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Resumen
En Empresa Manufacturera Nacional (IMN S.A.) es imperativo mejorar sus procesos
productivos para hacer frente a las exigencias de los clientes y posicionarse en el cada vez
mas competitivo mercado nacional. El objetivo de esta investigacidn es proponer un modelo
de gestion que permita levantar las ineficiencias en el proceso productivo para mejorarlas
mediante las metodologias y herramientas Lean Manufacturing. Para comprender como y
por qué se producen las ineficiencias, se propone una aproximacion cualitativa basada en
entrevistas semi estructuradas a las opiniones de nueve personas de los cuales dos son
ejecutivos, cuatro personas del staff de produccién, dos trabajadores del area de
mecanizado y por ultimo, un inspector de calidad. Dentro de las ineficiencias identificadas,
destacan aquellas atribuibles a problemas asociados a matrices, moldes y dispositivos. Por
otra parte, para mejorar estas ineficiencias, un 44% de los entrevistados coincide que es
necesario perfeccionar los procesos de gestion, mismo porcentaje cree que con capacitacion
y desarrollo del personal se puede implementar un sistema de mejora. En sintesis, a través
de esta investigacion, en base a la metodologias y herramientas, este modelo permite
mejorar el proceso productivo en el area critica de la planta ubicada en la comuna de
Cerrillos, aumentando asi la productividad del area y mejorando el lead time del proceso de

mecanizado.

PALABRAS CLAVE: Produccion ajustada; Mejora Continua; Sistema de gestién; Excelencia

operacional; Productividad.
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e Se propone un modelo que permite mejorar los procesos mediante Lean
Manufacturing.

e Serecoge la opinion de nueve personas que prestan servicios en la planta a través de
entrevistas semiestructuras.

e Selevantan diversas ineficiencias de los procesos productivos.

e Se constata un aumento de productividad y mejora en el lead time del area
mecanizado.



INDICE GENERAL

Tabla de contenido

1

INTRODUCCION ..c.vuvnrenrenreneeenennessessessssssssssssssssssssassssssssnssnssnes )
1.1 AUMENTO DE PRODUCTIVIDAD ..uuvvvvtieeeeeiiirereeeeeeeiiissreeeseeesessssseesesesesssssesssesssemsssssssessssesssssssssssesssmsssssesseesss 10
1.2 BREVE DISCUSION DE LA LITERATURA ...vveeieuttieeiteeeeeiteeeeesseeeesesseessssesesssssesesssssesssnseessesstesesssseesssnsesesssssenessns 12
1.3 CONTRIBUCION DEL TRABAJO .vevvieeiieiutterteeeeeeiestasteeseeesaisssseeesssssassssssesssssessssssesesssesssresssesssesssssssssesssesmnsssseeesesss 17
1.4 OBJETIVO GENERAL ....cceieiuitiiteeeeeesiittteeeeeeeesestaeseeeesesastasseeseeeaaassasseasaeesaassssasesasssaaasnssesseessanssnsseseeeesenssssenees 18
1.4.1  ODJEtIVOS ESPECIFICOS .ottt ettt ettt ettt ettt st esat e s st e st eteetesasesaeenaees 18
1.5 PROPUESTA METODOLOGICA ..ceeeiiieeutteeieeeeeesitteeeeeseeesesseseeesssesassasteessessassasssessssssssasesessssssssssssssesssessssssseses 18
INFORMACION Y RESULTADOS «.vuvurererereceeererececsssessesesscssssseseses 20
2.1 PROCEDIMIENTO DE RECOGIDA Y ANALISIS DE DATOS.....uuuvureieeeieiieieerieeeeesssiureeeseesssssaseresssssssssssessessssssssseseses 20
2.2 PROCESO DE RECOGIDA DE INFORMACION ......uuuvvveiieeeieiieteeieeeeeeseisseeeeeeeeesssssesesessesssssassresessssssnsssssesssssssnssseses 24
2.3 LiOS DATOS RECOGIDOS: ..vvvvvvererererereresesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesrnes 24
2.4 ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS ...uvvveeeiuteieieueeeeieteeeeessteeeeeseessssseeesssstesessssssssssssesssssesssssssesssseeees 26
2.5 PRESENTACION DE RESULTADOS. ... oo eeeeseeeseereeeteseseteetseeseeseesesesssessesesssessessnseseen s e as s enesnesnsensssssnssessesseen 26
2.6 DISCUSION DE RESULTADOS......cveteeeeeterteeeeree s eeesseesesssssessseeasssesssesessesassessssssrssessesenssensensensensossessesssssnsesssssonsane 36
2.7 MODELO DE GESTION PROPUESTO .. cvvee oot eeeeee s eee et eeeeee s es st seeeeasessesessseesess e sesassstseseessensssesseesensessasessaneeene 37
7:N 3 u (01 01 o TN 41
CONCLUSIONES GENERALES.....cccctcetttttceccccccccccccccccccsssssssscns 60
4.1 PROPUESTA PARA TRABAJOS FUTURODS ..eetttiiiiutietteesesasounttreeesessssssseneeesesssssussssesessssssssseesessssssssssessesssssssnssesees 62
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ...cccctttttttttectccccccccccccssscccnnns 64
ANEXO: REPORTE DE PLAGIO..........ccuuuutmmmmmmmnnnnnnnnnennennneeane 68



FIGURA 1:

TABLA 1:

FIGURA 2:

FIGURA 3:

INDICE DE FIGURAS Y TABLAS

DIAGRAMA DE PROCESO PRODUCTIVO....cuitiurerecrussssreresesessssssssssssesessssssssssssesesensasaens 11
TABLA DE CATEGORIAS .cuvvrererereressssesssesessssssesssssesssssssssssesssssssssssssesssssssssssessssssssssnens 25
MODELO CONCEPTUAL DE IMPLEMENTACION LEAN MANUFACTURING. ..cveeunene 39
BASADA EN MODELO DE IMPLEMENTACION DE HERRAMIENTAS .....cevveurereeresnennens 40



1 INTRODUCCION

El entorno empresarial actual y dada la competencia global, que es cada vez mayor y donde
los niveles de exigencia en calidad de productos y servicios, solicitud de bajos precios, el
aumento sostenido de costos en manos de obra, materia prima e insumos, y por sobre todo
la mayor exigencia de los clientes en la entrega a tiempo, junto a las numerosas opciones de
productos importados existentes en el mercado, exigen elevar la productividad de los
procesos para poder contribuir con la permanencia competitiva de la empresa en el
mercado. En este contexto, resulta imperioso la busqueda de herramientas metodoldgicas
que permitan a las organizaciones mejorar continuamente los procesos productivos
buscando la excelencia operacional.

Dentro de las estrategias utilizadas para la gestion de procesos se encuentran la
metodologia Lean Manufacturing que, a través de la identificacién y gestion sobre los
desperdicios, creacién de valor para el cliente, aplicacién del flujo en los procesos,
implementacion del sistema PULL de produccién y la busqueda de la perfeccién, plantean
un aumento en la eficiencia del proceso productivo.

Siendo Empresa Manufacturera Nacional (IMN S.A.) una empresa familiar con mas 70 afios
en el mercado dedicados a la fabricacion de cerraduras, es necesaria la busqueda de
herramientas que permitan mantenerse en el mercado nacional teniendo sustento en la
mantencion de procesos estandarizados y controlados, eliminando las actividades que no
agreguen valor, procesos robustecidos apalancados por un modelo Lean Manufacturing y
que como consecuencia de estos se establezcan beneficios para la empresa como: reduccion
de inventarios, mejora en la calidad de los productos, entrega justo a tiempo, lotes
pequefios de produccion, reduccion del tiempo de proceso (Lead Time). Esto teniendo en
cuenta la poca flexibilidad en su estructura organizacional, la falta de comunicacién vertical
y la baja rotacion de personal que inciden en la falta de ideas nuevas, metodologias acordes

a los tiempos e incorporacién del equipo de trabajo en la toma de decisiones.



Sin embargo, estas metodologias de implementacion se han originado e implementado con
éxito en empresas en sus paises de origen como son Japon y Estados Unidos, lo que plantea
un desafio no menor que es adaptar esta filosofia a la idiosincrasia nacional y establecer
esta metodologia para que sea capaz de adaptarse al contexto de una empresa familiar y

con una cultura organizacional reticente a los cambios.

Conseguir el éxito en la implementacién de la metodologia Lean Manufacturing y sus
herramientas y propiciar un cambio en la cultura organizacional, implica necesariamente la
implementacion de un plan que contenga el compromiso estratégico de implementacion, la
capacitacion de los lideres de las areas productivas y la incorporacién del personal
operativo de la planta para poder conseguir el anhelado éxito de la implementacién de este
modelo.

Es por ello, que se realiz6 un analisis de las perspectivas de implementacién en una
mediana empresa manufacturera dentro del contexto nacional, a través de la revision
bibliografica de propuestas metodoldgicas, analisis de casos y los resultados obtenidos,
para poder dimensionar las eventuales dificultades de implementacion de Lean

Manufacturing.

1.1 Aumento de productividad

Dada esta realidad, en Empresa Manufacturera Nacional (IMN S.A.) en la planta ubicada en
la comuna de Cerrillos. En este trabajo se pudieron conocer algunos casos exitosos de
implementacion, por lo que se puede inferir que existe la factibilidad de implementacién de
la metodologia. Entendida esta realidad y considerando la revision bibliografica presentada,
es posible efectuar el siguiente cuestionamiento de contexto:

¢;Cudles son las variables criticas que generan ineficiencias en el proceso productivo en el
area de mecanizado?

En efecto, en la empresa no se dispone de un modelo que permita relacionar las variables
de disefio, mantencion y gestion de dispositivos, matrices y moldes, la gestién de la

produccion y capacitacion del personal y desarrollo de los colaboradores de produccion. Lo
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que conlleva a no considerar el impacto que ellas puedan generar en el proceso productivo

(Ver figura 1) y la incidencia que esta tiene en la continuidad del negocio.

Bodega de Materias Primas

Metalurgica ConaliiEd Tornos Aut.
de Metales

Rotofinish

. Mecanizado
Mecanizado Abrasivos Aut.

Pinturay
Terminacion

Figura 1: Diagrama de proceso productivo en Empresa Manufacturera Nacional.

(Fuente: Elaboracion propia)
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1.2 Breve discusion de la literatura

En la actualidad, el entorno empresarial ha sufrido modificaciones debido, principalmente,
a la irrupcién del Covid-19, segin lo descrito por Pérez-Calle, Garcia-Casarejos y Garcia-
Bernal, 2021, en donde describe que la incertidumbre y dinamismo han cambiado el
entorno competitivo en las empresas espafolas.

Dada la competencia global y con una mirada hacia el futuro en la que las nuevas
tecnologias son complementarias a las herramientas y metodologias actuales, segin lo
sefialado por Naciri et al.,, (2022), y considerando los niveles de exigencia en calidad de
productos y servicios, bajos precios y acotados tiempos de respuesta que tienen los clientes,
hacen necesaria la busqueda de herramientas que ayuden a velar por la sostenibilidad de la
empresa y cumplimiento a sus clientes. Es por ello, que elevar la productividad de los
procesos de las Pymes es fundamental, ya que en Latinoamérica las pymes aportan cerca
del 25% del PIB segtn lo descrito por Garcia y Anido, (2021).

Camacho y Rivas, (2022), argumentan que los indicadores de productividad son claves para
el crecimiento de las pymes, a lo menos en Colombia.

El rol que juegan las Pymes es indiscutible a nivel interno como generadora de empleo a
través del emprendimiento y a nivel externo con las redes de globalizacion, y entorno
econdmico, administrativo y legislativo de un pais, esto segin Rocha-Bello, Arévalo-
Chaparro y Cocunubo-Huérfano (2018), y para poder contribuir con la permanencia
competitiva de las empresas nacionales en el desarrollo econ6mico, tal como lo sefiala en su
articulo Ocampo et al, (2018). En este contexto, resulta imperiosa la busqueda de
herramientas metodologicas como lo proponen Felizzola, Jiménez y Luna (2014), y la
interrelacion de éstas, tal como lo explica Lara, Menegon, Sehnem y Kuzma, 2022, permitan
a las organizaciones mejorar continuamente los procesos productivos buscando la
excelencia operacional y sustentabilidad del negocio (Garcia et al., 2022).

