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Resumen

Aunque la aplicacion de herramientas de
lean manufacturing tiene un crecimiento
sostenido a nivel mundial, en Colombia
su uso aun es reducido. Por ende, el
propésito del presente articulo es realizar
un esfudio de caso en cinco compafiias
ubicadas en Colombia que han
implementado la filosofia lean a nivel
productivo y administrativo. Para tal fin,
se empled una metodologia de cardcter
cudlitativo y cuantitativo, basada en
enfrevista e inferlocucién con los lideres
de procesos.

Entre los principales hallazgos, se
encontré que las herramientas mdés
empleadas son las 5s con el 100%

y TPM con el 80%. La de menor uso

es produccion sincrénica con un

20%. Aunque las cinco compaiifas

han realizado capacitaciones en esta
filosofia, solo el 40% del personal
consultado conoce la definicién

de lean. No obstante, el 80% de

las organizaciones participantes
manifestaron tener programas de
mejora que facilitan la motivacién y
empoderamiento del personal.

Palabras dave: cultura organizacional,
estrategia corporativa, lean
manufacturing, mejoramiento continuo.

Clasificacion JEL: 121, L6O, M 11
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Summary

Although the application of lean
manufacturing tools has constantly
grown globally, their use in Colombia
is small. Therefore, the purpose of this
paper is to conduct a case study in five
companies, located in Colombia, that
have implemented a lean philosophy at
the productive and administrative level.
To this end, a qualitative and quantitative
methodology was used, based on
inferviews and dialogs with the people
that lead the process.

Among the key findings, we found that
the most commonly used tools were the
5s with 100% and TPM with 80%. The
least used is synchronous production with
20%. Although the five companies have
provided training in philosophy, only
40% of the personnel interviewed knew
the definition of lean. However, 80% of
participating organizations have said
they poses improvement programs that
motivate and empower the personnel.

Keywords: Organizational culture,
corporate strategy, lean manufacturing,
continuous improvement.
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Introduccion

El desarrollo de metodologias de
mejora continua ha permitido que
las organizaciones se vuelvan mas
competitivas en mercados con en-
tornos altamente variables. Lo an-
terior ha propiciado el desarrollo
de estrategias y herramientas que
facilitan la gestion de los procesos
productivos y administrativos, op-
timizan recursos e incrementan los
niveles de eficacia, eficiencia y efec-
tividad. No obstante, las caracte-
risticas propias de cada compania,
como el modelo de gestion, recur-
sos y capacidades, pueden llegar a
convertirse en barreras para el éxito
de las herramientas que componen
cada metodologia.

Como alternativa aparece la fi-
losofia lean manufacturing, la cual
facilita la generacién de valor a un
determinado producto o servicio, a
partir de la identificacién y elimi-

naciéon de mudas o desperdicios.

Ademas, requiere de un mecanis-
mo de coordinacion entre todos los
miembros de la estructura organiza-
cional, de tal manera que se genere
cultura y compromiso en los proce-
sos de desarrollo e implementacion.
Para tal fin, desde la estrategia cor-
porativa se deben definir los me-
canismos de accién que faciliten la
incorporacion de la filosofia lean en
las actividades diarias de los miem-
bros de la compaiiia. Lo anterior se
logra con entrenamiento y capacita-
cidn, a fin de incrementar el conoci-
miento de los procesos y disminuir
la resistencia al cambio por parte de
los individuos.

Ahora bien, en Colombia exis-
ten algunos sectores que se destacan
por su liderato en la implementa-
cién de lean manufacturing a nivel
productivo y administrativo, como
es el caso del sector automotriz y

el metalmecanico. Sin embargo, la
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aplicacion de estas metodologias
adn es incipiente, se limita al uso de
algunas herramientas. En ocasiones
suele realizarse de manera empiri-
ca, requiere del seguimiento cons-
tante de las curvas de aprendizaje y
del compromiso de todos los miem-
bros de la organizacion, incluyendo
la alta direccidn. Por este motivo, el
objetivo de la presente investigacion
es realizar un estudio de caso en
cinco compafiias que se encuentran
ubicadas en Colombia, con base en
la caracterizacion de los elementos y
particularidades que favorecieron el
desarrollo de la filosofia lean manu-
facturing en ellas.

Asi pues, el presente documen-
to consta de cuatro secciones que
se encuentran distribuidas de la si-
guiente manera. En primer lugar, se
hard una ilustracién conceptual de
la metodologia lean manufacturing
y sus herramientas. En la siguiente
seccion, se abordara la metodologia
empleada en la investigacion. A con-
tinuacion, se exhibiran los resultados
del estudio con respecto a las gene-
ralidades de aplicacion de la filoso-
fia lean, condiciones previas de las
organizaciones, estructura cultural y
motivacional, riesgos y barreras. Fi-
nalmente, se presentaran las respecti-

vas conclusiones de la investigacion.

» Caracterizacion de... - Natalia M.Grisales, Henry H. Gonzdlez, Gonzalo E. Leén y Edgar A. Hincapié

Lean manufacturing

Los constantes cambios en las ca-
racteristicas de los mercados han
generado un escenario en el cual
las compainias buscan nuevas es-
trategias y metodologias, a fin de
garantizar una ventaja competiti-
va. Dichos elementos deben pro-
pender por el mejoramiento de los
procesos, productos y servicios, los
cuales al ser replicados por los in-
dividuos se interiorizan como par-
te de la cultura organizacional. Asi
pues, se han desarrollado algunos
modelos y filosofias en el drea pro-
ductiva, que pueden ser replicados
a nivel administrativo con el fin de
incrementar los niveles de eficien-
cia, eficacia y productividad global.
Ahora bien, el lean manufacturing
hace parte de estas metodologias y
se basa en la mejora continua faci-
litando la optimizacién de recursos,
satisfaccion de los clientes internos
y externos y mejora del desempefio
de la compaiiia.

