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(T3)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
proposito del presente articulo es realizar un estudio 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 carécter cualitativo y
cuantitativo, basada en entrevista e interlocucion con los lideres de procesos.

Entre los principales hallazgos, se encontroé que las herramientas mas 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 compariias 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 motivacion y empoderamiento del personal.

(T3)Palabras clave: cultura organizacional, estrategia corporativa, lean
manufacturing, mejoramiento continuo.

(T3)Clasificacion JEL: L21, L60, M11

(T2)Introduccidn

El desarrollo de metodologias de mejora continua ha permitido que las
organizaciones se vuelvan mas competitivas en mercados con entornos altamente
variables. Lo anterior ha propiciado el desarrollo de estrategias y herramientas que
facilitan la gestion de los procesos productivos y administrativos, optimizan recursos
e incrementan los niveles de eficacia, eficiencia y efectividad. No obstante, las
caracteristicas propias de cada compariia, como el modelo de gestién, recursos y
capacidades, pueden llegar a convertirse en barreras para el éxito de las
herramientas que componen cada metodologia.

Como alternativa aparece la filosofia lean manufacturing, la cual facilita la
generacion de valor a un determinado producto o servicio, a partir de la identificacion
y eliminacion de mudas o desperdicios. Ademas, requiere de un mecanismo de
coordinacién entre todos los miembros de la estructura organizacional, de tal
manera que se genere cultura y compromiso en los procesos de desarrollo e
implementacion. Para tal fin, desde la estrategia corporativa se deben definir los
mecanismos de accion que faciliten la incorporacion de la filosofia lean en las
actividades diarias de los miembros de la compafiia. Lo anterior se logra con
entrenamiento y capacitacion, a fin de incrementar el conocimiento de los procesos
y disminuir la resistencia al cambio por parte de los individuos.



Ahora bien, en Colombia existen algunos sectores que se destacan por su liderato
en la implementacion de lean manufacturing a nivel productivo y administrativo,
como es el caso del sector automotriz y el metalmecanico. Sin embargo, la
aplicacion de estas metodologias aun es incipiente, se limita al uso de algunas
herramientas. En ocasiones suele realizarse de manera empirica, requiere del
seguimiento constante de las curvas de aprendizaje y del compromiso de todos los
miembros de la organizacion, incluyendo la alta direccion. Por este motivo, el
objetivo de la presente investigacion es realizar un estudio de caso en cinco
compafias que se encuentran ubicadas en Colombia, con base en la
caracterizacion de los elementos y particularidades que favorecieron el desarrollo
de la filosofia lean manufacturing en ellas.

Asi pues, el presente documento consta de cuatro secciones que se encuentran
distribuidas de la siguiente 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
continuacion, se exhibirdn los resultados del estudio con respecto a las
generalidades de aplicacion de la filosofia lean, condiciones previas de las
organizaciones, estructura cultural y motivacional, riesgos y barreras. Finalmente,
se presentaran las respectivas conclusiones de la investigacion.

(T2)Lean manufacturing

Los constantes cambios en las caracteristicas de los mercados han generado un
escenario en el cual las compafiias buscan nuevas estrategias y metodologias, a
fin de garantizar una ventaja competitiva. Dichos elementos deben propender por el
mejoramiento de los procesos, productos y servicios, los cuales al ser replicados
por los individuos se interiorizan como parte de la cultura organizacional. Asi pues,
se han desarrollado algunos modelos y filosofias en el area productiva, que pueden
ser replicados a nivel administrativo con el fin de incrementar los niveles de
eficiencia, eficacia y productividad global. Ahora bien, el lean manufacturing hace
parte de estas metodologias y se basa en la mejora continua facilitando la
optimizacién de recursos, satisfaccion de los clientes internos y externos y mejora
del desempefio de la compaiiia.

Lean significa emplear menos de todos los recursos en la produccién en masa
(Wahab, Mukhtar y Sulaiman, 2013). Asimismo, busca eliminar la ineficiencia de las
operaciones diarias que no estan 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 eliminacién de desperdicios
(Santos, Vieira y Balbinotti, 2015). No obstante, 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 compartir las ganancias, aplicar
técnicas y herramientas lean (Netland, 2015).