Dentro de las estrategias utilizadas para la gestion de procesos, se encuentran la
metodologia Lean Manufacturing como lo describe Rojas y Gisbert (2017) que, a través de la

identificacién y gestion de los desperdicios y la creacién de valor para el cliente (Socconini,

12



2019), colabora en la eficiencia de los procesos productivos como expone Leonardo Rivera
en su articulo (Rivera- Cadavid, 2013; Johan y Soediantono, 2022), quienes argumentan que
“la identificacion de oportunidades propicia un cambio cultural en la organizacion a través

de Lean”.

Siendo Empresa Manufacturera Nacional S.A. una empresa familiar con mas de 70 afios en
el mercado dedicados a la fabricaciéon de cerraduras, se hace necesaria la busqueda de un
modelo que permita mantenerse en el tiempo, sustentado en la mantencién de procesos

estandarizados y controlados, eliminando las actividades que no agreguen valor.

La implementacion de este modelo, apuntan a establecer beneficios para la empresa como,
por ejemplo: reduccién de inventarios, mejora en la calidad de los productos, entregas a
tiempo, mejora en el ambiente laboral, aumento del estdndar de seguridad operacional y
reduccion del tiempo de proceso o lead time, beneficios que profundiza Spear (2004), en su

articulo Aprendiendo a liderar Toyota.

Sin embargo, estas metodologias se han originado e implementado con éxito en empresas
de paises desarrollados como Japon, Reino Unido y Estados Unidos, lo que plantea un
desafio no menor, el cual es adaptar esta filosofia a paises en desarrollo, y particularmente,
a la idiosincrasia nacional (Abu et al, 2019). La literatura muestra que es un desafio
establecer esta metodologia para que sea capaz de adaptarse al contexto de una empresa
familiar, que, por lo general, cuentan con una cultura organizacional reticente a los cambios,
e inclusive, como se refiere Ghosh (2013), ni en las empresas japonesas esta asegurado el

éxito en su implementacion.
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Lean Manufacturing: Teoria y definiciones.

Uno de los pilares de este sistema son sus cinco principios, Especificar el valor a ojos del
cliente, Andlisis de la cadena de valor, Flujo continuo, Sistema PULL y mejoramiento
continuo, los que se explican en detalle en articulo escrito por Weigel (2000). Los conceptos
esbeltos o Lean persiguen el mejoramiento continuo y la constante bisqueda sistematica de

reducir los desperdicios como lo sefialan Sundar, Balaji y Kumar (2014).

En el articulo escrito por Spear y Bowen (1999), explica la metodologia que representa la
concepcién americana de TPS (Toyota Production System) basada en trabajar
disciplinadamente en cada etapa de la cadena de valor, identificando las MUDAS
(desperdicios), potenciando las actividades necesarias, reduciendo las actividades

necesarias que no agregan valor y eliminando toda actividad que sea un desperdicio.

Esta metodologia viene en ayuda a las organizaciones que necesiten adaptarse a las
constantes evoluciones del entorno, por cuanto la flexibilidad que ofrece LEAN, permite
precisamente poder tener resultados efectivos y en corto tiempo a través de sus
herramientas de aplicacion (Toledano de Diego, Mafies y Garcia, 2009). De esta manera, las
empresas se hacen mas competitivas y les permiten enfrentar de mejor forma los

permanentes cambios y exigencias del mercado.

Evolucion de los Sistemas productivos.

Para comprender y mejorar los sistemas productivos debemos conocer cada uno de ellos y
ver sus caracteristicas para poder evaluar la implementaciéon de algin sistema de mejora.
En consideracién de lo anterior, Tejeda (2011) describe cada uno de los sistemas utilizados
por décadas y sus caracteristicas principales, las cuales deben ser gestionadas para

controlar y mejorar el desempefio en términos de eficiencia, eficacia y flexibilidad, de
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acuerdo a lo establecido por Zaratiegui (1999). Las caracteristicas como calidad, tiempo de
entrega, seguridad son de permanente preocupacion para las empresas, pero la flexibilidad
ha tomado mayor notoriedad después de la pandemia, el cambio en el entorno y ha
modificado la conducta de los clientes, por cuanto la adaptabilidad de las empresas ha sido
fundamental para permanecer con vida en este nuevo escenario, segun lo escrito por Leon,
Marulanda y Gonzalez, 2015. Esto ha llevado a que las empresas modifiquen la manera de

hacer las cosas y si no existe esta adaptacion se puede quedar fuera del mercado.

Para operar de manera eficaz, las organizaciones tienen que identificar y gestionar
numerosos procesos interrelacionados y que interactiian en la cadena de valor, esto lo deja
de manifest6 Reyes, et al, (2011).

Es por ello que es fundamental gestionar los procesos en las organizaciones como el
componente mas importante. Toda metodologia que venga a mejorar los procesos debe
traer consigo las mejoras en la gestion de éstos, los cuales se deben organizar, disefiar,
automatizar, monitorear, integrar y mejorar de forma continua como lo sefiala Sanchez-

Ochoa, (2021).

Lean esta presente en diferentes industrias, siendo la Manufacturera quién lleva la
delantera (Vega, Ravelo y Palma, 2022). Como establece Coronado et al. (2017), el nivel de
implementacion por tipo de industria llega a un 32% en manufactura, seguido de la

industria automotriz con un 13%.

.Como lo abordan en el resto del mundo?

En un estudio realizado en Espafia por Sanchez, Palacios y Prida, (2008), se hace referencia
a la implementacion parcial de Lean Manufacturing e incluso en ocasiones, la
implementacion es precarias. Las herramientas Lean se sefialan como una solucién
adecuada a la mayoria nuevos retos competitivos como lo describe Maware et al. (2021) y
exigencias internas a los que tienen que enfrentarse las empresas. Sin embargo, los

proyectos de implementacién realizados en las empresas espafiolas parecen limitarse a la
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aplicacion a corto plazo de estas metodologias, mas que a la realizacion de proyectos
estructurados de implantacion de la filosofia Lean a largo plazo, buscando siempre la
solucion rapida y economica a los problemas. El principal obstaculo para llevar a cabo los
proyectos de implantacion de Lean Manufacturing es la resistencia al cambio de los
trabajadores, segiin lo descrito por Sanchez, Palacios y Prida, 2008. En este sentido, el
compromiso de la alta direccién y sus maniobras de motivacién y comunicacién con todos
los niveles de la empresa resultan fundamentales. En el caso de este tipo de empresas, el
principal problema es la falta de recursos, por lo que resulta especialmente adecuado
acometer una implantaciéon gradual, que comience con pequefias aplicaciones de las

herramientas.

En un estudio realizado en una planta textil en México (Industrias Textiles de Sudamérica
S.A.C), se pudo demostrar un importante aporte en la productividad alcanzando un
incremento del 27%, segiin un estudio realizado por Apaza-Quispe, (2018). Se realiz6 la
recoleccion de datos para evaluar la situacion real de la empresa y de esta manera, levantar
las variables del proceso. Teniendo estos datos se idedé la planificacion de la
implementacion de Lean Manufacturing, considerando en una primera etapa las
herramientas “5S” y “Mantenimiento Productivo Total (TPM)”. Los resultados de este
estudio muestran un incremento de la productividad del 27.69%, un aumento de la
eficiencia de un 65.23% al 84.23% y la eficacia de un 63.99% al 82.27%. En conclusidn, y de
acuerdo con los resultados exhibidos, se puede inferir que la implementacion de la
metodologia Lean trajo mejoras en los procesos de estudio de la Industrias Textiles Sud -

Ameérica S.A.C.

¢{Como lo abordan en Chile?

Un estudio realizado por Escaida, Jara y Letzkus, (2016), en la empresa de colchones CDC en
Chile, se realizé una investigacién cualitativa respecto a las variables que inciden en las
ineficiencias tomando la voz del cliente e incorporando al personal en una lluvia de ideas,
con el objetivo de aumentar la productividad de la planta, de esta manera se levant6é un

Value Stream Mapping (VSM), como lo explica Cant6, Gandia, (2019) en su articulo. Como
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resultado se evidenci6 que tenian serios problemas en el layout de la planta, estas
deficiencias se encontraron a través de las herramientas diagrama de spaguetti el que dio
como resultado una propuesta de mejora que tiene relacién con cambiar el layout y
fusionar procesos dando como resultado (con la implementacién de Lean Manufacturing a
un mediano plazo) un aumento de capacidad de produccién del orden del 20%,

identificando y mitigando las mudas.

Este trabajo analiza la factibilidad del uso de herramientas Lean Manufacturing en la
Empresa Manufacturera Nacional IMN S.A. En particular, a lo largo de este trabajo se
pudieron conocer algunos casos de implementacion, por lo que se puede inferir que han

dado resultados positivos en las organizaciones que han decidido implementar.

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado
a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo
se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de Empresa Manufacturera Nacional
IMN S.A, informacién suficiente o certeza, respecto de un modelo para mejorar los procesos

productivos. Lo que autoriza la siguiente como contribucién para este proyecto de grado.

1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases teéricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivaciéon para realizarlo ha sido la identificacion de ineficiencias en el
proceso productivo en el darea de estudio. Se propone un modelo que mejore de manera
efectiva la productividad del area de interés involucrada, reduciendo las ineficiencias y
costos del proceso de produccién de componentes minimizando el tiempo de entrega,
mejorando la calidad de los productos y minimizando el esfuerzo fisico de las personas. En
este sentido este trabajo contribuye a la comprensién de las variables criticas, paradmetros,
flujos y barreras que producen ineficiencias en el area de estudio estableciendo asi, un

nuevo estandar de trabajo.
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De acuerdo con lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes como

objetivo general y objetivos especificos para este trabajo de tesis.
1.4 Objetivo general

Proponer un modelo de gestion que permita levantar las ineficiencias en el area de
mecanizado a través de la identificaciéon de variables criticas que inciden en el proceso
productivo, formular un estandar y perfeccionarlo mediante la aplicacién de mejora
continua en base a las metodologias y herramientas Lean Manufacturing. El Objetivo
General es la pregunta principal, hecha objetivo de conocimiento y que aparece implicita en

la contribucion de este.
1.4.1 Objetivos especificos

e Revisar las variables criticas del proceso productivo a través de informacién
levantada en este estudio.

e Analizar las causas de las desviaciones que provocan las ineficiencias en el proceso.

e Proponer un modelo de mejora que considere los principios de Lean Manufacturing.

1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y Disefio: Para este estudio se utiliza un paradigma cualitativo basado en
entrevistas semiestructuradas. “Una conversacion que se propone con un fin determinado
distinto al simple hecho de conversar" (Diaz-Bravo et al., 2013), este tipo de investigaciéon
permite extraer la percepcion de las personas claves y comprender la raiz de este problema.
En consideracion de lo anterior, es posible visibilizar la problemadtica existente y la
factibilidad de implementar el modelo Lean Manufacturing en el area de estudio.

Entorno: Este estudio se llevara a cabo en el area de mecanizado de la planta productiva de
la Empresa Manufacturera Nacional IMN S.A., ubicada en la comuna de Cerrillos, Regi6n
Metropolitana. Esta es una empresa familiar con mas de 70 afios de vida en el mercado y
con una consolidada posicién en la fabricacién y comercializacion de cerraduras, teniendo

tres plantas productivas, un centro de distribucién y un showroom (estas dos ultimas
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dependientes del departamento comercial). Como dotacion general esta empresa emplea
cerca de 500 personas y sus instalaciones productivas (tres plantas) que se encuentran en
la ciudad de Santiago. En la planta de la comuna de Cerrillos en particular la dotacién
general es de 180 personas, siendo el 78% de las personas pertenecen al departamento de
produccion.
Instrumento: Estas entrevistas se realizaron de manera presencial en la planta ubicada en
Av. Pedro Aguirre Cerda 8200, comuna de Cerrillos. Las entrevistas se llevaron a cabo en la
sala de reuniones de la Planta y en el caso de los altos ejecutivos, en sus respectivas oficinas.
Se informa a los entrevistados el objetivo de las entrevistas y de la confidencialidad de sus
respuestas. Se complementa esta entrevista con una pauta de obtencién de apuntes junto a
una grabadora la que nos permitira recoger todas las impresiones de los entrevistados con
la finalidad de no tergiversar de ninguna manera sus respuestas. Las preguntas establecidas
en para estas entrevistas son las siguientes:

1- ;Cree usted que existen ineficiencias en el proceso productivo en el area de

mecanizado?