Lean significa emplear menos de
todoslosrecursosenlaproduccionen
masa (Wahab, Mukhtar y Sulaiman,
2013)”container-title”:”Procedia
Technology” collection-title”:”4th
International Conference on Elec-
trical Engineering and Informatics,
ICEEI 20137 page”:”1292-12987,vo
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lume”:”11”)source”:”ScienceDirect”
yabstract””Lean manufacturing or
also known as lean production has
been one of the most popular para-
digms in waste elimination in the
manufacturing and service industry.
Thus, many firms have grabbed the
benefits to practice lean manufactu-
ring in order to enhance quality and
productivity. However, previous re-
search shows that there are various
sets of tools or techniques that had
been adopted at a certain degree
across firms according to their own
understanding of lean manufac-
turing. The scenario resulted with
varying leanness measures in order
to measure lean practices. This pa-
per describes a preliminary study in
developing a conceptual model to
measure leanness in manufacturing
industry. Thorough literature survey,
books and report analysis contribu-
te to the main preliminary analy-
sis of this study. The most common
tools or techniques and their useful-
ness have been investigated. In this
research, a conceptual model for
leanness measurement in the ma-
nufacturing industry has been de-
veloped and designed in two main
levels, namely the dimensions and
the factors. There are seven main di-

mensions in measuring leanness in

lean manufacturing practices such
as manufacturing process and equi-
pment, manufacturing planning
and scheduling, visual information
system, Supplier relationship, cus-
tomer relationship, workforce and
product development &amp; tech-
nology. In addition, the model also
shows how lean dimensions in the
manufacturing system relate to eight
types of wastes”yDOI”:”10.1016/].
protcy.2013.12.32777ISSN”:”2212-
01737 journalAbbreviation”:”Proc
edia Technology?author”:[{“famil
y’:"Wahab?given”:’Amelia  Natas-
ya Abdul’},{“family”:”"Mukhtar’,'giv
en”:”Muriati’},{“family”:”Sulaiman”
,given”:”Riza’}],issued”:{“date-par
ts”:[[“20137]]}}}],’schema”:"https://
github.com/citation-style-langua-
ge/schema/raw/master/csl-citation.
json”} . Asimismo, busca eliminar la
ineficiencia de las operaciones dia-
rias que no estdn generando valor a
los productos y servicios (Conner,
2006). De esta manera, se obtienen
mejoras continuas en los sistemas
productivos al disminuir los costos
derivados de la eliminacion de des-
perdicios (Santos, Vieira y Balbinot-
ti, 2015) container-title”:”Procedia

» »

Manufacturing”’collection-
title”.”6th International Conferen-

ce on Applied Human Factors and
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Ergonomics (AHFE 2015. No obs-
tante, para que la implementacion
de la filosofia lean sea exitosa, la alta
direccion debe participar de manera
activa en el programa, proporcionar
entrenamiento y capacitacion, tener
un plan en el largo plazo y evaluarlo
dia a dia, asignar recursos y compar-
tir las ganancias, aplicar técnicas y
herramientas lean (Netland, 2015).
Bajo este aspecto, el Lean Ma-
nufacturing como componente de
los sistemas de mejoramiento con-
tinuo, permite a las organizaciones
desarrollar una excelencia opera-
cional a partir del uso adecuado de
los recursos empresariales, y la dis-
minucién de costos y tiempos de
produccién (Arrieta, Botero y Ro-
mano, 2010), (Alukal y Manos,
2006). Ademas, el lean busca satis-
facer las necesidades de los clientes
cuando lo quieren, donde lo deseen,
a un precio competitivo, en las can-
tidades y variedades que ellos quie-
ran, y siempre de excelente calidad
(Alukal y Manos, 2006; Villasefior y
Galindo, 2007). El nacimiento de la
filosofia lean manufacturing se dio
a partir del Sistema de Producciéon
Toyota -TPS por sus siglas en inglés-
(Pérez Rave, 2011), (Madariaga,
2013), como resultado del trabajo y

» Caracterizacion de... - Natalia M.Grisales, Henry H. Gonzdlez, Gonzalo E. Leén y Edgar A. Hincapié

las iniciativas de Eiji Toyoda, quien
queria mejorar el proceso manu-
facturero de Toyota, hasta igualarlo
con la productividad de la compania
Ford (Villasefior y Galindo, 2007).

Analogamente, el lean ma-
nufacturing ayuda a los lideres de
proceso a identificar y eliminar los
desperdicios o mudas, los cuales co-
rresponden a aquellas actividades
que no aportan valor al producto
(Madariaga, 2013; Rajadell & San-
chez, 2010). Son varios los autores
que coinciden con la existencia de
siete tipos de desperdicios o mu-
das (Alukal y Manos, 2006; Pérez,
2011; Villaseor y Galindo, 2007),
que interfieren directamente en el
desempefio operacional de las orga-
nizaciones. Estas mudas son: la so-
breproduccion, espera, transportes
innecesarios, movimientos innece-
sarios, sobreprocesamiento, inven-
tarios y defectos. De aqui que el
mayor objetivo de la filosofia lean
manufacturing, en cualquier tipo
de compaiiia, sea eliminar todos los
anteriores desperdicios (Alukal y
Manos, 2006).