Bajo este aspecto, el Lean Manufacturing como componente de los sistemas de
mejoramiento continuo, permite a las organizaciones desarrollar una excelencia
operacional a partir del uso adecuado de los recursos empresariales, y la
disminucién de costos y tiempos de produccion (Arrieta, Botero y Romano, 2010),
(Alukal y Manos, 2006). Ademas, el lean busca satisfacer las necesidades de los
clientes cuando lo quieren, donde lo deseen, a un precio competitivo, en las
cantidades y variedades que ellos quieran, 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 Produccion Toyota -TPS por sus siglas
en inglés- (Pérez Rave, 2011), (Madariaga, 2013), como resultado del trabajo y las
iniciativas de Eiji Toyoda, quien queria mejorar el proceso manufacturero de Toyota,
hasta igualarlo con la productividad de la compafiia Ford (Villasefior y Galindo,
2007).

Anélogamente, el lean manufacturing ayuda a los lideres de proceso a identificar y
eliminar los desperdicios 0 mudas, los cuales corresponden a aquellas actividades
que no aportan valor al producto (Madariaga, 2013; Rajadell & Sanchez, 2010). Son
varios los autores que coinciden con la existencia de siete tipos de desperdicios o
mudas (Alukal y Manos, 2006; Pérez, 2011; Villasefor y Galindo, 2007), que
interfieren directamente en el desempefio operacional de las organizaciones. Estas
mudas son: la sobreproduccién, espera, transportes innecesarios, movimientos
innecesarios, sobreprocesamiento, inventarios y defectos. De aqui que el mayor
objetivo de la filosofia lean manufacturing, en cualquier tipo de compafiia, 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 eliminacién de mudas. Entre estos se encuentran: mejoras a nivel
operacional, administrativo y estratégico (Kilpatrick, 2003). Ademas, facilitan la
incursion de las compafias en un mercado global, al adaptarse a los cambios
tecnoldgicos, implementacion de estandares de calidad y cumplir con las
expectativas de los clientes (Alukal y Manos, 2006). Dichas herramientas se
abordaran a continuacion.

(T2)Herramientas Lean

Algunas de las herramientas y técnicas usadas para introducir, mantener y mejorar
el sistema lean se encuentran en un diagrama conocido como “Casa del Sistema
de Producciéon Toyota” (Hernandez y Vizan, 2013), las cuales se encargan de
sustentar los procesos que permiten alcanzar las metas de mejora (Ver Tabla 1).

Tabla 1. Herramientas Lean Manufacturing

| Herramienta [ Descripcién Fuente




Just in Time(JIT)

Entregar al cliente lo que desea,
en la cantidad que desea y
exactamente como lo desea.
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
retroalimentacién inmediata.

(Cuatrecasas, 2006); (Hay, 1989);
(Gaither, 2000); (Heizer y Render,
2007)

Células de manufactura

Reconfiguracién de operaciones
para mantener un flujo continuo.
Permite la clasificaciébn por
familias, ya que los productos
tienen caracteristicas similares.
Mejora la  comunicaciéon y
utilizacion de personas y equipos.
Considera la formacion,
disposicion y secuencia de las
maquinas.

(Villasefior y Galindo, 2007); (Salazar,
Vargas, Afasco y Orejuela, 2010);
(Cardona, 2013); (Chang, Wu y Wu,
2013); (Jajodia, Minis, Harhalakis y
Proth, 1992)

Jidoka

Automatizacion  teniendo  en
cuenta al ser humano.

Relacion entre las personas y
magquinaria a cargo.

(Hernandez y Vizan, 2013); (Villasefior
y Galindo, 2007)

Poka Yoke

A prueba de errores, respetando
la inteligencia de los trabajadores.
Prevenir la  producciéon de
defectos a través de la deteccion
temprana de errores.

(Villasefior 'y  Galindo,
(Hernandez y Vizan, 2013)

2007);

Kaizen o mejora continua

Cultura de mejora continua
sostenible.

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

Forma lideres para proponer
mejoras en el largo plazo.