2- ;Si existen ineficiencias en el proceso, cuales serian a su juicio las variables que

inciden en dichas ineficiencias?

3- ;Como cree usted que se podria mejorar el desempefio del area mecanizado?

4- ;Por qué cree usted que se hace necesario mejorar el sistema de gestion del area

mecanizado?

5- ;Cémo cree usted que el desempefio en mecanizado incide en la cadena de suministro

de la empresa?

6- ;Cuales serian las variables que se impactarian al implementar un modelo de gestion

de produccion en el area de mecanizado?

7- ;(Qué entiende usted por mejora continua?

8- ;(Qué entiende usted por Lean Manufacturing?

9- ;Cudles serian a su juicio, los obstaculos al implementar un modelo de mejoramiento?

10- ;Cuales seria a su juicio, los costos mas significativos al implementar un modelo de

gestion?
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Se realizaron entrevistas con cada persona de la muestra a fin de levantar sus opiniones de
la problematica, estas fueron abiertas para comprender las variables que inciden en las
deficiencias.

Plan de analisis de los datos: Con las entrevistas realizadas se categorizan las respuestas
con la finalidad de depurar las ideas de los entrevistados, debido a la gran cantidad de
informacién extraida de las entrevistas, como son auditiva, textual, visual, como lo sefiala
Rodriguez, Lorenzo y Herrera, (2005). Con esta informacidn se ponderan las respuestas y se
pudo inferir que las respuestas estaban ligadas con la percepcién general de las personas
que trabajan en el drea de estudio. Es por ello que, se ponderan cada pregunta de acuerdo al
cargo de las personas entrevistadas para confirmar lo que los datos muestran frente a una
posible implementaciéon de metodologia Lean Manufacturing que permita alcanzar el
objetivo propuesto.

Etica: Se declara que la informacion vertida en este estudio es completamente veridica y se
reserva el derecho de anonimato de las personas que participaron en el levantamiento de
las desviaciones del estudio. Se respeto la libertad de las personas a participar y a opinar de
acuerdo con sus percepciones, logrando el deber del investigador como lo sefiala José
Cerrillo Vidal, (2009) “tener moral para con sus entrevistados y poder lograr material para

la investigacion”.

2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigaciéon se ha optado por una aproximacién cualitativa,
que permite considerar la siguiente estructura para la presentacion de la informacion y sus

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion analiza dentro de una empresa familiar de la industria manufacturera, el
impacto en su productividad a través de la implementacién de un modelo de mejora de
procesos productivos por medio de la implementacién de Lean Manufacturing y como esta

es percibida. Por tal motivo, se llevd a cabo en el afio 2022 entrevistas con preguntas
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abiertas con la finalidad de recoger informacidn para su posterior analisis. En particular se
solicit6 responder preguntas tendientes a entender la problematica de la planta productiva
en el area de estudio, explicando sus ideas y respuestas con sus palabras.

El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se miden y
recolecta informaciéon de diferentes aspectos o dimensiones del elemento en la

investigacion.

Fechas en que se recogieron los datos:

Entre el 26 de julio y el 08 de septiembre de 2022
Se estudiaron los tiempos de procesos del 20% de los componentes de mayor
rotacién del area de estudio con la finalidad de establecer si los tiempos

estandar estaban en concordancia con los tiempos reales.

Entre el 30 de agosto y el 05 de septiembre de 2022
Se pilotean las entrevistas con personal de planta que no estan considerados

en la muestra final.

Entre el 26 de septiembre y el 17 de octubre de 2022.
Se realizan las entrevistas semiestructuradas a las nueve personas

seleccionadas.

Coherencia con lo planificado:
La entrevista propuesta inicialmente, debi6 ser modificada en dos ocasiones de
forma parcial después del piloteo de la entrevista, agregando y modificando
preguntas en sus etapas, para hacerla mas precisa y coherente.
Otro aspecto relevante al momento de recolectar datos fue la negativa de una de las

personas consideradas claves para este trabajo quién se excusé de participar en la
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entrevista argumentando la falta de tiempo suficiente para colaborar con el estudio.
Asi mismo, se reagendaron algunas entrevistas por problemas de tiempo disponible
de personas con cargos claves. Adicionalmente, se tuvo que cambiar a uno de los
trabajadores porque en un comienzo particip6 en la fase de piloteo de las
entrevistas, por lo que no es recomendable que las personas se dupliquen en ambas
etapas de la captura de datos e informacion.

Se aplic6é el mismo instrumento a todos los intervinientes, sin considerar los cargos,
antigiiedad ni ponderacién de sus respuestas, contrario a lo planteado en un
comienzo del estudio.

De la misma manera se esboz6 la posibilidad de no autorizar la publicacién de este
estudio debido a los datos, resultados y conclusiones que de este se puedan
desprender, considerando que eventualmente pudiesen perjudicar a la empresa, es
por ello por lo que se ha denominado Empresa Manufacturera Nacional S.A. como

nombre ficticio.

Fortalezas y debilidades del proceso:

Fortalezas:

e Proceso fluido

e (Con consentimiento informado que involucra a los interesados

e Proceso ético y transparente en la obtencion y analisis de los datos

e Bien recibido por la empresa y los trabajadores en particular, con interés en
las oportunidades que resulten del estudio.

e Permitio dar respuesta a la pregunta de investigacion
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Para establecer con mayor certeza acerca de las falencias en el proceso
productivo, se debe recopilar datos para realizar un estudio estadistico que

complemente la aproximacion cualitativa.
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e Considerar la aplicacion a otras plantas productivas y areas de trabajo para
comparar resultados.
e Establecer una muestra mayor y mas diversa.

e Considerar comparacion con estudios a empresa del rubro.

Poblacion y muestras
Ademas de lo planteado en el marco metodolégico, en la seccién de poblacién sobre
la que se efectuara el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para
la seleccion de participantes se utiliz6 una muestra no probabilistica ya que se
seleccion6 a profesionales dentro de la organizacién porque se estim6 que pudieran

tener mayor conocimiento de la materia, para el bien del estudio.

Instrumento.
Como se indicé anteriormente, para recoger informacién sobre el tema denominado
propuesta de un modelo Lean Manufacturing para la mejora de proceso productivo,
se utiliz6 una entrevista semiestructurada, instrumento que sirve en una primera
instancia para lograr introducir al entrevistado sobre el tema. Este instrumento
consta de diez preguntas, todas respuestas abiertas, de la misma forma como se

muestra en la tabla siguiente.

1. (Cree usted que existen ineficiencias en el proceso productivo en el area
de mecanizado?

2. ¢Si existen ineficiencias en el proceso, cuales serian a su juicio las
variables que inciden en dichas ineficiencias?

3. ¢(Coémo cree usted que se podria mejorar el desempefio del area
mecanizado?

4. ;Por qué cree usted que se hace necesario mejorar el sistema de gestion

del 4rea mecanizado?
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5. (Coémo cree usted que el desempefio en mecanizado incide en la cadena
de suministro de la empresa?

6. ¢;Cudles serian las variables que se impactarian al implementar un modelo
de gestion de produccion en el area de mecanizado?

7. ¢Qué entiende usted por mejora continua?

8. (Qué entiende usted por Lean Manufacturing?

9. (Cuales serian a su juicio, los obstaculos al implementar un modelo de
mejoramiento?

10. ;Cudles seria a su juicio, los costos mas significativos al implementar un

modelo de gestion?

Este cuestionario se aplic6 como elemento de consulta durante las entrevistas personales
realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un
espacio de conversacion en relacién con la preparacion que tiene la organizacién respecto a

la sostenibilidad del negocio.
2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicé un instrumento basado en una entrevista
semiestructurada, a través de un cuestionario de respuestas abiertas las que han permitido
agrupar las respuestas por categorias claves, concentrando la informacion para analizarla

posteriormente de forma cualitativa.
2.3 Los datos recogidos:

La agrupacion de resultados por categorias claves, agrupando la informacién para su

posterior analisis queda dada por la siguiente tabla.
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Tabla 1: Tabla de categorias

Preguntas Categorias Representacion
1- éCree usted que existen | Siexisten 89%
ineficiencias en el proceso
productivo en el drea de | No Existen 11%
mecanizado?
2- ¢Si existen ineficiencias en el | Mantencidon y disefio | 45%
proceso, cuales serian a su juicio, | de matrices
las variables que inciden en dichas | |ayout de la planta 22%
ineficiencias?
Métodos de trabajo 11%
Cultura organizacional | 22%
3- ¢Como cree usted que se podria | Gestidn de | 44%
mejorar el desempefio del area | produccion
mecanizado? Desarrollo 12%
tecnolégico
Desarrollo de | 44%
conocimiento
4- iPor qué cree usted que se hace | Mejorar eficiencia 56%
necesario mejorar el sistema de Clima organizacional 22%
gestion del area mecanizado?
Metodologia de | 22%
trabajo
5- éComo cree wusted que el | Lead Time 78%
desempeiio en mecanizado incide
en la cadena de suministro de la [ calidad del producto 22%
empresa?
6- éCudles serian las variables que | Trabajo en equipo 22%
se impactarian al implementar un
modelo de gestidn de produccién Productividad 67%
en el drea de mecanizado?
Costos de produccion | 11%
7- ¢Qué entiende usted por mejora | Sistema de gestion 22%
continua? Herramienta de | 56%
mejora
No sabe 22%
8- ¢Qué entiende usted por Lean | Modelo de gestion 22%
Manufacturing? Modelo de resolucion | 56%
de problemas
Herramienta para | 11%
orden y aseo
No sabe 11%
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9- ¢ Cuales serian a su juicio, los Reticencia al cambio 67%
obstaculos al implementar un
modelo de mejoramiento? Equipos obsoletos 11%

Compromiso gerencial | 22%

10- ¢ Cudles seria a su juicio, los Capacitacion y 45%
costos mas significativos al desarrollo

implementar un modelo de Inversion en 11%
gestiéon? automatizacion

Clima organizacional 22%

No sabe 22%

2.4 Analisis e interpretacion de los datos

De acuerdo con la informacién recopilada en las entrevistas semiestructuradas, asi como en
base a la informacién entregada por los entrevistados claves de la empresa, las respuestas
de los entrevistados se analizaron y categorizaron como se muestra en la Tabla 1. A

continuacién, se presentan los resultados del estudio.

2.5 Presentacion de resultados

item 1. ;Cree usted que existen ineficiencias en el proceso productivo en el area de

N

mecanizado?

89%
m Sj existen = No existen

Dentro de las respuestas entregadas por los entrevistados, el 89% considera que
efectivamente existen ineficiencias en el proceso productivo y un 11% menciona que no
existen dichas ineficiencias. Este porcentaje (11%) se sustenta en respuesta como la

siguiente: “Yo no calificaria como ineficiencias, sino que problemas productivos
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transformados en oportunidades” (entrevistado 9, 66 afios). Por otra parte, y soportando el
89% de las opiniones que manifiestan que si existen ineficiencias, encontramos opiniones
como: “En base a la experiencia que tengo como cliente interno directo del area
mencionada, creo que, si existe ineficiencia en el proceso productivo, han ocurrido
episodios en los cuales hemos detenido nuestro proceso por la falta de materiales que
provee el drea de mecanizado, ademas, el porcentaje de rechazo en nuestra area va en
directa relacion con la calidad de los componentes entregados por mecanizado”

(Entrevistado 3, 31 afios).

item 2. ;Cudles serian a su juicio, las variables que inciden en las ineficiencias del

proceso?

i |
Cultura organizacional 22%

Métodos de trabajo T 11%

Layout de Ia planta _ 22%

Mantencién y disefio de | _—— 45%
matrices y moldes

De acuerdo al 45% de los entrevistados, deficiencias en el disefio, mantencién y gestiéon de
matrices, moldes y dispositivos, son variables criticas que provocan ineficiencias en el
proceso productivo en el area de mecanizado, quienes argumentan que esta situacién se
arrastra por afos. Por ejemplo, un entrevistado argumenta: “El hecho de tener un area de
matriceria que no tenga como objetivo preocuparse de la mantencién y gestién de las
matrices y moldes, hace que aguas abajo las piezas aumenten el costo debido a los sobre
procesos y reparaciones (Entrevistado 1, 55 afos),” mientras que otro entrevistado
expone: “El problema de las ineficiencias nace en los moldes, ya que las piezas llegan con
muchos detalles, si tenemos un molde en mal estado claramente nos va a salir una pieza
defectuosa (Entrevistado 4, 47 afios)”. Por otra parte, el 22% de los entrevistados indica
que el layout de la planta incide directamente en las ineficiencias. Por ejemplo, un

entrevistado establece que: “Creo que un factor clave en las ineficiencias del proceso en el
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area de mecanizado es la falta de implementacion de celdas de trabajo o definir un flujo de
proceso con la finalidad de optimizar el espacio y otorgar fluidez a los materiales de
acuerdo a las tareas a realizar (Entrevistado 2, 34 afios)”, mientras que otro establece que:
“La distribucién de los materiales que se encuentran en proceso es deficiente, ademas del
exceso de movimientos de materiales para la ejecucion de procesos. (Entrevistado 8, 46
afios)”. Por otra parte, hay quienes sefialan también (un 22%) que la cultura organizacional
es una variable que incide directamente en las ineficiencias en el area de estudio. Un
entrevistado, por ejemplo, establece que: “Tenemos muy arraigada la cultura de siempre se
ha hecho asi, por cuanto es dificil cambiar esa mentalidad, tomando en consideracion la
edad promedio del personal operativo de la planta que debe estar cerca de los 57 afios en
promedio (Entrevistado 5, 51 afios)”. Finalmente, el 11% restante considera que la actual

metodologia de trabajo trae ineficiencias en el proceso.

item 3. ;Como cree usted que se podria mejorar el desempeiio del area mecanizado?