No obstante, el desarrollo de
herramientas lean trae una serie de
beneficios que van mas alla de la eli-

minacién de mudas. Entre estos se
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encuentran: mejoras a nivel opera-
cional, administrativo y estratégico
(Kilpatrick, 2003). Ademas, facili-
tan la incursion de las companias
en un mercado global, al adaptarse

a los cambios tecnoldgicos, imple-

Herramientas Lean

Algunas de las herramientas y técni-
cas usadas para introducir, mantener
y mejorar el sistema lean se encuen-
tran en un diagrama conocido como

“Casa del Sistema de Produccion To-

mentacién de estandares de calidad yota” (Hernandez y Vizén, 2013), las
y cumplir con las expectativas de los
clientes (Alukal y Manos, 2006). Di-

chas herramientas se abordardn a

cuales se encargan de sustentar los
procesos que permiten alcanzar las

metas de mejora (Ver Tabla 1).

continuacion.
Tabla 1. Herramientas lean Manufaciuring
Herramienta Descripcion Fuente
Just in Time(JIT) o Entregar al dliente o que desea, en la cantidad que (Cuatrecasas, 2006); (Hay, 1989); (Gaither,

desea y exactamente como lo desea. 2000); (Heizer y Render, 2007)

© Reduce buena parte del desperdicio, a partir del flujo,
calidad e intervencién de los empleados.

 Reduce plazos de entrega, niveles de inventario,
mejora la calidad.

© Proporciona operaciones fluidas y refroalimentacion

inmediata.

(élulas de manufactura . (Villasefior y Galindo, 2007); (Salazar,
Vargas, Afiasco y Orejuela, 2010); (Cardona,
2013); (Chang, Wy y Wy, 2013)only few
articles have focused on more practical and
complicated problems that simultaneously

consider the three critical issues in the

Reconfiguracion de operaciones para mantener un

flujo continuo.

o Permite la closificacion por familias, ya que los
productos fienen caracteristicas similares.

© Mejora la comunicacidn y ufilizacién de personas y

equipos.
o Considera la formacion, disposicion y secvencia de | CMSdesign process, i.e., cell formation, cell
los mdquinas. layout, and intracellular machine sequence.

In this study, o two-stage mathematical
programming model is formulated to infegrate
the three crifical issues with the consideration
of altenative process routings, operation
sequences, and production volume. Next,
because of the combinatorial nature of

the above model, an efficient tabu search
algorithm based on a generalized similarity
coefficient is proposed. Computational results
from test problems show that our proposed
model and solution approach are both
effective and efficient. When compared fo the
mathematical programming approach, which
takes more than 112h (LINGO; (Jajodia,
Minis, Harhalakis y Proth, 1992)which has
been successfully applied for the solution of
combinatorial problems.
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46 |

Herramienta

Descripcion

Fuente

A major advantage of this technique is the
insensitivity of the final solution to the initial
condifions. In addition, some important
practical issues such as intra-cell layout of
machines in predetermined configurations
(e.g., row-wise or circular arrangements

Jidoka

Automatizacidn teniendo en cuenta al ser humano.
Relacidn entre las personas y maquinaria a cargo.

(Hemdndez y Vizdn, 2013); (Villasefior y
Galindo, 2007)

Poka Yoke

A prueba de errores, respefando la inteligencia de los
trabajadores.

Prevenir la produccion de defectos a través de la
defeccién temprana de errores.

(Villasefior y Galindo, 2007); (Herndndez y
Vlizdn, 2013)

Kaizen o mejora confinua

Cultura de mejora continua sostenible.

Involucra a toda la estructura organizacional y fiene
costos relativamente bajos.

Forma lideres para proponer mejoras en el largo plazo.

(Alukal y Manos, 2006); (Imai, 2012)

Value Stream Mapping Mapa en el que se especifica lo cadena de valor de | (Rother y Shook, 2003); (Beau Drew,
(VSM) |a organizacidn tanto en dreas productivas como 2004); (Sullivan, McDonald y Van Aken,
gerencioles. 2002)the large fixed costs of production are
Identifica el flujo de procesos y los desperdicios. depreciation-intensive because of huge capital
Da respuesta a problemticas de comunicacion, investments made in high-volume operations.
personal, material, equipos y procesos. These fixed costs are spread over large
production batch sizes in an effort to minimize
the fotal unit costs of owning and operating
the manufacturing system. As an alternative
to'\"batch-and-queue,\” high-volume, and
inflexible operations, the principles of the
Toyota Production System (TPS; (Nash y
Poling, 2008)
5s Conformado por: Seiri (Clasificacion), Seiton (Orden), | (Villosefior y Galindo, 2007); (Rajadell y
Seiso (Limpieza), Seiketsu (Estandarizacidn); Sanchez, 2010); (Pérez Rave, 2011);
Shitsuke (Disciplina). (Villasefior y Galindo, 2011)
Evita problemas derivados del desorden y la falta de
instrucciones.
Proporciona bienestar, disciplina y un ambiente
arménico.
Single-Minute Exchange of Preparacion de la produccion y cambios dtiles enun | (Villasefior y Galindo, 2007); (Herndndez y
Die (SMED) solo digito. Vlizdn, 2013)

Elimina ajustes y estandarizacion mediante lo
insfalacién de nuevos mecanismos, plantillas y
anclajes funcionales.

Total Productive
Maintenance (TPM)

Busca la mejora continua, eficiencia del proceso
e involucra a todo el personal y departamentos
organizacionales.

(Sdnchez, 2007); (Cuatrecasas, 2010);
(Herndndez y Vizdn, 2013)

Previene pérdidas en todas las operaciones de la
empresq.
Maximiza lo efectividad y alarga la vida del equipo.