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

Value Stream Mapping (VSM)

Mapa en el que se especifica la
cadena de valor de Ila
organizacion tanto en areas
productivas como gerenciales.
Identifica el flujo de procesos y los
desperdicios.

Da respuesta a problematicas de
comunicacion, personal, material,
equipos y procesos.

(Rother y Shook, 2003); (Beau Drew,
2004); (Sullivan, McDonald y Van
Aken, 2002); (Nash y Poling, 2008)

5s

Conformado por: Seiri
(Clasificacién), Seiton (Orden),
Seiso (Limpieza), Seiketsu
(Estandarizacion); Shitsuke
(Disciplina).

Evita problemas derivados del
desorden y la falta de
instrucciones.

Proporciona bienestar, disciplina
y un ambiente arménico.

(Villasefior y Galindo, 2007); (Rajadell
y Sanchez, 2010); (Pérez Rave, 2011);
(Villasefior y Galindo, 2011)

Single-Minute
(SMED)

Exchange of Die

Preparacion de la produccion y
cambios Utiles en un solo digito.
Elimina ajustes y estandarizacién
mediante la instalacion de nuevos
mecanismos, plantillas y anclajes
funcionales.

(Villasefior y  Galindo,
(Hernandez y Vizan, 2013)

2007);

Total Productive Maintenance (TPM)

Busca la mejora continua,
eficiencia del proceso e involucra

(Sanchez, 2007); (Cuatrecasas,
2010); (Hernandez y Vizan, 2013)




a todo el personal y
departamentos organizacionales.

e  Previene pérdidas en todas las
operaciones de la empresa.

e  Maximiza la efectividad y alarga la
vida del equipo.

Kanban . Etiqueta que comunica | (Monden, 1996)

informacién sobre el flujo del

producto, para nivelar la
produccion.

Gestion visual e Tener a la mano toda la | (Alukal y Manos, 2006); (Hernandez y
informacién del sistema para | Vizan, 2013)
facilitar su comprensién.

e Empodera y genera sentido de
pertenencia en los empleados.

e Demarca areas, materiales,
productos, equipos, programas
de produccion.

. Emplea indicadores.

Six Sigma e Mejora la efectividad y eficiencia | (Eckes, 2006); (Zavalla, 2010);
de los procesos al controlar las | (Youssouf, Rachid e lon, 2014),
variaciones. (Aguirre, 2010)

e Implementan iniciativas  de
mejora para garantizar precision y
cumplimiento de las expectativas
del cliente.

e El nimero de defectos maximos
permisibles es de 3,4 en un
millén.

Fuente. Elaboracion propia

La implementacion de las anteriores herramientas ha de realizarse de manera
secuencial o paralela en aquellas areas organizacionales que asi lo requieran. El
uso inadecuado de recursos en cuanto a tiempo y cantidad, puede llevar al fracaso
durante su ejecucion. Sin embargo, resulta beneficioso realizar benchmarking entre
compafiias cuyas razones sociales o de sectores sean similares, con el fin de
identificar aquellas caracteristicas de las herramientas lean que pudiesen tener un
impacto beneficioso en una determinada organizacion en concordancia con el
direccionamiento estratégico de las mismas.

Una de las herramientas de diagnostico que proporciona el Lean Manufacturing y
gue se encuentra en la Tabla 1 es VSM o “gestion Visual”. Esta herramienta permite,
desde su aplicacion, visualizar a donde quiere llegar la organizacion y/o cada uno
de los procesos a ser intervenidos, qué elementos y recursos son necesarios y a
quién se debe empoderar para el logro de los objetivos.

Elementos que seran empleados en la caracterizacién de la implementacion
de herramientas de lean manufacturing

La adopcion de una nueva metodologia o estrategia en una organizacion se debe a
las decisiones de la alta direccion, a las tendencias observadas en el mercado y a
los avances en procesos optimos de produccion. Sin embargo, no se puede
garantizar el éxito de su aplicacién, si las compafiias no cuentan con una serie de



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

En primer lugar, se debe identificar si la decision de implementacion se deriva de la
estrategia corporativa o una unidad de negocio en particular. Por su parte, la
estrategia corporativa les permite a las organizaciones alinear sus recursos mas
valiosos para satisfacer las necesidades individuales de los clientes, a fin de
incrementar su lealtad para la adquisicion de productos y servicios (Garri,
Konstantopoulos y Bekiaris, 2013). Ademas, la estrategia corporativa evalla
aquellas posibles alternativas de negocio en las cuales la compafiia puede invertir,
teniendo en cuenta informacion del pasado y la incertidumbre del mercado (Maroto,
2007).