Gestion de |G 14%

produccién

Desarrollo de GG 44%

conocimiento

Desarrollo | 12%
tecnolégico

Un 44% de los entrevistados mencionan que la capacitacion y el desarrollo de conocimiento
inciden directamente en los problemas de desempefio. Lo anterior queda de manifiesto en
respuestas tales como: “La capacitacién del personal es fundamental para fomentar la
polifuncionalidad dentro de la planta, lo que es prioritario para mejorar la productividad
del area”, (Entrevistado 2, 31 afios), “Falta que nos capaciten para poder contribuir con las

o «

nuevas formas de trabajar” (entrevistado 8, 34 afios),” “Considero pertinente comenzar con
un plan integral de capacitacién para hacer frente a los nuevos desafio que tenemos como
organizacion” (Entrevistado 5, 51 afios). Al igual que en la categoria anterior, un 44% de los
entrevistados considera que mejorando la gestion de producciéon se podria aumentar la

eficiencia del area. Esto se ve reflejado en opiniones como: “Se requiere que los
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departamentos de soporte técnico y sus secciones a cargo, den una mejor gestion en la
reparacion de matrices, tener una hoja de vida de los moldes y dar un servicio donde
ocurren las cosas, para entender que los problemas son mas recurrentes de lo que se cree y
asi evitar reprocesos (Entrevistado 1, 55 afos)”, “Nos cambian la pega a cada rato, no
alcanzamos a producir la tarea diaria cuando nos dan otra orden y debemos cambiar de
articulo” (Entrevistado 6, 34 afios)”, “Es dificil poder programar la produccién cuando no se
tiene la informacién oportuna y fidedigna de lo que el cliente necesita (Entrevistado 3, 31
afios)”. Finalmente, el 12 % restante considera que, con la implementacién de tecnologias,
ya sea en equipos como aplicada a los procesos, es posible alcanzar los objetivos

propuestos.

item 4. ;Por qué cree usted que se hace necesario mejorar el sistema de gestion del

area mecanizado?
Mejorar la eficiencia 6%

Metodologia de trabajo I 22%

Clima organizacional I 22%

El 56% indica que es necesario mejorar el sistema de produccidn para mejorar la eficiencia
operativa. Esto se sustenta en opiniones como ésta: “Teniendo en cuenta lo convencional
que es el proceso en si, creo que si es necesario realizar un cambio en el sistema de gestion.
Una actualizacién de procesos, creo que seria beneficioso para el drea en general. Esto
incluye el desarrollo de nuevos o mejores sistemas de mecanizado, implementacién de
nuevas 0 mas modernas maquinas y capacitando al personal para poder desarrollar de
mejor manera estas labores” (Entrevistado 3, 31 afios), o “Porque se ha transformado en un
cuello de botella y atrasa la entrega de productos terminados, (Entrevistado 8, 46 afios)”.
Por otra parte, un 22% considera que se hace necesario hacer mejoras en el sistema de
gestion actual, con el objetivo de para mejorar el clima laboral. Esto se respalda en
respuestas como: “Es necesario cambiar las cosas para seguir mejorando el ambiente

laboral y ser mas eficientes (Entrevistado 6, 34 afios)”, o bien: “Hay que mejorar para sacar
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mas pega y asi aumentar los sueldos (Entrevistado 7, 34 afios)”. El mismo porcentaje (22%)
de los entrevistados indica que es fundamental cambiar el sistema de gestion para mejorar
la metodologia de trabajo, esto se refleja en opiniones como las siguientes: “Por la falta de
estandarizacion, es prioritario la implementacién de procedimientos de trabajo y registros
para optimizar los espacios, personas y equipos, (Entrevistado 4, 47 afios)” o “Si creo que se
podria implementar nuevas herramientas para mejorar la gestion actual, que les permite
mas claridad de las piezas en proceso y liberadas. Porque algunas piezas son mas rapidas
que otras y podrian ser ubicadas en zonas donde no interfieran con los movimientos de

materiales, y de esta manera, evitar movimientos innecesarios. (Entrevistado 2, 34 afios)”.

Item 5. ;CoOmo cree usted que el desempeifio en mecanizado incide en la cadena de

suministro de la empresa?

78%

22%
]

Lead time Calidad del producto

El 78% de los entrevistados menciona que los problemas en el drea de estudio generan
atrasos en la entrega final del producto. En particular, los entrevistados consideran que los
problemas de desempefio en el d&rea mecanizado inciden directamente en el lead time del
producto, toda vez que la capacidad de produccién es menor a la demanda. Esto se
manifiesta en respuesta como la siguiente: “Se pierde mucho tiempo en las entregas porque
tenemos que reparar las piezas que llegan malas y eso hace que se atrase el proceso
siguiente. Siempre tenemos que andar corriendo para poder cumplir con lo que nos piden
(Entrevistado 7, 34 afios)”, o bien, en respuestas como “Siempre esta area tiene un cuello de
botella y lo que ocurre es que nosotros que estamos en los procesos de terminacidn
debemos correr para poder entregar los productos en cantidad y calidad como es debido,
porque cuando recibimos el producto este ya viene atrasado (Entrevistado 8, 46 afios)”. Por
lo demas, se evidencia respuestas muy directas y claras como: “Incide en el tiempo de
respuesta al proceso siguiente. (Entrevistado 7, 34 afios)”. Por otra parte, un 22% de las
personas entrevistadas sefialan que el desempeno del drea mecanizado incide directamente
en la calidad del producto. Lo anterior queda de manifiesto en respuestas como: “Tiene
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relacion directa con la calidad porque si nos llegan piezas malas; éstas hay que repararlas

antes de entregarlas al proceso siguiente (Entrevistado 6, 34 afos)”.

item 6. ;Cuales serian las variables que se impactarian al implementar un modelo de

gestion de produccion en el area de mecanizado?

Costos de... 1l 11%

Trabajo en equipo W 22%

Productividad N 67%

Un 67 % de las personas entrevistadas demostraron su preferencia por la categoria
Productividad como variable clave que se veria impactada positivamente al momento de
implementar un modelo de mejoramiento en el area de estudio. Esto lo refuerza opiniones
como: “Se mejoraria la eficiencia de los procesos, disminuir los riesgos de accidentes,
mejoraria la autoestima de los operadores, se generaria un mayor trabajo en equipo, se
podrian identificar nuevas variables para realizar ajustes necesarios en la fabricacién de
productos, en definitiva, considero que claramente la productividad del area y de la planta
en general deberia aumentar (Entrevistado 3, 31 afos)”. En la misma linea tenemos
opiniones como la siguiente: “Uno de los puntos débiles que tenemos como planta es la
productividad, por cuanto se hace imperativo hacer algo al respecto, si encontramos la
manera de mejorar el desempefio tendremos aumentos en disponibilidad de productos,
bajariamos los costos, aumentariamos el trabajo en equipo, ganariamos en satisfaccion del
personal de produccion (debido a su remuneracidn variable por volumen), entonces es
fundamental encontrar la forma de mejorar esta variable ya que nos ayudaria a mejorar los
resultados de la empresa (Entrevistado 1, 55 afios)”. Los encuestados mencionaron dos
categorias adicionales: una es el trabajo en equipo y la otra son los costos de produccion,

conun 22% y 11%, respectivamente.
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item 7. ;Qué entiende usted por Mejora Continua?

No sabe NN 22%
Herramienta de mejora IR 5 6 0

Sistema de gestion I 22%

Un 56% de los entrevistados considera que existe una asociacién directa con una
herramienta de mejora. Este resultado lo soporta opiniones como la siguiente: “Es una
practica para mejorar algun proceso y/o actividad mediante la realizaciéon de mejoras en
algiin proceso o implementacion de métodos que nos permitan mejorar en algin area,
(Entrevistado 2, 34 afios)”. Otra respuesta en la misma linea es la siguiente: “El desarrollo
constante de cambios que vayan en pro del desarrollo de una actividad, para que ésta sea
cada vez mejor que la versiéon anterior (Entrevistado 3, 31 afios)”. También se reconocen
opiniones mas simples, como, por ejemplo: “Es una herramienta que permite dia a dia
mejorar un proceso (Entrevistado 4, 47 afios)”. Respecto a las otras categorias, un 22% lo
relaciona directamente con un sistema de gestion. Por ejemplo, un entrevistado plantea: “Es
mejorar la gestion de procesos para lograr una mejor y mayor eficiencia siendo asi mas
productivos, en donde se revisa constantemente los resultados y cuales son las variables
para mejorar, (Entrevistado 1, 55 afios)”. En este sentido hay también opiniones mas
simples como: “Sistema de mejoras diarias de bajo costo e impacto, (Entrevistado 8, 46
afios)”. Por otra parte, la categoria no sabe o desconoce, recibié un 22%, obteniendo

respuestas como: “No sé de qué se trata, (Entrevistado 7, 34 afos)”
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item 8. ;Qué entiende usted por Lean Manufacturing?

Nosabe TN 11%

Herramienta para s 11%
orden y aseo

Modelo de resolucion N 56%
de problemas

Modelo de gestion NEG_—_—_—————. 22%

Un 56 % de los entrevistados entienden que Lean Manufacturing esta directamente
relacionado a una metodologia de resolucién de problemas. Esto se fundamenta con
respuestas como las siguientes: “Metodologia de trabajo enfocada a mejorar los procesos
con implementacion de métodos sencillos y faciles de implementar pero que tienen un alto
impacto en los resultados y personas. (Entrevistado 2, 34 afios)”, “Metodologia japonesa
que permite la mejora eficiente el proceso productivo, (Entrevistado 9, 66 afios)”, o
“Método para mejorar el orden de la planta, (Entrevistado 5, 51 afos)”. Respecto a otra
categoria, un 22% piensa que el Lean Manufacturing esta ligado a un modelo de gestién. Lo
anterior se respalda en respuestas como la del siguiente entrevistado, que plantea: “Modelo
de gestién que busca y pone foco en la mejora continua, busca optimizar la produccién
eliminando aquellos procesos que no aporten valor. (Entrevistado 1, 55 afios)”, o
respuestas como, “Lo entiendo como un sistema de gestién que busca mediante el flujo del
proceso generar o identificar el valor agregado del producto y potenciarlo, (Entrevistado 3,
31 aflos)”. La categoria “Herramientas de orden y aseo” obtuvo un 11% de las respuestas,
con ejemplos como: “Tiene que ver con el orden y aseo (Entrevistado 6, 34 afos)”.
Finalmente, un 11% de los entrevistados tributan a la categoria “Desconocimiento”. Algunas
opiniones al respecto establecen que: “La verdad, no sé de qué se trata el Lean
Manufacturing, no lo habia escuchado nunca, (Entrevistado 6, 34 afios)”. En definitiva, un
22% no conoce el significado de Lean Manufacturing, si bien es un porcentaje menor, pero

no deja de tener significancia, lo que refuerza la propuesta de capacitacion al personal para
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que al momento de comenzar con la aplicacidon este 22% de las personas no impacten

negativamente con le implementacion.

item 9. ;Cudles serian a su juicio, los obstaculos al implementar un modelo de

mejoramiento?

