre El reto Lean en comunicacion

PIFUVIA UnA
FORMA

PERSONA QUE
ENVIA EL MENSAJE

B cuewnte

Es necessari comprovar que la comprensié del missatge per part de I'emissor és

correspon amb el receptor

no aporta cap valor afegit. En un
entorn de treball, les activitats les
fan persones que es comuniquen
constantment, que es transmeten
missatges entre si i reben retroali-
mentacio dels altres.

Sielsmissatges que s'intercanvi-
enestandestinatsaimpulsarelren-
dimentil'execucio (fer les coses), es
produira un benefici important si
es garanteix que els significats que
s'intercanvien continuament s'ente-
nen amb claredat. La situaci¢ ideal
és que no hi hagi variacio entre el
missatge enviat i el missatge rebut.
Es produeixin moltes errades per no

interpretar correctament un missat-
ge, transmes oralment o per algun
dels canals que s'utilitzen habitual-
ment:

Quan es transmet un missatge,
I'objectiu és que el receptor capti
el mateix significat que pretenia
I'emissor i aconseguir un acord
sobre el significat. Aquest acord
és |'estandard.

Igualment, mitjangant el dialeg
es pot aconseguir un nou ente-
niment, que també en podem dir
estandard.

TECNICA

Mercé Rius Almoyner

Sam Yankelevitch @

Portada del llibre El reto Lean en
comunicacion

El procés de
comunicacio agrega
valor nomes si

el significat que

es transmet €s
compartit pel
remitent i tots els
receptors

Enaquest procés de comunicacio,
el significat de I'emissor és I'estan-
dard. Es moltimportant comprovar
siesvarebre el missatge correcte. Es
el moment de comparar el resultat
del procés amb |'estandard, i sitroba
una variacio, I'entorn Lean indica
que s'ha de solucionar el malentes
almoment que aquest es produeix.

Enlesreunions no tothom percep
el mateix missatge. Un exemple del
problema que es genera quan no
s'ha entes el mateix missatge, sol
passar a les intervencions de reha-
bilitaci¢ a les comunitats de propie-
taris. El procés previala decisio final
sol allargar-se molt en el temps, se
solen produir canvis a la junta, les
actes de les reunions solen ser molt
enrevessades, no es documenta tot
el flux informatiu i normalmentels
acords no reflecteixen el procés de
discussionilesactuacions que s'han
rebutjat. Alguns dels problemes pro-
venende:
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Canvis en el projecte motivats
fonamentalment per un ajusta-
ment pressupostari

Procés de decisio molt extens en
eltemps

Reunions dela junta de propieta-
ris on no sempre hi participen les
mateixes persones

Canvisalapresidenciadelajunta

S'inicia l'obra i sorgeixen qies-
tions com: aix0 ja estava inclos
no? Siels acords no han estat ben
entesos, es generen desconfian-
ces. Probablement els missatges
emesos pel tecnic o el contractista,
o tots dos presentant les solucions
adoptades i el pressupost, es van
transmetre d'una manera correcta,
pero els receptors, les diferents per-
sones delacomunitat de propietaris
no els van percebre adequadament,
probablement entre ells mateixos,
tampoc coincidien en les mateixes
interpretacions.

Que cal fer? Anticipar-se als pro-
blemes. Comunicar d'una manera
senzilla i entenedora els acords que
es prenen, comprovar que s'han
entés correctament i gestionar pun-
tualment la informacio del procés de
I'obra, des delterminiprevist, les res-
triccions que hihauraniles interven-
cions que es faran. Una manera molt
senzilla es posar un cartell a la part
meés visible del vestibul, al costat de
I'accés al'ascensor que es va actua-
litzantamida que avancga l'obra.

Eines de Lean comunicacio

Déiem que la comunicacio és un
procés, icom atal es poden aplicar
totes les eines Lean com a qualse-
vol procés. Lean es fonamentaen la
millora continuailes eines ajudaran
aaconseguir-ho per eliminar errors,
minimitzar ineficiencies i treballar
en un entorn més amable. Torna-
rem a insistir que les eines Lean no
seran gaire Utils sino hiha un treball
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OBRESALEDIFICI Faganaprincipal

Datainici: dilluns 6 de marg

Horari: De dilluns a divendres de 8 a 5 de la tarda

Termini previst: 12 setmanes

Actuacions a fer

+ Aplicacié d’un plafé amb aillament térmic i morter

* Reparacid llosanes balcons

- Substitucid de la fusteria (portes, finestres i persianes)

Persona encarregada de I'obra: Lorem Ipsum Tel. 000 00 00 00

Empresa Constructora SL

Exemple d'un cartell informatiu de la intervencid a realitzar a un edifici d'habitatges

d'implicacié de les persones que
formen els equips i d'un lideratge
col-laboratiu per assolir els principis
gue proposa Lean.