Con respecto a la estrategia de negocios, busca alcanzar un posicionamiento
competitivo y sostenible de las empresas por medio del cumplimiento de los
lineamientos establecidos por la corporacion, teniendo en cuenta las capacidades y
recursos que se han destinado a cada unidad de negocios (Hax, 2004). Siendo su
principal objetivo, la obtencion de una ventaja competitiva (David, 2003).

Ahora bien, si se detectan fallas en las decisiones estratégicas de las
organizaciones, se deben implementar metodologias y alternativas de mejora
continua, con el objetivo de optimizar los procesos y recudir las restricciones del
mercado. Asi pues, el mejoramiento continuo o kaizen no se refiere exclusivamente
a la calidad, sino también a los procesos. Ademas, el mejoramiento continuo
requiere del mantenimiento de buenos canales de comunicacion entre directivos y
empleados, y del empoderamiento del personal a cargo de un determinado proceso,
pues son ellos los que estan en capacidad de identificar los puntos criticos que
pueden mejorarse (Krajewski y Ritzman, 2000); (Maarof y Mahmud, 2016).

Teniendo en cuenta el papel que adquiere el personal en el desarrollo 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 influenciado por las metas, competencias,
autodeterminacion y beneficios a obtener por cada trabajador (Sun, Zhang, Qi y
Chen, 2012). ElI empoderamiento tiene un efecto positivo en la productividad,
calidad, innovacion, satisfaccion laboral y motivacion del empleado (Tessem, 2014).

Los anteriores conceptos pueden agruparse en un término que proporciona una
vision holistica sobre la gestion y mejora empresarial. Dicho término se refiere a la
cultura organizacional, la cual involucra una serie de comportamientos y valores,
gue son distribuidos y adoptados por los individuos de una compafia (Paredes,
2005). Como se vera en el desarrollo de las siguientes secciones, la cultura
organizacional adquiere un papel de desempefio transversal en cada uno de los
aspectos que se evaluaron en el estudio de caso. Lo anterior va en concordancia
con la adopcién de las herramientas lean manufacturing, pues el éxito de esta
filosofia depende en gran medida de la actitud y compromiso de los individuos.



(T2)Metodologia

La metodologia empleada posee un alcance descriptivo y un enfoque cualitativo, en
el cual se pretende realizar una caracterizacion de los componentes empresariales
que favorecieron la implementacién de algunas herramientas de la filosofia lean
manfufacturing. Se basa en cinco estudios de caso de organizaciones colombianas
ubicadas en el Valle de Aburra, las cuales han empleado dichas herramientas. Asi
pues, se llevo a cabo el levantamiento de informacion primaria mediante la ejecucion
de un muestreo no probabilistico por conveniencia. Para la recoleccion de los datos,
se disefié un formulario con preguntas abiertas, lo cual facilitd la realizacion de
entrevistas a profundidad e interlocucion con los lideres de proceso de dichas
compainias, los cuales fueron seleccionados por su intervencion directa en la toma
de decisiones al momento de implementar herramientas lean, ademas de ser los
encargados de realizar vigilancia 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 Fabrica de Transformadores Siemens
en Colombia, Directora de Excelencia Operacional y Estrategias de Mercadeo);
Incolmotos Yamaha S.A. (Coordinador de TPM (Total Productive Maintenance, Jefe
de Mejoramiento Continuo); Unico Interior S.A.S. (Director de Operaciones, Jefe de
Produccidn). Ilgualmente, se consultaron dos compafias que por solicitud expresa
no quieren que su nombre sea publicado: Compariia dedicada a la fabricacion de
Gaso-Electrodomésticos (Jefe de Manufactura) y Compafiia del sector textil
(Asistente de Aseguramiento de Procesos 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,
definicién de lean manufacturing, herramientas, fases de ejecucion, beneficios y
dificultades. En la segunda y tercera etapa, se indagd por los componentes
motivacionales, organizacionales y de seguimiento que permitieron la
implementacion del lean manufacturing. Con la cuarta seccion se pretendia indagar
por las caracteristicas y requerimientos previos a la adopcién del lean. Finalmente,
el formulario buscaba conocer el conjunto de riesgos y barreras a las que se vieron
expuestas las compafiias una vez decidieron aplicar herramientas lean.