Compromiso gerencial I 22%

Equipos obsoletos N 11%

Reticencia al cambio N RGN 67%

Un 67% de los entrevistados entienden que la reticencia al cambio es el obstaculo mas
significativo a la hora de implementar algin cambio en el sistema de produccidén. Esto se
respalda con opiniones como: “El rechazo de las personas a lo desconocido es, creo yo, la
barrera mas grande que se tiene al momento de implementar una nueva forma de trabajar,
la resistencia al cambio que puedan presentar algunos colaboradores, (debido a su actual
sistema de trabajo que se asocia al pago de sus remuneraciones), hace dificil la
implementacion de una nueva herramienta (Entrevistado 2, 34 afios)”. Asimismo, se
exponen opiniones parecidas, como, por ejemplo: “La gente antigua no le gustan los
cambios, llevan afios trabajando de la misma manera, ;para qué cambiar si ellos se sienten
bien trabajando asi?” (entrevistado 7, 34 afios)”. Por otra parte, y reconociendo esta brecha,
tenemos opiniones mas elaboradas como: “Sabemos que, al ser una empresa familiar
clasica, los cambios son dificiles de implementar porque basicamente van al fondo de la
cultura de la empresa, pero también sabemos que debemos adaptarnos a los tiempos, hoy
se requiere mayor flexibilidad, menor tiempo de respuesta, y sobre todo, bajar nuestros
costos para mantenernos competitivos. Por consiguiente, debemos ser capaces de buscar la
manera de mejorar manteniendo lo bueno que nos ha llevado a nuestra posiciéon actual
(Entrevistado 9, 66 afios)”. En las respuestas categorizadas como compromiso gerencial, un
22% considera que éste es un obstaculo a considerar. Al respecto, tenemos opiniones como:

“Si queremos cambiar e implementar sistemas o metodologias distintas a lo que se hace
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actualmente, necesariamente debemos contar con el apoyo de gerencia (Entrevistado 8, 46
afios)”, o bien: “Falta el compromiso de todas las areas de servicio ya que no tan solo para
mejorar debemos hacerlo en produccion, las compras, el mantenimiento, el area de
informatica, son fundamentales para darnos el soporte necesario a la hora de hacer un
cambio y para eso este compromiso debe venir desde la gerencia, (Entrevistado 2, 34
afios)”. Finalmente, un 11% de los entrevistados aludieron a la obsolescencia de equipos

como factor clave a la hora de implementar cambios en el drea de mecanizado.

item 10. ;Cuales seria a su juicio, los costos mas significativos al implementar un

modelo de gestion?

No sabe 11%

Clima organizacional 22%

.z . .z ] 9
Inversion en automatizacion 11%

. .z ]
Capacitacion y desarrollo 45%

Un 45% de los entrevistados mencionan que la capacitacion y el desarrollo de conocimiento
inciden directamente en los costos asociados al momento de implementar un modelo de
mejora. Lo anterior queda de manifiesto en respuestas tales como: “Los costos de
implementacion que conlleva la puesta en marcha de un nuevo modelo de produccion,
entendiendo esto como tiempo en capacitacion y curva de aprendizaje que serian claves ya
que el cliente se veria afectado de no tomar los resguardos necesarios, (Entrevistado 9, 66
afios)”. Por otra parte, un 22% de los entrevistados considera que los costos mas
significativos al momento de implementar un modelo de mejora seria en la categoria clima
organizacional. “El costo mas grande es un cambio de mentalidad y cultura ya que tenemos
todos los elementos para implementar un sistema exitoso de gestion de produccién. La
gerencia de operaciones, que esta en todo su derechos de exigir, no lo hace para evitar
roces, los que hemos tenido experiencia en otras empresas e industrias que tienen
implementados sistemas de mejora continua, como TPM, nos dimos cuenta en pocos meses

de estas ineficiencias, pero al comentarlas, chocamos con las gerencias antiguas que sélo
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han trabajado en esta empresa y les parece normal, o ya tienen internalizado, que con mas
mano de obra se soluciona el problema de los reprocesos lo que claramente nos hace muy
ineficientes, deben entender que las criticas no son ataques personales si no es una forma
de mejorar (Entrevistado 1, 55 afos)”. Ahora, un 11% de los entrevistados considera que la
inversion en equipos a través de la automatizacién de procesos y equipos seria el costo mas
significativo al momento de implementar un modelo de mejora. Esto se ve reflejado en
opiniones como las siguientes: “En vista de mi experiencia como cliente interno del area de
mecanizado, creo que la inversién por parte de la empresa para modernizar el area en
cuanto a maquinaria y todo lo que esto conlleva, seria el costo asociado mas grande, el cual
se deberia ver como una inversion a medio o largo plazo, (Entrevistado 3, 31 afios)”.
Finalmente, en la categoria “no sabe o desconoce”, un 22% menciona desconocer los costos
asociados al momento de implementar un modelo, de las respuestas se desprenden
opiniones como las siguientes: “No lo sé, creo que traeria mas beneficios que costos,

(entrevistado 7, 34 afios)”.

2.6 Discusion de resultados.

Tomando en consideracion las preguntas efectuadas, se visualiza que un porcentaje
significativo de los entrevistados manifiestan que la variable capacitacién y desarrollo del
personal de planta, es una variable critica, esto se encuentra en concordancia por lo
sefialado por Mady, Arqawi, Al Shobaki y Abu-Naser, (2020), quienes afirman que la

capacitacion es una dimensidon fundamental a la hora de implementar Lean Manufacturing.

Estos hallazgos estan de acuerdo con los resultados propuestos por Leon, Marulanda y
Gonzalez (2017), quiénes estudian los factores claves para el éxito de la implementacién de
Lean. Por otro lado, el disefio, mantencién y gestién de matrices, moldes y dispositivos son
necesarios para aportar al flujo y calidad del proceso e inciden significativamente en los
costos y la calidad del producto final, siendo SMED una herramienta recomendada para
colaborar con esta deficiencia, segin lo sefialado en el analisis bibliométrico realizado por
Herrera-Vega, Duran-Ravelo y Hernandez-Palma, (2022), donde se sefiala que segin

estudios de articulos cientificos, SMED acapara el 4% de las preferencias a la hora de
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implementar alguna herramienta Lean que colabore con la reduccién de tiempo y aumentar
disponibilidad productiva, y se complementa con lo descrito por Arroyo y Cruces (2020), en
donde sefalan que tuvieron una reduccion del 33% del tiempo de preparacion de maquina
con la implementacién de SMED, en una Pyme manufacturera, misma opinién respecto a los
beneficios de esta herramienta sefiala Diaz-Reza et al. (2016), ya que el intercambio rapido
de troqueles va impacta directamente al cliente a través de la mejora en el tiempo de

entrega.

Finalmente, y de acuerdo a los antecedentes recogidos, se hace necesario mejorar el
sistema actual de gestién de produccion en la planta, mejorando la comunicacion efectiva, el
trabajo en equipo, fomentando siempre la cultura de la mejora continua, tal como lo sefiala
Benitez y Silva, (2022) y mas especificamente en el area de estudio, lo que esta de acuerdo
con lo expresado por Vargas-Hernandez, Muratalla-Bautista y Jiménez-Castillo (2018),
donde se indica que un sistema de gestion permite aumentar el flujo de produccién, reducir
costos y mejorar la entrega a clientes, misma opinién expresa Velasquez-Contreras, (2003),

de acuerdo a la realidad en pymes colombianas

Para hacer frente a estas brechas levantadas se propone capacitar al personal de
produccion, segun niveles dentro del organigrama de la empresa para adquirir
conocimientos que faciliten la implementacion de un nuevo modelo productivo. Esto ultimo
implica: (i) conformar equipos de trabajo con lideres capacitados y entrenado para tales
efectos, (ii) confeccionar un plan de disefio, mantenimiento y gestién de matrices, moldes y
dispositivos que permita poder trazar, mejorar y mantener estos activos con la finalidad de
aumentar su disponibilidad y que permitan minimizar los defectos en el proceso de
mecanizado y (iii) revisar los estdndares de produccidn, actualizarlos y gestionar para la

mejora de la planificacién y programacién de produccién.

2.7 Modelo de gestion propuesto.

En este estudio se propone una metodologia de implementacién del modelo Lean (ver

Figura 2). Este modelo se basa en algunos ya existentes en la literatura como, por ejemplo,
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Socconini (2019), el cual se adaptara para su aplicacién operativa a la realidad existente y a
las particularidades del proceso en el area mecanizado. En el modelo esta contemplado la
implementacion de diferentes herramientas Lean que de manera progresiva y de acuerdo
con los avance y resultados del modelo presentado se ird incrementando a la aplicacién de
herramientas. En primer lugar, se debe diagnosticar, evaluando la situacion actual del area
para obtener un estandar base, luego planificar el curso de accién de acuerdo a la situacion
actual, plan de accién que se debe registrar en una carta Gantt que delimite los tiempos y
responsabilidades, posteriormente se debe implementar acotando los procesos de acuerdo
a familias de productos analizando cuales serian las herramientas Lean adecuadas para
cada desperdicio levantado y finalmente la revision de los resultados y seguimiento del
modelo.

Las herramientas Lean utilizadas seran enfocadas de acuerdo con las Mudas detectadas en
el levantamiento de desperdicios planificados en la etapa de implementacion. Para esto se
basa en la implementaciéon de herramientas de acuerdo con lo expresado por Rivera-
Cadavid (2013), que buscan mitigar y/o eliminar los desperdicios levantados en el proceso

con un plan de implementacion paulatino de las herramientas Lean. (ver Figura 3).
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Figura 2: Modelo conceptual de implementacién Lean Manufacturing.

(Fuente: Elaboracién propia).
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3 ARTicULO

El presente apartado recoge la investigacidon contextualizada motivo de este proyecto de
grado, la cual es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un relato conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias de acuerdo con

reglas especificas definidas por la direccion del programa.

El articulo ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente
entendible y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar,
considerando las citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El
trabajo realizado se sintetiza, entonces, como articulo, el cual busca facilitar al trabajo de

quiénes puedan estar interesados en consultar la obra original.

Este trabajo considera y discute, a través de un proyecto aplicado y desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integracién de herramientas y conocimientos que se
han adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Esto dltimo se consolida en una
investigacion profesional contextualizada a la realidad profesional, la que se relaciona con
lineas y ambitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, lo que permite
integrar, de manera adecuada, los conocimientos teéricos y metodoldgicos desarrollados en

7

él.
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Resumen:

Para la Empresa Manufacturera Nacional IMN S.A. es imperativo mejorar sus
procesos productivos con el fin de hacer frente a las exigencias de los clientes y
posicionarse en el cada vez mas competitivo mercado nacional. El objetivo de esta
investigaciéon es proponer un modelo de gestion que permita levantar las
ineficiencias en el proceso productivo para mejorarlas mediante las metodologias y
herramientas Lean Manufacturing. Para comprender como y por qué se producen
las ineficiencias, se propone una aproximacion cualitativa basada en entrevistas
semi estructuradas a las opiniones de nueve personas de los cuales dos son
ejecutivos, cuatro personas de equipo de produccion, dos trabajadores del area de
mecanizado y, por ultimo, un inspector de calidad. Dentro de las ineficiencias
identificadas, destacan aquellas atribuibles a problemas asociados a matrices,
moldes y dispositivos. Por otra parte, para mejorar estas ineficiencias, un 44% de
los entrevistados coincide que es necesario perfeccionar los procesos de gestion,
mientras que el mismo porcentaje cree que con capacitacién y desarrollo del
personal se puede implementar un sistema de mejora. En sintesis, a través de
esta investigacion, y en base a la metodologias y herramientas descritas, este
modelo permite mejorar el proceso productivo en el area critica de la planta
ubicada en la comuna de Cerrillos, aumentando asi la productividad del area y
mejorando el lead time del proceso de mecanizado.

PALABRAS CLAVE: Produccién esbelta; Mejora continua; Sistema de gestion;
Excelencia operacional; Productividad.

Introduccién

En la actualidad, el entorno empresarial
ha sufrido modificaciones debido,
principalmente a la irrupcion del Covid-19,
segun lo descrito por Pérez-Calle, Garcia-
Casarejos y Garcia-Bernal, (2021), en
donde describe que la incertidumbre y
dinamismo han cambiado el entorno
competitivo en las empresas espanolas.