Kanban

Ftiqueta que comunica informacidn sobre el flujo del
producto, para nivelar la produccidn.

(Monden, 1996)
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Herramienta Descripcion

Fuente

facilitar su comprension.
empleados.

programas de produccidn.
o Emplea indicadores.

Gestion visual o Tener a lo mano toda la informacion del sistema para
o Empodera y genera sentido de pertenencia en los

o Demarca dreas, materiales, productos, equipos,

(Alukal'y Manos, 2006); (Hemdndez y
Vizdn, 2013)

Six Sigma o
confrolar las variaciones.

dliente.

3,4 en un millén.

Mejora la efectividad y eficiencia de los procesos al

© |mplementan iniciativas de mejora para garantizar
precision y cumplimiento de las expectativas del

ol nimero de defectos maximos permisibles es de

(Eckes, 2006); (Zavalla, 2010); (Youssouf,
Rachid e lon, 2014)housing, automobile,
manufacturing industry and construction
(factories, housing, highway, subway, tram,
efc.; (Aguirre, 2010)Medir, Analizar, Mejora
y Controla

Fuente. Elaboracién propia

La implementacion de las ante-
riores herramientas ha de realizarse
de manera secuencial o paralela en
aquellas dreas organizacionales que
asi lo requieran. El uso inadecua-
do de recursos en cuanto a tiempo
y cantidad, puede llevar al fracaso
durante su ejecucion. Sin embar-
go, resulta beneficioso realizar ben-
chmarking entre companias cuyas
razones sociales o de sectores sean
similares, con el fin de identificar
aquellas caracteristicas de las he-
rramientas lean que pudiesen te-
ner un impacto beneficioso en una
determinada organizacién en con-
cordancia con el direccionamiento
estratégico de las mismas.

Una de las herramientas de
diagndstico que proporciona el Lean
Manufacturingy que se encuentra en
la Tabla 1 es VSM o “gestion Visual”.

Esta herramienta permite, desde su
aplicacion, visualizar a donde quiere
llegar la organizacién y/o cada uno
de los procesos a ser intervenidos,
qué elementos y recursos son nece-
sarios y a quién se debe empoderar
para el logro de los objetivos.

Elementos que seran emplea-
dos en la caracterizacion de la im-
plementacion de herramientas de
lean manufacturing

La adopcion de una nueva me-
todologia o estrategia en una orga-
nizacién se debe a las decisiones de
la alta direccidn, a las tendencias
observadas en el mercado y a los
avances en procesos Optimos de pro-
duccién. Sin embargo, no se puede
garantizar el éxito de su aplicacion,
si las companias no cuentan con
una serie de recursos y capacida-

des que les sirvan como estructura
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de soporte y apoyo. Esto es lo que se
define en la presente investigacion
como generalidades.

En primer lugar, se debe iden-
tificar si la decisién de implemen-
tacion se deriva de la estrategia
corporativa o una unidad de nego-
cio en particular. Por su parte, la es-
trategia corporativa les permite a las
organizaciones alinear sus recursos
mas valiosos para satisfacer las ne-
cesidades individuales de los clien-
tes, a fin de incrementar su lealtad
para la adquisicién de productos y
servicios (Garri, Konstantopoulos y
Bekiaris, 2013). Ademas, la estrate-
gia corporativa evalia aquellas po-
sibles alternativas de negocio en las
cuales la compaiia puede invertir,
teniendo en cuenta informacién del
pasado y la incertidumbre del mer-
cado (Maroto, 2007).

Con respecto a la estrategia de
negocios, busca alcanzar un posi-
cionamiento competitivo y sosteni-
ble de las empresas por medio del
cumplimiento de los lineamien-
tos establecidos por la corporacion,
teniendo en cuenta las capacida-
des y recursos que se han destina-
do a cada unidad de negocios (Hax,
2004). Siendo su principal objetivo,
la obtencion de una ventaja compe-
titiva (David, 2003).

» Caracterizacion de... - Natalia M.Grisales, Henry H. Gonzdlez, Gonzalo E. Leén y Edgar A. Hincapié

Ahora bien, si se detectan fa-
llas en las decisiones estratégicas de
las organizaciones, se deben imple-
mentar metodologias y alternativas
de mejora continua, con el objeti-
vo de optimizar los procesos y re-
cudir las restricciones del mercado.
Asi pues, el mejoramiento continuo
0 kaizen no se refiere exclusivamen-
te a la calidad, sino también a los
procesos. Ademds, el mejoramiento
continuo requiere del mantenimien-
to de buenos canales de comunica-
cién entre directivos y empleados,
y del empoderamiento del perso-
nal a cargo de un determinado pro-
ceso, pues son ellos los que estan en
capacidad de identificar los puntos
criticos que pueden mejorarse (Kra-
jewski y Ritzman, 2000); (Maarof y
Mahmud, 2016).

Teniendo en cuenta el papel
que adquiere el personal en el de-
sarrollo de metodologias de mejora
continua, es importante delimitar y
redefinir las posiciones de poder en
los procesos organizacionales. En
tal caso, el empoderamiento en los
lugares de trabajo se encuentra in-
fluenciado por las metas, competen-
cias, autodeterminacion y beneficios
a obtener por cada trabajador (Sun,
Zhang, Qi y Chen, 2012). El empo-

deramiento tiene un efecto positivo
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en la productividad, calidad, inno-
vacion, satisfaccion laboral y moti-
vacion del empleado (Tessem, 2014).