Por otro lado, la informacién secundaria se obtuvo a partir de la revision detallada
de bases de datos, repositorios institucionales, archivos, informes y revistas
especializadas en el area. De esta manera, con la tabulacién de todos los datos e
informacion recabada, se procedioé con la realizacién de una caracterizacion de las
cinco comparfias consultadas con el objetivo de identificar las particularidades
conjuntas de la aplicacion de la filosofia lean. Los resultados derivados se
presentaran a continuacion.

(T2)Resultados



La caracterizacion de las cinco compafiias que participaron en el estudio de caso
se encuentra dividida en cuatro areas funcionales, las cuales se derivan de la
segmentacion establecida en el formulario empleado en las consultas y entrevistas
qgue fueron realizadas a los lideres de procesos. Dichas areas son: generalidades
de las organizaciones, condiciones previas, estructura cultural y motivacional,
riesgos y barreras.

(T3)Generalidades de las organizaciones

De las cinco compafiias que participaron en el estudio de caso, el 60% operan en
Colombia como filiales de empresas extranjeras. Por ende, su estrategia corporativa
se desprende de las acciones y directrices que son proporcionadas por las
diferentes Casas Matrices. Sin embargo, los lideres de procesos aclararon que
debido a la composicion de los recursos organizacionales y a las caracteristicas
culturales, las estrategias de negocio y funcional tienden a desvincularse de los
pardmetros previamente establecidos. Lo anterior ha permitido que dichas
compainiias logren competir de manera ventajosa y sostenida en los mercados en
los cuales se desenvuelven: textil, automotriz, transformadores y electrodomeésticos.

De manera particular, el 40% de las compafiias participantes consideran como su
principal impulsor y eje central de su mision el desarrollo del capital humano. Otro
de sus propésitos son: mantenimiento de la calidad, mejoramiento continuo,
disminucién de tiempos muertos, incremento de la eficiencia, eficacia y rentabilidad.
Los lideres de procesos aclaran, ademas, que debe existir un compromiso global
de la alta gerencia para soportar las diferentes decisiones que involucran a todo el
sistema. Sin lugar a dudas, todos los cambios propuestos redundan en la
disminucién de costos y recursos que permiten maximizar el margen de ganancia.

Si bien el propoésito del presente estudio consistié en realizar una caracterizacion de
la aplicacién de herramientas lean manufacturing, cuando se les pregunt6 a los
lideres de proceso por la definicion de dicho término, solo dos de ellos
proporcionaron una explicacion del concepto. Asi pues, este se definio como orden
y compromiso de todos los miembros de la organizacion, incluyendo la alta
direccién. También describieron la filosofia lean como una practica que involucra un
alto contenido de sentido comun, sistematica y metodologia, la cual requiere del
involucramiento de los duefios de los procesos. Lean es complacer la demanda del
cliente, disefiar un proceso productivo que sea capaz de responder a esa demanda,
en términos de personas y materiales.

Con respecto a las herramientas lean que han sido empleadas por las compafiias
del estudio, las de mayor uso son las 5s con el 100% y TPM con el 80% (Ver Tabla
2.). Lade menor uso es produccion sincrénica con un 20%, ya que es la que requiere
de un mayor numero de recursos y compromiso de todos los individuos, pues dicha
herramienta pretende lograr una coordinacién de todos los ciclos de produccién e
incrementar el desempeiio global de todo el sistema.