Les eines a emprar s'hauran
d'adequar als recursos disponibles
i als objectius de I'equip o de l'orga-
nitzacié. Ja hem parlat de I'estan-
dard que és un element fonamental
per Lean Comunicacio, també de la
comprensié delmissatgeiaraintro-
duimdues eines que tenen funcions
diferents: el mapa de flux de valor o
VSM que visualitza el procés iel A3
que és una eina emprada sobretot
peralaresolucié de problemes, isén
relativament facils d'aplicar.

El VSM és una de les eines que
utilitza Lean comunicacié perque
aquesta sigui eficient i efectiva. S'uti-
litzamolt perdonar visibilitat al procés
i permet detectar visualment on es
produeix el malbaratament o inefici-
éncia. Es unaeinaque permetvisualit-
zarelprocés globalmentiveure el flux
d'informacio i identificar les activitats
gue no aporten valor i que es poden
eliminar. Sequint lalinia de treball col-
laboratiu, és una eina que s'ha de fer
servirenequip,ambles persones que
participenenel procés, perque sénles

que saben realment els problemes
provocats perlamancadefluidesade
lacomunicacio.

Es una eina per ala resolucié de
problemes i la millora continua. Es
un enfocament que se centraen la
satisfaccio delclienties desenvolu-
paen un format tipus A3 que resu-
meix moltainformacic en poc espai.
Es també una eina molt visual i col-
laborativa. En el procés d 'analisi del
problema hi han de participar tots
els membres de I'equip, sind no tin-
dra l'efectivitat que es busca. Es pot
preparar de diverses maneres, Nos-
altres plantegem un esquema aixi:

Definicio del problema
Situacid actual
Estat desitjat

Identificacio de les causes que
generen el problema

Possibles solucions
Plad'accio

Comparar els resultats amb el
que s'haplanificat

Compartir les lligons apreses



dental
——

3

Un aspecte important de Lean
Comunicacié és que és molt visual,
perqué facilita la comprensié i evita
possibles malentesos. Hem intentat
oferir unes pinzellades de la necessi-
tatilaimportanciad'aplicarla filosofia
Lean ala comunicacio. Tal com con-
cloem al llibre El reto Lean en comuni-
cacion, les tres idees clau per aplicar
el pensament Lean a la comunicacio
son:

La comunicacio és un proceés.

DOCTORS

15 PAWNEAL DE COMMUNIEATION

Com més complex es torna un
entorn de treball, més important
és que totes les parts es comuni-
guin de manera eficient.

El poder transformador del pen-
sament Leanilamillora continua
es potaplicaraqualsevol procés.
Pertant, és hora queels professi-
onals i defensors de Lean assu-
meixin el desafiament de fer que
lacomunicacié ala seva organit-
zacio sigui més efectiva.

‘MIRAVE

C/Muntaner 239

TECNICA

Situacio del
cartell informatiu
de l'obraauna
comunitat de
propietaris

L'autora: Merce Rius Almoyner és consultora
de Comunicacio Estrategica amb una llarga
experiéncia professional en entitats de I'ambit
de la construccid i del disseny. Es arquitec-
ta técnica, llicenciada en Historia de [Art i
especialitzada en direccid de marqueting i
comunicacio de ESADE. Va obtenir el DEA
del programa de doctorat de la Facultat de
Ciencies de la Informacid de la UAB per un
estudi sobre la comunicacid en els centres
tecnologics de Catalunya. Es autora del

llibre Comunicar bé per liderar millor / Profit
Editorial i coautora de El gran reto Lean en
comunicacion / Profit Editorial

A/e mercerius@apabcn.cat

ODONTOLOGIA 360°

Ortodeéncia invisible
Odontologia Infantil
Odontologia Integrativa

Disposem dun servei de gestié de I'ansietat

Telf. 93 200 93 39

Ens hem unit, hem ampliati seguirem creixent plegats

www.mirave.es

dental

Serveis sense cost per col-legiats
i familiars (mateix domicili):

Visites Odontoldgiques
Higiene dental anual

Visites odontoldgiques urgéncia

Rx intra-orals

Tarifes preferencials per la resta de

tractaments