Los anteriores conceptos pue-
den agruparse en un término que
proporciona una vision holistica so-
bre la gestion y mejora empresarial.
Dicho término se refiere a la cultu-
ra organizacional, la cual involucra
una serie de comportamientos y va-
lores, que son distribuidos y adop-
tados por los individuos de una
compania (Paredes, 2005). Como
se vera en el desarrollo de las si-
guientes secciones, la cultura or-
ganizacional adquiere un papel de
desempeiio transversal en cada uno
de los aspectos que se evaluaron en
el estudio de caso. Lo anterior va en
concordancia con la adopcion de las
herramientas lean manufacturing,
pues el éxito de esta filosofia depen-
de en gran medida de la actitud y

compromiso de los individuos.

Metodologia

La metodologia empleada posee
un alcance descriptivo y un enfo-
que cualitativo, en el cual se pre-
tende realizar una caracterizacion
de los componentes empresaria-
les que favorecieron la implemen-

tacion de algunas herramientas de

la filosofia lean manfufacturing. Se
basa en cinco estudios de caso de
organizaciones colombianas ubica-
das en el Valle de Aburra, las cuales
han empleado dichas herramientas.
Asi pues, se llevo a cabo el levan-
tamiento de informacién primaria
mediante la ejecucion de un mues-
treo no probabilistico por conve-
niencia. Para la recoleccion de los
datos, se disend un formulario con
preguntas abiertas, lo cual facilitd la
realizacion de entrevistas a profun-
didad e interlocucién con los lide-
res de proceso de dichas compaiiias,
los cuales fueron seleccionados por
su intervencion directa en la toma
de decisiones al momento de imple-
mentar herramientas lean, ademads
de ser los encargados de realizar vi-
gilancia y control a dicho proceso.
Las organizaciones y los dos
miembros del personal participante
en la investigacion fueron: Siemens
S.A (Gerente General de la Fabri-
ca de Transformadores Siemens en
Colombia, Directora de Excelencia
Operacional y Estrategias de Mer-
cadeo); Incolmotos Yamaha S.A.
(Coordinador de TPM (Total Pro-
ductive Maintenance, Jefe de Mejo-
ramiento Continuo); Unico Interior
S.AS. (Director de Operaciones,

Jefe de Produccion). Igualmente, se
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consultaron dos compaiias que por
solicitud expresa no quieren que su
nombre sea publicado: Compania
dedicada a la fabricaciéon de Gaso-
Electrodomésticos (Jefe de Manu-
factura) y Compania del sector textil
(Asistente de Aseguramiento de Pro-
cesos y Jefe de Gestion Humana).

El formulario esta conformado
por cinco secciones. En primer lugar,
consta de un conjunto de preguntas
generales sobre las metodologias de
gestion de la empresa, definicion de
lean manufacturing, herramientas,
fases de ejecucion, beneficios y di-
ficultades. En la segunda y tercera
etapa, se indagd por los componen-
tes motivacionales, organizacionales
y de seguimiento que permitieron la
implementacion del lean manufac-
turing. Con la cuarta seccion se pre-
tendia indagar por las caracteristicas
y requerimientos previos a la adop-
cion del lean. Finalmente, el formu-
lario buscaba conocer el conjunto de
riesgos y barreras a las que se vieron
expuestas las compaiiias una vez de-
cidieron aplicar herramientas lean.

Por otro lado, la informacion se-
cundaria se obtuvo a partir de la re-
visién detallada de bases de datos,
repositorios institucionales, archivos,
informes y revistas especializadas en
el drea. De esta manera, con la tabula-
cién de todos los datos e informacion
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recabada, se procedi6 con la realiza-
cién de una caracterizacion de las
cinco compaiias consultadas con el
objetivo de identificar las particula-
ridades conjuntas de la aplicacion de
la filosofia lean. Los resultados deri-
vados se presentaran a continuacion.

Resultados

La caracterizacion de las cinco com-
pailfas que participaron en el estu-
dio de caso se encuentra dividida en
cuatro dreas funcionales, las cuales
se derivan de la segmentacion es-
tablecida en el formulario emplea-
do en las consultas y entrevistas que
fueron realizadas a los lideres de
procesos. Dichas areas son: genera-
lidades de las organizaciones, condi-
ciones previas, estructura cultural y

motivacional, riesgos y barreras.

Generalidades de las
organizaciones

De las cinco companias que par-
ticiparon en el estudio de caso, el
60% operan en Colombia como fi-
liales de empresas extranjeras. Por
ende, su estrategia corporativa se
desprende de las acciones y direc-
trices que son proporcionadas por

las diferentes Casas Matrices. Sin
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embargo, los lideres de procesos
aclararon que debido a la composi-
cion de los recursos organizaciona-
les y a las caracteristicas culturales,
las estrategias de negocio y funcio-
nal tienden a desvincularse de los
parametros previamente estableci-
dos. Lo anterior ha permitido que
dichas companias logren competir
de manera ventajosa y sostenida en
los mercados en los cuales se des-
envuelven: textil, automotriz, trans-
formadores y electrodomésticos.

De manera particular, el 40%
de las compaiiias participantes con-
sideran como su principal impulsor
y eje central de su mision el desarro-
llo del capital humano. Otro de sus
propositos son: mantenimiento de
la calidad, mejoramiento continuo,
disminucion de tiempos muertos,
incremento de la eficiencia, eficacia
y rentabilidad. Los lideres de proce-
sos aclaran, ademas, que debe exis-
tir un compromiso global de la alta
gerencia para soportar las diferen-
tes decisiones que involucran a todo
el sistema. Sin lugar a dudas, todos
los cambios propuestos redundan
en la disminucién de costos y re-
cursos que permiten maximizar el
margen de ganancia.