Tabla 2. Uso de herramientas de lean manufacturing en las compafiias objeto de estudio

EMPRESA 5S | Kanban | Kaizen Six JIT SMED Celdas de Gestion | VSM | TPM Produccion
Sigma Manufactura Visual Sincrénica
SIEMENS S.A. X X X X X X X X
UNICO X X X X X X X
INTERIOR
S.A.S.
ABCD X
INDUSTRIAS X X X X X X
HABC
INCOLMOTOS X X X X X X X X X
YAMAHA S.A.
Porcentaje
aplicaciéon 1 0,4 0,4 0,6 0,4 0,6 0,6 0,8 0,6 0,8 0,2

Fuente. Elaboracion propia

En un comienzo, la implementacion de las anteriores herramientas se realizé de
manera paulatina en diferentes areas de las companiias, 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 compafias indagadas empezaron por el area productiva, pues los procesos
que alli se desarrollan presentan menores inconvenientes al momento de ser
estandarizados. Posteriormente, el 80% de las organizaciones del estudio
trasladaron la filosofia lean a los niveles administrativos.

No se encontraron diferencias relevantes en la formacién de los empleados de las
organizaciones del estudio de caso, ya que el nivel minimo de educacion es
bachillerato, seguido por la formacion técnica y tecnoldgica, finalizando con el nivel
profesional y de posgrado. Se aclara que para la implementacién de la filosofia lean,
en las cinco organizaciones estudiadas, todos los miembros que intervinieron en el
proceso recibieron capacitaciones en las herramientas sin importar su nivel de
formacion.

Es importante aclarar que no es fécil identificar el nivel de madurez de las
herramientas lean manufacturing en las organizaciones del estudio, ya que las
motivaciones e impactos varian de una a otra. Lo anterior se determina por el
contexto en el cual se desenvuelve cada organizacion. Por esto, en el siguiente
apartado se abordaran las condiciones y caracteristicas previas de las compafiias
estudiadas que favorecieron el desarrollo de la filosofia lean.

(T3)Condiciones previas
La decisiébn de adopcion e implementacion de la filosofia lean manufacturing al

interior de una compaiiia conlleva un conjunto de requisitos y condiciones previas
gue determinaran el éxito de dicha filosofia en términos de tiempo, recursos y




resultados operacionales. A su vez, dichos resultados surgen del compromiso
adquirido por cada uno de los individuos de la organizacion, incluyendo a los
miembros de la alta direccion.

Dentro de esas condiciones previas existen un conjunto de razones iniciales que
favorecieron la implementacion de la filosofia de lean manufacturing, en las
organizaciones que participaron en el estudio de caso (Ver Figura 1)

Figura 1. Razones iniciales de implementacion
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Se advierte que el 80% de las compariias decidieron implementar manufactura
esbelta, realizando benchmarking y teniendo en cuenta metodologias, herramientas
y resultados que obtuvieron otras comparfiias como Interconexién Eléctrica S.A.
(ISA) y Sociedad de Fabricacion de Automotores S.A. (SOFASA). Ademas, tuvieron
en cuenta la formacion recibida por los lideres de proceso y su experiencia
profesional previa en otras instituciones.

Hasta cierto punto, las directrices proporcionadas por algunas casas matrices
obligaron que dos filiales en Colombia incorporaran las herramientas de
manufactura esbelta en sus procesos productivos y en su estrategia de
mejoramiento continuo. De manera particular, los lideres consultados manifestaron
que su interés inicial no era mejorar la cuota de participacién en el mercado a partir
del desarrollo de la filosofia lean. Por su parte, el 60% consideran la gestién de la
cadena de suministro, y en especial el desarrollo de los proveedores, como uno de
los aspectos claves para garantizar el éxito de las herramientas de manufactura
esbelta.

(T3)Estructura cultural y motivacional

La cultura organizacional se refiere al conjunto de creencias, normas y valores que
tienen los individuos de una organizacion y que permiten que esta se distinga de las



demas compainiias (Fernandez-Rios y Sanchez, 1997). Si bien los elementos de la
cultura organizacional suelen 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 proceso y algunos
miembros de la direccion 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 compafiias objeto de estudio son:
jefes de produccion y calidad, coordinador de TPM, jefes de area e ingenieros
especializados. Igualmente, dentro de dichos cargos también se incluy6 un conjunto
de operarios expertos.