Dada la competencia global y con una
mirada hacia el futuro en la que las
nuevas tecnologias son complementarias a
las herramientas y metodologias actuales,
segun lo sefalado por Naciri et al. (2022), y
considerando los niveles de exigencia en
calidad de productos y servicios y bajos
precios y acotados tiempos de respuesta

que tienen los clientes, hacen necesaria la
busqueda de herramientas que ayuden a
velar por la sostenibilidad de la empresa y
cumplimiento a sus clientes. Es por ello,
que elevar la productividad de los procesos
de las Pymes es fundamental, ya que en
Latinoamérica esta categoria de empresas
aporta cerca del 25% del PIB segun lo
descrito por Garcia y Anido, (2021).
Camacho y Rivas, (2022), argumentan que
los indicadores de productividad son claves
para el crecimiento de las pymes, a lo
menos en Colombia.

El rol que juegan las Pymes es indiscutible
a nivel interno como generadora de empleo
a través del emprendimiento y a mnivel
externo con las redes de globalizacién, y
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entorno econémico, administrativo y
legislativo de un pais, esto segin Rocha-
Bello, Arévalo-Chaparro y Cocunubo-
Huérfano (2018), y para poder contribuir
con la permanencia competitiva de las
empresas nacionales en el desarrollo
economico, tal como lo senala en su
articulo Ocampo et al., (2018). En este
contexto, resulta imperiosa la busqueda de
herramientas metodolégicas como lo
proponen Felizzola, Jiménez y Luna (2014),
y la interrelacion de éstas, tal como lo
explica Lara, Menegon, Sehnem y Kuzma,
2022, permitan a las organizaciones
mejorar continuamente los procesos
productivos buscando la excelencia
operacional y sustentabilidad del negocio
(Garcia et al., 2022).

Dentro de las estrategias utilizadas para la
gestion de procesos, se encuentran la
metodologia Lean Manufacturing (LM)
como lo describe Rojas y Gisbert (2017)
que, a través de la identificacién y gestion
de los desperdicios y la creacion de valor
para el cliente (Socconini, 2019), colabora
en la eficiencia de los procesos productivos
como expone Leonardo Rivera en su
articulo (Rivera- Cadavid, 2013; Johan y
Soediantono, 2022), quienes argumentan
que la identificacion de oportunidades
propicia un cambio cultural en la
organizacion a través de Lean.

Siendo IMN S.A. una empresa familiar con
mas de 70 anos en el mercado dedicados a
la fabricacion de cerraduras, se hace
necesaria la busqueda de un modelo que
permita mantenerse en el tiempo,
sustentado en la mantencién de procesos
estandarizados y controlados, eliminando
las actividades que no agreguen valor.

La implementacion de este modelo,
apuntan a establecer beneficios para la
empresa como, por ejemplo: reduccién de
inventarios, mejora en la calidad de los
productos, entregas a tiempo, mejora en el
ambiente laboral, aumento del estandar de
seguridad operacional y reduccion del
tiempo de proceso o lead time, beneficios

que profundiza Spear (2004), en su
articulo Aprendiendo a liderar Toyota.

Sin embargo, estas metodologias se han
originado e implementado con éxito en
empresas de paises desarrollados como
Japén, Reino Unido y Estados Unidos, lo
que plantea un desafio no menor, el cual
es adaptar esta filosofia a paises en
desarrollo, y particularmente, a Ila
idiosincrasia nacional (Abu et al., 2019).
La literatura muestra que es un desafio
establecer esta metodologia para que sea
capaz de adaptarse al contexto de una
empresa familiar, que, por lo general,
cuentan con una cultura organizacional
reticente a los cambios, e inclusive, como
se refiere Ghosh (2013), ni en las empresas
japonesas esta asegurado el éxito en su
implementacion.

Lean Manufacturing: Teoria y definiciones.

Uno de los pilares de este sistema son sus
cinco principios, Especificar el valor a ojos
del cliente, Analisis de la cadena de valor,
Flujo continuo, Sistema PULL y
mejoramiento continuo, los que se explican
en detalle en articulo escrito por Weigel
(2000). Los conceptos esbeltos y Lean
Manufacturing persiguen el mejoramiento
continuo y la constante busqueda
sistematica de reducir los desperdicios
como lo senalan Sundar, Balaji y Kumar,
(2014).

En el articulo escrito por Spear y Bowen
(1999), explica la metodologia que
representa la concepcion americana de
TPS (Toyota Production System) basada en
trabajar disciplinadamente en cada etapa
de la cadena de valor, identificando las
MUDAS, potenciando las actividades
necesarias, reduciendo las actividades
necesarias que no agregan valor y
eliminando toda actividad que sea un
desperdicio.

Esta metodologia viene en ayuda a las

organizaciones que necesiten adaptarse a
las constantes evoluciones del entorno, por
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cuanto la flexibilidad que ofrece LEAN,
permite precisamente poder tener
resultados efectivos y en corto tiempo a
través de sus herramientas de aplicacion
(Toledano de Diego, Manes y Garcia, 2009).
De esta manera, las empresas se hacen
mas competitivas y les permiten enfrentar
de mejor forma los permanentes cambios y
exigencias del mercado.

Evolucion de los Sistemas productivos:

Para comprender y mejorar los sistemas
productivos debemos conocer cada uno de
ellos y ver sus caracteristicas para poder
evaluar la implementacion de algin
sistema de mejora. En consideracion de lo
anterior, Tejeda (2011) describe cada uno
de los sistemas utilizados por décadas y
sus caracteristicas principales, las cuales
deben ser gestionadas para controlar y
mejorar el desempefio en términos de
eficiencia, eficacia y flexibilidad, de
acuerdo a lo establecido por Zaratiegui
(1999). Las caracteristicas son de
permanente  preocupacion para las
empresas, pero la flexibilidad ha tomado
mayor notoriedad después de la pandemia,
el cambio en el entorno y ha modificado la
conducta de los clientes, por cuanto la
adaptabilidad de las empresas ha sido
fundamental para permanecer con vida en
este nuevo escenario, segun lo escrito por
Leon, Marulanda y Gonzalez, 2015. Esto
ha llevado a que las empresas modifiquen
la manera de hacer las cosas y si no existe
esta adaptacion se puede quedar fuera del
mercado.

Para operar de manera eficaz, las
organizaciones tienen que identificar y
gestionar numerosos procesos
interrelacionados y que interacttan en la
cadena de valor, esto lo deja de manifesto
Reyes, et al, (2011).

Es por ello que es fundamental gestionar
los procesos en las organizaciones como el
componente mas importante. Toda
metodologia que venga a mejorar los
procesos debe traer consigo las mejoras en
la gestion de éstos, los cuales se deben

organizar, disenar, automatizar,
monitorear, integrar y mejorar de forma
continua como (Sanchez-Ochoa, 2021).

Lean esta presente en  diferentes
industrias, siendo la Manufacturera quién
lleva la delantera esto lo senala Vega,
Ravelo y Palma, (2022). Como establece
Coronado et al. (2017), el nivel de
implementacion en esta industria llega a
un 32%, seguido de la industria
automotriz con un 13%.

cCémo lo abordan en el resto del mundo?

En un estudio realizado en Espana por
Sanchez, Palacios y Prida, (2008), hace
referencia a la implementacion parcial de
Lean Manufacturing e incluso en
ocasiones, la implementaciéon es precaria.
Las herramientas Lean se sefalan como
una solucién adecuada a la mayoria
nuevos retos competitivos como lo describe
Maware et al. (2021) y exigencias internas
a los que tienen que enfrentarse las
empresas. Sin embargo, los proyectos de
implementacion realizados en las empresas
espanolas parecen limitarse a la aplicacion
a corto plazo de estas metodologias, mas
que a la realizacion de proyectos
estructurados de implantacion de la
filosofia Lean a largo plazo, buscando
siempre la solucion rapida y econdémica a
los problemas. El principal obstaculo para
llevar a cabo los proyectos de implantacion
de Lean Manufacturing es la resistencia al
cambio de los trabajadores, segun lo
descrito por Sanchez, Palacios y Prida,
(2008). En este sentido, el compromiso de
la alta direccion y sus maniobras de
motivacion y comunicaciéon con todos los
niveles de la empresa resultan
fundamentales. En el caso de este tipo de
empresas, €l principal problema es la falta
de recursos, por lo que resulta
especialmente adecuado acometer una
implantacion gradual, que comience con
pequenas aplicaciones de las herramientas

En un estudio realizado en una planta
textil en México (Industrias Textiles de
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Sudamérica S.A.C), se pudo demostrar un
importante aporte en la productividad
alcanzando un incremento del 27%, segin
un estudio realizado por Apaza-Quispe,
(2018). Se realizé la recolecciéon de datos
para evaluar la situacién real de la
empresa y, de esta manera, levantar las
variables del proceso. Teniendo estos datos
se ide6 la  planificacibn de la
implementacién de Lean Manufacturing,
considerando en una primera etapa las
herramientas Lean “5S” y “Mantenimiento
Productivo Total (TPM)”. Los resultados de
este estudio muestran un incremento de la
productividad del 27.69%, un aumento de
la eficiencia de 65.23% al 84.23% y la
eficacia de un 63.99% al 82.27%. En
conclusion, y de acuerdo con los
resultados exhibidos, se puede inferir que
la implementacién de la metodologia Lean
trajo mejoras en los procesos de estudio de
la Industrias Textiles Sud - América S.A.C.

cCémo lo abordan en Chile?

Un estudio realizado por Escaida, Jara y
Letzkus, 2016, en la empresa de colchones
CDC en Chile, se realizé6 una investigacion
cualitativa respecto a las variables que
inciden en las ineficiencias tomando la voz
del cliente e incorporando al personal en
una lluvia de ideas, con el objetivo de
aumentar la productividad de la planta, de
esta manera se levantdé un Value Stream
Mapping (VSM), herramienta que explica
Canto, Gandia, (2019) en su articulo.
Como resultado se evidenci6é que tenian
serios problemas en el layout de la planta,
estas deficiencias se encontraron a través
de las herramientas diagrama de spaguetti
el que dio como resultado una propuesta
de mejora que tiene relacién con cambiar
el layout y fusionar procesos dando como
resultado con la implementacion de Lean
Manufacturing a un mediano plazo un
aumento de capacidad de produccion del
orden del 20%, identificando y mitigando
las mudas.

Este trabajo analiza la factibilidad del uso
de herramientas Lean en la Empresa

Manufacturera Nacional (IMN S.A.) En
particular, a lo largo de este trabajo se
pudieron conocer algunos casos de
implementaciéon, por lo que se puede
inferir que han dado resultados positivos
en las organizaciones que han decidido
implementar.

Entendida esta realidad, y considerando la
revision  bibliografica presentada, es
posible efectuar el siguiente
cuestionamiento de contexto: ¢cuales son
las variables criticas que generan
ineficiencias en los procesos productivos
en el area de mecanizado?

En efecto, la empresa no dispone de un
modelo que permita relacionar las
variables de disefio, mantencion y gestion
de dispositivos, matrices y moldes, gestién
de la produccibn y capacitacion y
desarrollo de los colaboradores de
produccién. Lo anterior conlleva que el
impacto que estas variables puedan
generar en el negocio no sea considerado.

Habiendo recorrido las bases teodricas
fundamentales para este estudio, cabe
mencionar que la principal motivacion
para realizarlo ha sido identificacién de
ineficiencias en el proceso productivo en el
area de estudio. En consideracion de lo
anterior, se propone un modelo que
permita mejorar de manera efectiva la
productividad del area de interés
involucrada, reduciendo las ineficiencias y
costos del proceso de produccion de
componentes, y que minimice el tiempo de
entrega, mejorando la calidad de los
productos y disminuyendo el esfuerzo
fisico de las personas. En este sentido, este
trabajo contribuye a la comprension de las
variables criticas, parametros, flujos y
barreras que producen ineficiencias en el
area de estudio, estableciendo asi, un
nuevo estandar de trabajo.

En resumen, el objetivo de esta
investigacion es proponer un modelo de
gestion moderno que permita levantar las
ineficiencias en el area de mecanizado a

45



través de la identificacion de variables
criticas que inciden en el proceso
productivo, asi como formular un estandar
y perfeccionarlo mediante la aplicacion de
mejora continua en base a las
metodologias 'y  herramientas Lean
Manufacturing.