Si bien el propdsito del presen-

te estudio consistio en realizar una

caracterizacion de la aplicacion de
herramientas lean manufacturing,
cuando se les pregunté a los lideres
de proceso por la definicion de dicho
término, solo dos de ellos proporcio-
naron una explicacion del concepto.
Asi pues, este se definié como orden
y compromiso de todos los miem-
bros de la organizacion, incluyendo
la alta direccion. También describie-
ron la filosofia lean como una prac-
tica que involucra un alto contenido
de sentido comun, sistematica y me-
todologia, la cual requiere del in-
volucramiento de los duefios de los
procesos. Lean es complacer la de-
manda del cliente, disefiar un pro-
ceso productivo que sea capaz de
responder a esa demanda, en térmi-
nos de personas y materiales.

Con respecto a las herramien-
tas lean que han sido empleadas por
las companias del estudio, las de
mayor uso son las 5s con el 100% y
TPM con el 80% (Ver Tabla 2.). La
de menor uso es produccion sincrd-
nica con un 20%, ya que es la que
requiere de un mayor numero de re-
cursos y compromiso de todos los
individuos, pues dicha herramien-
ta pretende lograr una coordinacién
de todos los ciclos de produccion e
incrementar el desempefio global de

todo el sistema.
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Tabla 2. Uso de herramientas de lean manufacturing en las compafias objeto de estudio

EMPRESA 55 | Kanban | Kaizen | Six Sigma | I | SMED Mﬁﬂ?g{f&ﬂ GVeI:L'gl" VS | o Ps'l‘[’]‘:r”;;:g;‘
SIEMENS SA X X | x | x| x| x X X
ONICO INTERIOR SAS. | X X | X X | X | x
380 X
INDUSTRIAS HABC X | X X X | X | x
INCOLNOTOS YAMAHASA | X | X | X | X X | X X | X | x| X
Porcentaje aplicacion 1 0,4 0,4 0,6 041 06 0,6 08 | 06108 0,2

Fuente. Elaboracién propia

En un comienzo, la implemen-
tacion de las anteriores herramien-
tas se realizo de manera paulatina
en diferentes areas de las compa-
nfas, donde los componentes de la
filosofia lean fuesen necesarios. Es
decir, que no todas las herramientas
se implementaron de manera lineal
en todas las areas organizacionales.
Los lideres de las companias inda-
gadas empezaron por el drea pro-
ductiva, pues los procesos que alli
se desarrollan presentan menores
inconvenientes al momento de ser
estandarizados. Posteriormente, el
80% de las organizaciones del estu-
dio trasladaron la filosofia lean a los
niveles administrativos.

No se encontraron diferencias
relevantes en la formacion de los
empleados de las organizaciones del
estudio de caso, ya que el nivel mi-

nimo de educacion es bachillerato,

seguido por la formacion técnica y
tecnoldgica, finalizando con el nivel
profesional y de posgrado. Se acla-
ra que para la implementacién de la
filosofia lean, en las cinco organiza-
ciones estudiadas, todos los miem-
bros que intervinieron en el proceso
recibieron capacitaciones en las he-
rramientas sin importar su nivel de
formacion.

Es importante aclarar que no
es facil identificar el nivel de madu-
rez de las herramientas lean manu-
facturing en las organizaciones del
estudio, ya que las motivaciones e
impactos varian de una a otra. Lo
anterior se determina por el contex-
to en el cual se desenvuelve cada or-
ganizacion. Por esto, en el siguiente
apartado se abordaran las condicio-
nes y caracteristicas previas de las
compaiiias estudiadas que favorecie-

ron el desarrollo de la filosofia lean.
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Condiciones previas

La decision de adopcién e imple-
mentacion de la filosofia lean ma-
nufacturing al interior de una
compaiiia conlleva un conjunto de
requisitos y condiciones previas que
determinaran el éxito de dicha fi-
losofia en términos de tiempo, re-
cursos y resultados operacionales.
A su vez, dichos resultados surgen
del compromiso adquirido por cada
uno de los individuos de la organi-
zacion, incluyendo a los miembros
de la alta direccion.

Dentro de esas condiciones
previas existen un conjunto de razo-
nes iniciales que favorecieron la im-
plementacion de la filosofia de lean
manufacturing, en las organizacio-
nes que participaron en el estudio

de caso (Ver Figura 1)

Figura 1. Razones iniciales de implementacion

5

4

3
2
o |1

Mejorar la Porla Por presion
gestiondela | experiencia delos
cadena de conotras | inversores/
suministro empresas propietarios

Cumplimiento

Mejorar la
participacion
de mercado

[msi 3 3 4 2
‘ NoResponde 3 2 1 3

Fuente. Elaboracién propia

Se advierte que el 80% de las
compaiias decidieron implemen-

tar manufactura esbelta, realizando

benchmarking y teniendo en cuenta
metodologias, herramientas y resul-
tados que obtuvieron otras compa-
nias como Interconexion Eléctrica
S.A. (ISA) y Sociedad de Fabrica-
cion de Automotores S.A. (SOFA-
SA). Ademas, tuvieron en cuenta la
formacion recibida por los lideres
de proceso y su experiencia profe-
sional previa en otras instituciones.

Hasta cierto punto, las direc-
trices proporcionadas por algunas
casas matrices obligaron que dos fi-
liales en Colombia incorporaran las
herramientas de manufactura esbel-
ta en sus procesos productivos y en
su estrategia de mejoramiento con-
tinuo. De manera particular, los li-
deres consultados manifestaron que
su interés inicial no era mejorar la
cuota de participacion en el mer-
cado a partir del desarrollo de la fi-
losofia lean. Por su parte, el 60%
consideran la gestion de la cadena
de suministro, y en especial el desa-
rrollo de los proveedores, como uno
de los aspectos claves para garanti-
zar el éxito de las herramientas de

manufactura esbelta.