Con respecto al entrenamiento que se impartio para la incorporacién de la filosofia
lean en las compafiias objeto de estudio, el 100% de los lideres de proceso
manifestaron que el personal involucrado en el proceso recibié capacitacion en las
herramientas de manufactura esbelta. No obstante, la formacién que se impartié en
una de las empresas se realiz6 de manera empirica e informal, sin contar con el
apoyo de entidades certificadas en la ensefianza de herramientas lean. A su vez, el
40% de estas organizaciones recibié apoyo por parte de las casas matrices en el
proceso de capacitacion y formacion, donde el learning by doing es un componente
fundamental del proceso de aprendizaje.

Ahora bien, el sostenimiento de la filosofia lean requiere de capacitaciones
constantes a los individuos que participan en los diferentes procesos productivos y
administrativos. De aqui que las cinco compafiias consultadas se encarguen de
realizar evaluaciones periddicas a todos los miembros de la organizacion, tanto a
los individuos que llevan cierto tiempo desempefiandose en funciones lean, como
aquel personal nuevo que ingresa a la compafia. El objetivo es garantizar el
sostenimiento de las curvas de aprendizaje.

Las cinco compafiias objeto de estudio se encargan de medir los impactos de las
capacitaciones en herramientas lean manufacturing en la evaluacion de desempefio
del personal, cuyos resultados se estan revisando de manera constante 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 aprendizaje
de cada uno de sus funcionarios, para lo cual se encargo6 de contratar una compafia
outsourcing a fin de no descuidar las funciones de su objeto social.

Por otro lado, dos de las compafiias consultadas aclaran que los individuos de una
organizacion ven la implementacion de la filosofia lean como sus lideres y directivos
la vean. Lo anterior implica el desarrollo de mecanismos de coordinacién que



permitan el trabajo y acompafiamiento constante de la alta direccion y de las casas
matrices en cada una de sus filiales.

Con todo esto, el componte motivacional de los individuos puede llegar a tener
repercusiones en los objetivos organizacionales, ya sea en términos de eficiencia,
eficacia o productividad. Dicha motivacién puede definirse como una conducta que
nace de una determinada necesidad, la cual se dirige y orienta hacia el logro de una
meta (Guillén, 2013). Para el caso especifico del estudio, la incorporacion de las
herramientas lean en las organizaciones requiri6 de un esfuerzo adicional de los
lideres de proceso, a fin de rescatar las mejores caracteristicas individuales y
conjuntas de los empleados.

En el estudio de caso se analizaron tres componentes motivacionales: salud
ocupacional, liderazgo y trabajo en equipo. Con respecto a la salud ocupacional, el
40% de las compafiias consideran las condiciones ergonémicas de los puestos de
trabajo necesarias para garantizar la comodidad y mejorar el desempefio de cada
empleado. En términos de liderazgo, més alla del papel que desempefian los lideres
de procesos y los directivos, en las organizaciones consultadas surgieron lideres
naturales quienes ayudaron a facilitar la apropiacion de las herramientas de
manufactura esbelta. A su vez, el trabajo en equipo permitio compensar las falencias
de los individuos en cada proceso.

De manera especifica, el 80% de las compafiias participantes en el estudio de caso
manifestaron tener programas de mejora que buscan potenciar el involucramiento
del personal en la optimizacion de procesos. Entre estos programas se encuentran:
3l (ideas, iniciativas e innovacion), 3 Botones (A, B y C), y programas generales de
mejora. Los anteriores programas brindan incentivos monetarios y en especie a
aguellos individuos o conjunto de empleados que presentaron soluciones
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 incorporacién de esta filosofia (lean manufacturing) en la cultura
organizacional, presenta una serie de riesgos y barreras que pueden retrasar la
consecucién de los resultados operacionales. Dichos elementos se abordaran en la
siguiente seccion.

(T3)Riesgos y barreras

Desde las estrategias corporativas y de negocios se deben tener en cuenta los
posibles obsticulos y contratiempos que pudiesen llegar a presentarse en la
incorporacion de una nueva metodologia o herramienta en el quehacer
organizacional. Lo anterior se asocia a aquellas caracteristicas econémicas, fisicas
y humanas que afectan el desarrollo y sostenibilidad de las nuevas estrategias que
se integran a las compaiiias.