2. Metodologia

Paradigma y Diserio: Para este estudio se
utiliza un paradigma cualitativo basado en
entrevistas semiestructuradas. “Una
conversacion que se propone con un fin
determinado distinto al simple hecho de
conversar" (Diaz-Bravo et al., 2013), este
tipo de investigacion permite extraer la
percepciéon de las personas claves y
comprender la raiz de este problema. En
consideraciéon de lo anterior, es posible
visibilizar la problematica existente y la
factibilidad de implementar un modelo
Lean Manufacturing en el area de estudio.

Poblaciéon sobre la que se efectuarda el
estudio: Datos tomados por conveniencia a
las personas entrevistadas para el
levantamiento de la informacion, entre las
que se incluyen: dos ejecutivos de la
empresa (Gerente de Operaciones y
Gerente de Recursos Humanos), cuatro
mandos medios (dos ingenieros de
ejecucion con cargo de jefes de area y dos
técnicos nivel Industrial) y dos operadores
de produccién, quienes se desempenan en
el area de estudio, siendo uno de ellos
dirigente sindical, ademas de un inspector
de Calidad. En promedio, la edad de los
entrevistados es de 44 anos, siendo el
mayor con 66 anos y el menor con 31
anos. Con respecto a la antigiedad, el
promedio es de 12 afios en la empresa,
siendo el mas antiguo el gerente de
operaciones, con 32 afios en la empresa, y
el de menor antigliedad, es un jefe de area
con 4 anos en la comparnia. Respecto a la
cantidad de personas a cargo, el gerente de
Operaciones tiene a su cargo 140 personas
en esta planta.

Entorno: Este estudio se llevd a cabo en el
area de mecanizado de la planta
productiva de la Empresa Manufacturera
Nacional (IMN S.A.)., la que se ubica en la
comuna de Cerrillos, Region Metropolitana.
Esta es una empresa familiar con mas de
70 anos de vida en el mercado y con una
consolidada posicién en la fabricacién y
comercializacion de  cerraduras. La
empresa cuenta con tres plantas
productivas, un centro de distribucién y
un  showroom  (éstas dos ultimas
dependientes del departamento comercial).
Como dotacion general, esta empresa
emplea cerca de 500 personas y sus
instalaciones productivas (esto es, tres
plantas) se encuentran en la ciudad de
Santiago. En la planta de la comuna de
Cerrillos, en particular, la dotacién general
es de 180 personas, siendo el 78% de las
personas pertenecen al departamento de
produccion.

Instrumento: Las entrevistas se realizaron
de manera presencial en la planta ubicada
en Av. Pedro Aguirre Cerda 8200, comuna
de Cerrillos. En  particular, éstas
ocurrieron en la sala de reuniones de la
planta. Sin embargo, en el caso de los altos
ejecutivos, las entrevistas se realizaron en
sus respectivas oficinas. Se informa a los
entrevistados el objetivo de las entrevistas
y de la confidencialidad de sus respuestas.
Se complementa esta entrevista con una
pauta de obtencion de apuntes junto a una
grabadora, la cual permite recoger todas
las impresiones de los entrevistados con la
finalidad de no tergiversar de manera
alguna sus respuestas.

Las preguntas desarrolladas en las
entrevistas son las siguientes:

1- ¢Cree usted que existen ineficiencias en
el proceso productivo en el area de
mecanizado?

2- Si existen ineficiencias en el proceso,

¢cuales serian, a su juicio, las variables
que inciden en dichas ineficiencias?
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3- ¢Coémo cree usted que se podria mejorar
el desempeno del area mecanizado?

4- ¢Por qué cree usted que se hace
necesario mejorar el sistema de gestion del
area mecanizado?

5- ¢Coémo cree usted que el desempefio en
mecanizado incide en la cadena de
suministro de la empresa?

6- ¢Cuales serian las variables que se
impactarian al implementar un modelo de
gestion de producciébn en el area de
mecanizado?

7- ¢Qué entiende usted por mejora
continua?

8- ¢Qué entiende usted por Lean
Manufacturing?

9- A su juicio, ¢cuales serian los
obstaculos al implementar un modelo de
mejoramiento?

10- A su juicio, ¢cuales serian los costos
mas significativos al implementar un
modelo de gestion?

Plan de andlisis de los datos: Con las
entrevistas realizadas se categorizan las
respuestas con la finalidad de depurar las
ideas de los entrevistados. Con esta
informacion se ponderan las respuestas y
se pudo inferir que las respuestas estaban
ligadas con la percepcion general de las
personas que trabajan en el area de
estudio. Es por ello que se ponderan cada
pregunta de acuerdo al cargo de las
personas entrevistadas para confirmar lo
que los datos muestran frente a una
posible implementaciéon de metodologia
Lean Manufacturing que permita alcanzar
el objetivo propuesto.

Etica: Se declara que la informacién
expuesta en este estudio es completamente
veridica y se reserva el derecho de
anonimato de las personas que

participaron en las entrevistas. Se respet6
la libertad de las personas a participar y a
opinar de acuerdo con sus percepciones,
sin presién alguna.

3. Resultados

De acuerdo con la informacion recopilada
en las entrevistas semiestructuradas, asi
como en base a la informacion entregada
por los entrevistados claves de la empresa,
las respuestas de los entrevistados se
analizaron y categorizaron como se
muestra en la Tabla I. A continuacion, se
presentan los resultados del estudio.

3.1 Presentacion de resultados

item 1. :Cree usted que existen ineficiencias
en el proceso productivo en el drea de
mecanizado?

Dentro de las respuestas entregadas por
los entrevistados, el 89% considera que
efectivamente existen ineficiencias en el
proceso productivo y un 11% menciona
que no existen dichas ineficiencias. Este
porcentaje se sustenta en respuesta como
la siguiente: “Yo no calificaria como
ineficiencias, sino que problemas
productivos transformados en
oportunidades” (entrevistado 9, 66 anos).
Por otra parte, y soportando el 89% de las
opiniones que manifiestan que si existen
ineficiencias, encontramos opiniones como:
“En base a la experiencia que tengo como
cliente interno directo del area
mencionada, creo que, si existe ineficiencia
en el proceso productivo, han ocurrido
episodios en los cuales hemos detenido
nuestro proceso por la falta de materiales
que provee el area de mecanizado, ademas,
el porcentaje de rechazo en nuestra area va
en directa relacion con la calidad de los
componentes entregados por mecanizado”
(Entrevistado 3, 31 anos).

item 2. cCudles serian a su juicio, las

variables que inciden en las ineficiencias
del proceso?
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De acuerdo al 45% de los entrevistados,
deficiencias en el disefio, mantencién y
gestion de matrices, moldes y dispositivos,
son variables criticas que provocan
ineficiencias en el proceso productivo en el
area de mecanizado, quienes argumentan
que esta situacion se arrastra por anos.
Por ejemplo, un entrevistado argumenta:
“El hecho de tener un area de matriceria
que no tenga como objetivo preocuparse de
la mantencién y gestién de las matrices y
moldes, hace que aguas abajo las piezas
aumenten el costo debido a los sobre
procesos y reparaciones (Entrevistado 1,
55 anos),” mientras que otro expone: “El
problema de las ineficiencias nace en los
moldes, ya que las piezas llegan con
muchos detalles, si tenemos un molde en
mal estado claramente nos va a salir una
pieza defectuosa (Entrevistado 4, 47
anos)”. Por otra parte, el 22% de los
entrevistados indica que el layout de la
planta incide directamente en las
ineficiencias. Por ejemplo, un entrevistado
establece que: “Creo que un factor clave en
las ineficiencias del proceso en el area de
mecanizado es la falta de implementacion
de celdas de trabajo o definir un flujo de
proceso con la finalidad de optimizar el
espacio y otorgar fluidez a los materiales
de acuerdo a las tareas a realizar
(Entrevistado 2, 34 anos)”, mientras que
otro establece que: “La distribucién de los
materiales que se encuentran en proceso
es deficiente, ademas del exceso de
movimientos de materiales para la
ejecucion de procesos. (Entrevistado 8, 46
anos)”. Por otra parte, hay quienes senalan
también (un 22%) que la cultura
organizacional es una variable que incide
directamente en las ineficiencias en el area
de estudio. Un entrevistado, por ejemplo,
establece que: “Tenemos muy arraigada la
cultura de siempre se ha hecho asi, por
cuanto es dificil cambiar esa mentalidad,
tomando en consideracion la edad
promedio del personal operativo de la
planta que debe estar cerca de los 57 afnos
en promedio (Entrevistado 5, 51 anos)”.
Finalmente, el 11% restante considera que

la actual metodologia de trabajo trae
ineficiencias en el proceso.

item 3. ;Cémo cree usted que se podria
mejorar el desemperio del area
mecanizado?

Un 44% de los entrevistados mencionan
que la capacitacion y el desarrollo de
conocimiento inciden directamente en los
problemas de desempeno. Lo anterior
queda de manifiesto en respuestas tales
como: “La capacitacion del personal es
fundamental para fomentar la
polifuncionalidad dentro de la planta, lo
que es prioritario para mejorar la
productividad del area”, (Entrevistado 2,
31 anos), “Falta que nos capaciten para
poder contribuir con las nuevas formas de
trabajar” (entrevistado 8, 34 afos),”
“Considero pertinente comenzar con un
plan integral de capacitacion para hacer
frente a los nuevos desafio que tenemos
como organizacion” (Entrevistado 5, 51
anos). Al igual que en la categoria anterior,
un 44% de los entrevistados considera que
mejorando la gestion de produccién se
podria aumentar la eficiencia del area.
Esto se ve reflejado en opiniones como: “Se
requiere que los departamentos de soporte
técnico y sus secciones a cargo, den una
mejor gestion en la reparacion de matrices,
tener una hoja de vida de los moldes y dar
un servicio donde ocurren las cosas, para
entender que los problemas son mas
recurrentes de lo que se cree y asi evitar
reprocesos (Entrevistado 1, 55 anos)”, “Nos
cambian la pega a cada rato, no
alcanzamos a producir la tarea diaria
cuando nos dan otra orden y debemos
cambiar de articulo” (Entrevistado 6, 34
anos)”, “Es dificil poder programar la
produccién cuando no se tiene la
informacién oportuna y fidedigna de lo que
el cliente necesita (Entrevistado 3, 31
anos)”. Finalmente, el 12 % restante
considera que, con la implementacion de
tecnologias, ya sea en equipos como
aplicada a los procesos, es posible alcanzar
los objetivos propuestos.
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item 4. ¢Por qué cree usted que se hace
necesario mejorar el sistema de gestién del
drea mecanizado?

El 56% indica que es necesario mejorar el
sistema de produccién para mejorar la
eficiencia operativa. Esto se sustenta en
opiniones como ésta: “Teniendo en cuenta
lo convencional que es el proceso en si,
creo que si es necesario realizar un cambio
en el sistema de gestion. Una actualizacion
de procesos, creo que seria beneficioso
para el area en general. Esto incluye el
desarrollo de nuevos o mejores sistemas de
mecanizado, implementacién de nuevas o
mas modernas maquinas y capacitando al
personal para poder desarrollar de mejor
manera estas labores” (Entrevistado 3, 31
anos), o “Porque se ha transformado en un
cuello de botella y atrasa la entrega de
productos terminados, (Entrevistado 8, 46
anos)”. Por otra parte, un 22% considera
que se hace necesario hacer mejoras en el
sistema de gestion actual, con el objetivo
de para mejorar el clima laboral. Esto se
respalda en respuestas como: “Es
necesario cambiar las cosas para seguir
mejorando el ambiente laboral y ser mas
eficientes (Entrevistado 6, 34 anos)”, o
bien: “Hay que mejorar para sacar mas
pega y asi aumentar los sueldos
(Entrevistado 7, 34 anos)”. El mismo
porcentaje (22%) de los entrevistados
indica que es fundamental cambiar el
sistema de gestibn para mejorar la
metodologia de trabajo, esto se refleja en
opiniones como las siguientes: “Por la falta
de estandarizacion, es prioritario la
implementacion de procedimientos de
trabajo y registros para optimizar los
espacios, personas y equipos,
(Entrevistado 4, 47 anos)” o “Si creo que se
podria implementar nuevas herramientas
para mejorar la gestion actual, que les
permite mas claridad de las piezas en
proceso y liberadas. Porque algunas piezas
son mas rapidas que otras y podrian ser
ubicadas en zonas donde no interfieran
con los movimientos de materiales, y de
esta manera, evitar movimientos
innecesarios. (Entrevistado 2, 34 afios)”.