Estructura cultural y motivacional
La cultura organizacional se refie-

re al conjunto de creencias, normas
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y valores que tienen los individuos
de una organizacién y que permi-
ten que esta se distinga de las de-
mas compaiiias (Fernandez-Rios y
Sanchez, 1997). Si bien los elemen-
tos de la cultura organizacional sue-
len ser intangibles, los resultados de
su adecuada gestion se reflejan en el
posicionamiento que alcanzan las
compaiiias. El factor humano como
principal elemento de la cultura
merece un tratamiento especial al
momento de incorporar una nueva
herramienta en los procedimientos
empresariales.

Inicialmente, en las empresas
consultadas, solo los lideres de pro-
ceso y algunos miembros de la di-
reccion participaron en el proceso
de implementacion. Lo anterior se
da porque el personal seleccionado
para este rol debe poseer un gran
conocimiento sobre los procesos y
areas que van a ser intervenidas. Asi
pues, los cargos que participaron
en la etapa inicial en las companias
objeto de estudio son: jefes de pro-
duccion y calidad, coordinador de
TPM, jefes de drea e ingenieros es-
pecializados. Igualmente, dentro de
dichos cargos también se incluyd un
conjunto de operarios expertos.

Con respecto al entrena-

miento que se impartié para la
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incorporacion de la filosofia lean
en las companias objeto de estu-
dio, el 100% de los lideres de pro-
ceso manifestaron que el personal
involucrado en el proceso recibid
capacitaciéon en las herramientas
de manufactura esbelta. No obs-
tante, la formacion que se impartié
en una de las empresas se reali-
z6 de manera empirica e informal,
sin contar con el apoyo de entida-
des certificadas en la ensenanza de
herramientas lean. A su vez, el 40%
de estas organizaciones recibi6 apo-
yo por parte de las casas matrices
en el proceso de capacitacion y for-
macion, donde el learning by doing
es un componente fundamental del
proceso de aprendizaje.

Ahora bien, el sostenimiento de
la filosofia lean requiere de capaci-
taciones constantes a los individuos
que participan en los diferentes pro-
cesos productivos y administrativos.
De aqui que las cinco compaiias
consultadas se encarguen de realizar
evaluaciones periddicas a todos los
miembros de la organizacién, tan-
to a los individuos que llevan cierto
tiempo desempenandose en fun-
ciones lean, como aquel personal
nuevo que ingresa a la compaiiia.
El objetivo es garantizar el sosteni-

miento de las curvas de aprendizaje.
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Las cinco compaiias obje-
to de estudio se encargan de medir
los impactos de las capacitaciones
en herramientas lean manufactu-
ring en la evaluacién de desempe-
no del personal, cuyos resultados
se estan revisando de manera cons-
tante a fin de incorporar la mejora
continua como parte de la cultura
empresarial. Asimismo, una de las
organizaciones realiza seguimiento
permanente a las curvas de apren-
dizaje de cada uno de sus funcio-
narios, para lo cual se encargo de
contratar una compafiia outsourcing
a fin de no descuidar las funciones
de su objeto social.

Por otro lado, dos de las com-
panias consultadas aclaran que los
individuos de una organizacién ven
la implementacién de la filosofia
lean como sus lideres y directivos la
vean. Lo anterior implica el desarro-
llo de mecanismos de coordinacién
que permitan el trabajo y acompa-
flamiento constante de la alta direc-
cion y de las casas matrices en cada
una de sus filiales.

Con todo esto, el componte
motivacional de los individuos pue-
de llegar a tener repercusiones en los
objetivos organizacionales, ya sea
en términos de eficiencia, eficacia

o productividad. Dicha motivacion

puede definirse como una conduc-
ta que nace de una determinada
necesidad, la cual se dirige y orien-
ta hacia el logro de una meta (Gui-
llén, 2013). Para el caso especifico
del estudio, la incorporacion de las
herramientas lean en las organiza-
ciones requiri6 de un esfuerzo adi-
cional de los lideres de proceso, a
fin de rescatar las mejores caracte-
risticas individuales y conjuntas de
los empleados.

En el estudio de caso se anali-
zaron tres componentes motivacio-
nales: salud ocupacional, liderazgo
y trabajo en equipo. Con respecto a
la salud ocupacional, el 40% de las
companias consideran las condicio-
nes ergonémicas de los puestos de
trabajo necesarias para garantizar la
comodidad y mejorar el desempe-
no de cada empleado. En términos
de liderazgo, mas alla del papel que
desempenian los lideres de procesos
y los directivos, en las organizacio-
nes consultadas surgieron lideres
naturales quienes ayudaron a facili-
tar la apropiacion de las herramien-
tas de manufactura esbelta. A su vez,
el trabajo en equipo permitié com-
pensar las falencias de los indivi-
duos en cada proceso.

De manera especifica, el 80%

de las compaiiias participantes en
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el estudio de caso manifestaron te-
ner programas de mejora que bus-
can potenciar el involucramiento
del personal en la optimizacion de
procesos. Entre estos programas se
encuentran: 31 (ideas, iniciativas e
innovacion), 3 Botones (A, By C),
y programas generales de mejora.
Los anteriores programas brindan
incentivos monetarios y en especie
a aquellos individuos o conjunto de
empleados que presentaron solu-
ciones alternativas a problemas, las
cuales fueron exitosas. Sin embargo,
una de las empresas consultadas no
brinda incentivos porque quiere que
el programa se desarrolle de manera
natural entre los empleados.