Cuando se les pregunt6 a los lideres de procesos por los costos en los que se debio
incurrir para el desarrollo de la manufactura esbelta, ninguna de las compafias
consultadas contd con una cifra exacta de la inversion. El 40% de ellas
suministraron los montos de los procesos de capacitacion y formacion, obviando
aguellos valores relacionados con infraestructura, materiales, maquinaria y equipo.
No obstante, los lideres aclararon que se podia incurrir en dichos costos, si se
demuestra que estos pueden ser suplidos por las ganancias operacionales
derivadas de implementacion de la filosofia lean, o por el ahorro de recursos.

Ahora bien, el reto mas importante del lean manufacturing es lograr ser flexibles
frente a las condiciones cambiantes que son impuestas por el mercado y por los
clientes internos. El 60% de las empresas del estudio de caso manifestaron
situaciones en las cuales el personal empezo6 a afectar la sostenibilidad del sistema,
porque se relajaban y no tenian sentido de pertenencia con la aplicacion de las
nuevas herramientas. Para solucionar este inconveniente, las compafias
empezaron a realizar evaluaciones a los empleados y seguimiento individual a las
curvas de aprendizaje.

Igualmente, se presenté resistencia al cambio en las cinco organizaciones
consultadas, porque los empleados no entendian que la filosofia lean debia
empezar a hacer parte 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 direccibn. Asimismo, se incorporaron sistemas de
capacitacion e incentivos, los cuales lograron motivar al personal y convertir la
filosofia de lean manufacturing en un componente de la cultura empresarial.

(T2)Conclusiones

En las cinco organizaciones que participaron en el estudio de caso se evidenci6 un
desconocimiento general de la definicién del término de lean manufacturing, pues
Unicamente el 40% de los lideres de proceso entrevistados lograron describir dicho
término. Si bien el desconocimiento de la definiciébn conceptual no fue impedimento
para que las organizaciones decidieran adoptar la filosofia lean, la falta de
comprension puede producir retardos en la optimizacion y coordinacién de los
diferentes recursos organizacionales, afectando la incorporacion de la filosofia
manufactura esbelta a la cultura organizacional y disminuyendo los niveles de
eficiencia, eficacia y productividad.

El 60% de las organizaciones entrevistadas concluyé que los materiales y sub
ensambles proporcionados por sus proveedores afectan directamente su cadena
productiva. Esta razon motivo a las mismas a extender la aplicacion de la filosofia
lean a los procesos productivos de sus proveedores, suministrando capacitacion,
realizando auditorias y seguimientos, lo que impacta directamente en el logro de los
objetivos propios.



Aunque la decision de implementacion de la filosofia lean se dio por
direccionamiento de las casas matrices en un 40%, y por realizacién de
benchmarking en un 60%, es fundamental que el personal que intervenga en dichos
procesos posea un conocimiento exhaustivo de los procedimientos que van a ser
intervenidos. Asimismo, para asegurar el sostenimiento de la manufactura esbelta
se debe realizar capacitacion, seguimiento y acompafiamiento constante a todos los
miembros de la organizacién. Es decir, se debe vigilar 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 actividades y procesos
donde se identifican las fallas.

Si bien los programas de incentivos pueden mejorar la motivacion y el
empoderamiento del personal en la adopcién de herramientas de mejora continua
como la filosofia lean, su implementaciébn solo sera exitosa si dichas
remuneraciones logran incorporarse en la cultura organizacional. Es decir, si las
acciones y propuestas presentadas por los individuos van mas alla del interés por
la remuneracion, encaminandose en una mejora global y real del desemperio de la
compainia.

Algunas de las empresas participantes que decidieron adoptar la filosofia lean se
rigen estrictamente por lo que dictamine el mercado, y otras expresan mayor
preocupacion por optimizar los procedimientos internos a fin de incrementar la
productividad, rentabilidad y calidad. Por ende, la eleccion de las herramientas a
implementar debe ligarse a las necesidades y caracteristicas de cada proceso
productivo o administrativo. No deben desperdiciarse capacidades y recursos en
actividades donde estos no son necesarios.
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