Es de aclarar que la incorpora-
cion de esta filosofia (lean manufac-
turing) en la cultura organizacional,
presenta una serie de riesgos y barre-
ras que pueden retrasar la consecu-
cidén de los resultados operacionales.
Dichos elementos se abordaran en

la siguiente seccion.

Riesgos y barreras

Desde las estrategias corporativas y
de negocios se deben tener en cuen-
ta los posibles obstaculos y con-
tratiempos que pudiesen llegar a

presentarse en la incorporacién de
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una nueva metodologia o herra-
mienta en el quehacer organizacio-
nal. Lo anterior se asocia a aquellas
caracteristicas economicas, fisicas y
humanas que afectan el desarrollo y
sostenibilidad de las nuevas estrate-
gias que se integran a las compaiiias.

Cuando se les pregunto a los li-
deres de procesos por los costos en
los que se debid incurrir para el de-
sarrollo de la manufactura esbelta,
ninguna de las compafiias consulta-
das contd con una cifra exacta de la
inversion. El 40% de ellas suminis-
traron los montos de los procesos de
capacitacion y formacion, obviando
aquellos valores relacionados con
infraestructura, materiales, maqui-
naria y equipo. No obstante, los lide-
res aclararon que se podia incurrir
en dichos costos, si se demuestra
que estos pueden ser suplidos por
las ganancias operacionales deriva-
das de implementacién de la filoso-
tia lean, o por el ahorro de recursos.

Ahora bien, el reto mas im-
portante del lean manufacturing es
lograr ser flexibles frente a las condi-
ciones cambiantes que son impues-
tas por el mercado y por los clientes
internos. E1 60% de las empresas del
estudio de caso manifestaron situa-
ciones en las cuales el personal em-

pezd a afectar la sostenibilidad del
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sistema, porque se relajaban y no te-
nian sentido de pertenencia con la
aplicacion de las nuevas herramien-
tas. Para solucionar este inconve-
niente, las companias empezaron a
realizar evaluaciones a los emplea-
dos y seguimiento individual a las
curvas de aprendizaje.

Igualmente, se presentd resis-
tencia al cambio en las cinco orga-
nizaciones consultadas, porque los
empleados no entendian que la filo-
sofia lean debia empezar a hacer par-
te de su cultura y actividades diarias.
Este inconveniente se soluciond con
un acompafiamiento constante por
parte de los lideres de proceso y los
miembros de la alta direccion. Asi-
mismo, se incorporaron sistemas de
capacitacion e incentivos, los cuales
lograron motivar al personal y con-
vertir la filosofia de lean manufactu-
ring en un componente de la cultura

empresarial.

Conclusiones

En las cinco organizaciones que
participaron en el estudio de caso
se evidencié un desconocimiento
general de la definicion del término
de lean manufacturing, pues tnica-
mente el 40% deloslideres de proce-

so entrevistados lograron describir

dicho término. Si bien el desconoci-
miento de la definiciéon conceptual
no fue impedimento para que las
organizaciones decidieran adoptar
la filosofia lean, la falta de compren-
sién puede producir retardos en la
optimizacién y coordinacion de los
diferentes recursos organizaciona-
les, afectando la incorporaciéon de
la filosofia manufactura esbelta a la
cultura organizacional y disminu-
yendo los niveles de eficiencia, efi-
cacia y productividad.

El 60% de las organizaciones
entrevistadas concluyé que los ma-
teriales y sub ensambles proporcio-
nados por sus proveedores afectan
directamente su cadena producti-
va. Esta razén motivé a las mismas
a extender la aplicacion de la filoso-
fia lean a los procesos productivos
de sus proveedores, suministrando
capacitacion, realizando auditorias
y seguimientos, lo que impacta di-
rectamente en el logro de los objeti-
VOS propios.

Aunque la decisién de imple-
mentacion de la filosofia lean se dio
por direccionamiento de las casas
matrices en un 40%, y por realiza-
cién de benchmarking en un 60%, es
fundamental que el personal que in-
tervenga en dichos procesos posea

un conocimiento exhaustivo de los
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procedimientos que van a ser inter-
venidos. Asimismo, para asegurar el
sostenimiento de la manufactura es-
belta se debe realizar capacitacion,
seguimiento 'y acompafiamiento
constante a todos los miembros de
la organizacion. Es decir, se debe vi-
gilar de forma concienzuda tanto
la curva de aprendizaje individual
como empresarial, a fin de adoptar
acciones e implementar estrategias
que desde la cultura organizacional
brinden los lineamientos necesarios
para atender eficientemente las acti-
vidades y procesos donde se identi-
fican las fallas.

Si bien los programas de incen-
tivos pueden mejorar la motivacion
y el empoderamiento del personal
en la adopcion de herramientas de
mejora continua como la filosofia
lean, su implementacién solo sera
exitosa si dichas remuneraciones lo-
gran incorporarse en la cultura or-
ganizacional. Es decir, si las acciones
y propuestas presentadas por los in-
dividuos van mas alla del interés por
la remuneracién, encaminandose
en una mejora global y real del des-
empefio de la compaiia.

Algunas de las empresas parti-
cipantes que decidieron adoptar la
filosofia lean se rigen estrictamente

por lo que dictamine el mercado, y
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otras expresan mayor preocupacion
por optimizar los procedimientos
internos a fin de incrementar la pro-
ductividad, rentabilidad y calidad.
Por ende, la eleccidon de las herra-
mientas a implementar debe ligarse
a las necesidades y caracteristicas de
cada proceso productivo o adminis-
trativo. No deben desperdiciarse ca-
pacidades y recursos en actividades

donde estos no son necesarios.
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