Item 5. sCémo cree usted que el desemperio
en mecanizado incide en la cadena de
suministro de la empresa?

El 78% de los entrevistados menciona que
los problemas en el area de estudio
generan atrasos en la entrega final del
producto. En particular, los entrevistados
consideran que los problemas de
desempeno en el area mecanizado inciden
directamente en el lead time del producto,
toda vez que la capacidad de produccién es
menor a la demanda. Esto se manifiesta en
respuesta como la siguiente: “Se pierde
mucho tiempo en las entregas porque
tenemos que reparar las piezas que llegan
malas y eso hace que se atrase el proceso
siguiente. Siempre tenemos que andar
corriendo para poder cumplir con lo que
nos piden (Entrevistado 7, 34 afos)”, o
bien, en respuestas como “Siempre esta
area tiene un cuello de botella y lo que
ocurre es que nosotros que estamos en los
procesos de terminacion debemos correr
para poder entregar los productos en
cantidad y calidad como es debido, porque
cuando recibimos el producto este ya viene
atrasado (Entrevistado 8, 46 anos)”. Por lo
demas, se evidencia respuestas muy
directas y claras como: “Incide en el tiempo
de respuesta al proceso siguiente.
(Entrevistado 7, 34 anos)”. Por otra parte,
un 22% de las personas entrevistadas
senalan que el desempenio del area
mecanizado incide directamente en la
calidad del producto. Lo anterior queda de
manifiesto en respuestas como: “Tiene
relacién directa con la calidad porque si
nos llegan piezas malas; éstas hay que
repararlas antes de entregarlas al proceso
siguiente (Entrevistado 6, 34 afos)”.

Item 6. gCudles serian las variables que se
impactarian al implementar un modelo de
gestion de produccion en el drea de
mecanizado?

Un 67 % de las personas entrevistadas

demostraron su preferencia por la
categoria Productividad como variable
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clave que se veria impactada positivamente
al momento de implementar un modelo de
mejoramiento en el area de estudio. Esto lo
refuerza opiniones como: “Se mejoraria la
eficiencia de los procesos, disminuir los
riesgos de accidentes, mejoraria la
autoestima de los operadores, se generaria
un mayor trabajo en equipo, se podrian
identificar nuevas variables para realizar
ajustes necesarios en la fabricacién de
productos, en definitiva, considero que
claramente la productividad del area y de
la planta en general deberia aumentar
(Entrevistado 3, 31 anos)”. En la misma
linea tenemos opiniones como la siguiente:
“Uno de los puntos débiles que tenemos
como planta es la  productividad, por
cuanto se hace imperativo hacer algo al
respecto, si encontramos la manera de
mejorar el desempeno tendremos
aumentos en disponibilidad de productos,
bajariamos los costos, aumentariamos el
trabajo en equipo, ganariamos en
satisfaccion del personal de produccién
(debido a su remuneraciéon variable por
volumen), entonces es fundamental
encontrar la forma de mejorar esta variable
ya que nos ayudaria a mejorar los
resultados de la empresa (Entrevistado 1,
55 anos)”. Los encuestados mencionaron
dos categorias adicionales: una es el
trabajo en equipo y la otra son los costos
de produccion, con un 22% y 11%,
respectivamente.

Item 7. sQué entiende usted por Mejora
Continua?

Un 56% de los entrevistados considera que
existe una asociaciéon directa con una
herramienta de mejora. Este resultado lo
soporta opiniones como la siguiente: “Es
una practica para mejorar algin proceso
y/o actividad mediante la realizacion de
mejoras en algtin proceso o
implementacion de métodos que nos
permitan mejorar en algin  area,
(Entrevistado 2, 34 anos)”. Otra respuesta
en la misma linea es la siguiente: “El
desarrollo constante de cambios que vayan
en pro del desarrollo de una actividad,

para que ésta sea cada vez mejor que la
version anterior (Entrevistado 3, 31 afnos)”.
También se reconocen opiniones mas
simples, como, por ejemplo: “Es wuna
herramienta que permite dia a dia mejorar
un proceso (Entrevistado 4, 47 anos)”.
Respecto a las otras categorias, un 22% lo
relaciona directamente con un sistema de
gestion. Por ejemplo, un entrevistado
plantea: “Es mejorar la gestién de procesos
para lograr una mejor y mayor eficiencia
siendo asi mas productivos, en donde se
revisa constantemente los resultados y
cuales son las variables para mejorar,
(Entrevistado 1, 55 anos)”. En este sentido
hay también opiniones mas simples como:
“Sistema de mejoras diarias de bajo costo e
impacto, (Entrevistado 8, 46 anos)”. Por
otra parte, la categoria no sabe o
desconoce, recibi6 un 22%, obteniendo
respuestas como: “No sé de qué se trata,
(Entrevistado 7, 34 anos)”

Item 8. :Qué entiende usted por Lean
Manufacturing?

Un 56 % de los entrevistados entienden
que Lean Manufacturing esta directamente
relacionado a una metodologia de
resolucion de problemas. Esto se
fundamenta con respuestas como las
siguientes:  “Metodologia de  trabajo
enfocada a mejorar los procesos con
implementacion de métodos sencillos y
faciles de implementar pero que tienen un
alto impacto en los resultados y personas.
(Entrevistado 2, 34 anos)”, “Metodologia
japonesa que permite la mejora eficiente el
proceso productivo, (Entrevistado 9, 66
anos)”, o “Método para mejorar el orden de
la planta, (Entrevistado 5, 51 anos)”.
Respecto a otra categoria, un 22% piensa
que el Lean Manufacturing esta ligado a un
modelo de gestion. Lo anterior se respalda
en respuestas como la del siguiente
entrevistado, que plantea: “Modelo de
gestion que busca y pone foco en la mejora
continua, busca optimizar la produccion
eliminando aquellos procesos que no
aporten valor. (Entrevistado 1, 55 anos)”, o
respuestas como, “Lo entiendo como un
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sistema de gestion que busca mediante el
flujo del proceso generar o identificar el
valor agregado del producto y potenciarlo,
(Entrevistado 3, 31 anos)”. La categoria
“Herramientas de orden y aseo” obtuvo un
11% de las respuestas, con ejemplos como:
“Tiene que ver con el orden y aseo
(Entrevistado 6, 34 anos)”. Finalmente, un
11% de los entrevistados tributan a la
categoria  “Desconocimiento”.  Algunas
opiniones al respecto establecen que: “La
verdad, no sé de qué se trata el Lean
Manufacturing, no lo habia escuchado
nunca, (Entrevistado 6, 34 anos)”.

Item 9. sCudles serian a su juicio, los
obstdaculos al implementar un modelo de
mejoramiento?

Un 67% de los entrevistados entienden que
la reticencia al cambio es el obstaculo mas
significativo a la hora de implementar
algin cambio en el sistema de produccién.
Esto se respalda con opiniones como: “El
rechazo de las personas a lo desconocido
es, creo yo, la barrera mas grande que se
tiene al momento de implementar una
nueva forma de trabajar, la resistencia al
cambio que puedan presentar algunos
colaboradores, (debido a su actual sistema
de trabajo que se asocia al pago de sus
remuneraciones), hace dificil la
implementacion de una nueva herramienta
(Entrevistado 2, 34 afos)”. Asimismo, se
exponen opiniones parecidas, como, por
ejemplo: “La gente antigua no le gustan los
cambios, llevan anos trabajando de la
misma manera, ¢para qué cambiar si ellos
se sienten bien trabajando  asi?”
(entrevistado 7, 34 anos)”. Por otra parte, y
reconociendo esta  brecha, tenemos
opiniones mas elaboradas como: “Sabemos
que, al ser una empresa familiar clasica,
los cambios son dificiles de implementar
porque basicamente van al fondo de la
cultura de la empresa, pero también
sabemos que debemos adaptarnos a los
tiempos, hoy se requiere mayor
flexibilidad, menor tiempo de respuesta, y

sobre todo, bajar nuestros costos para
mantenernos competitivos. Por

consiguiente, debemos ser capaces de
buscar la manera de mejorar manteniendo
lo bueno que nos ha llevado a nuestra
posicién actual (Entrevistado 9, 66 anos)”.
En las respuestas categorizadas como
compromiso gerencial, un 22% considera
que éste es un obstaculo a considerar. Al
respecto, tenemos opiniones como: “Si
queremos cambiar e implementar sistemas
o metodologias distintas a lo que se hace
actualmente, necesariamente debemos
contar con el apoyo de gerencia
(Entrevistado 8, 46 anos)”, o bien: “Falta el
compromiso de todas las areas de servicio
ya que no tan solo para mejorar debemos
hacerlo en produccion, las compras, el
mantenimiento, el area de informatica,
son fundamentales para darnos el soporte
necesario a la hora de hacer un cambio, y
para eso este compromiso debe venir desde
la gerencia, (Entrevistado 2, 34 anos)”.
Finalmente, un 11% de los entrevistados
aludieron a la obsolescencia de equipos
como factor clave a la hora de implementar
cambios en el area de mecanizado.

Item 10. ;Cudles seria a su juicio, los costos
mds significativos al implementar un
modelo de gestiéon?

Un 45% de los entrevistados mencionan
que la capacitacion y el desarrollo de
conocimiento inciden directamente en los
costos asociados al momento de
implementar un modelo de mejora. Lo
anterior queda de manifiesto en respuestas
tales como: “Los costos de implementacion
que conlleva la puesta en marcha de un
nuevo modelo de produccion, entendiendo
esto como tiempo en capacitacion y curva
de aprendizaje que serian claves ya que el
cliente se veria afectado de no tomar los
resguardos necesarios, (Entrevistado 9, 66
anos)”. Por otra parte, un 22% de los
entrevistados considera que los costos mas
significativos al momento de implementar
un modelo de mejora seria en la categoria
clima organizacional. “El costo mas grande
es un cambio de mentalidad y cultura ya
que tenemos todos los elementos para
implementar un sistema exitoso de gestion
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de produccion. La gerencia de operaciones,
que esta en todo su derechos de exigir, no
lo hace para evitar roces, los que hemos
tenido experiencia en otras empresas e
industrias que tienen implementados
sistemas de mejora continua, como TPM,
nos dimos cuenta en pocos meses de estas
ineficiencias, pero al comentarlas,
chocamos con las gerencias antiguas que
s6lo han trabajado en esta empresa y les
parece normal, o ya tienen internalizado,
que con mas mano de obra se soluciona el
problema de los reprocesos lo que
claramente nos hace muy ineficientes,
deben entender que las criticas no son
ataques personales si no es una forma de
mejorar (Entrevistado 1, 55 anos)”. Ahora,
un 11% de los entrevistados considera que
la inversién en equipos a través de la
automatizaciéon de procesos y equipos seria
el costo mas significativo al momento de
implementar un modelo de mejora. Esto se
ve reflejado en opiniones como las
siguientes: “En vista de mi experiencia
como cliente interno del area de
mecanizado, creo que la inversién por
parte de la empresa para modernizar el
area en cuanto a maquinaria y todo lo que
esto conlleva, seria el costo asociado mas
grande, el cual se deberia ver como una
inversion a medio o largo plazo,
(Entrevistado 3, 31 anos)”. Finalmente, en
la categoria “no sabe o desconoce”, un 22%
menciona desconocer los costos asociados
al momento de implementar un modelo, de
las respuestas se desprenden opiniones
como las siguientes: “No lo sé, creo que
traeria mas beneficios que costos,
(entrevistado 7, 34 anos)”.

3.2 Discusion de resultados.

Tomando en consideracion las preguntas
efectuadas, se visualiza que un porcentaje
significativo de los entrevistados
manifiestan que la variable capacitacion y
desarrollo del personal de planta, esto se
encuentra en concordancia por lo sefialado
por Mady, Argawi, Al Shobaki y Abu-Naser,
2020, quienes afirman que la capacitacion

es una dimensiéon fundamental a la hora
de implementar Lean Manufacturing.

Estos hallazgos estan de acuerdo con los
resultados propuestos por Leon,
Marulanda y Gonzalez (2017), quiénes
estudian los factores claves para el éxito de
la implementacién de Lean. Por otro lado,
el diseilo, mantencion y gestion de
matrices, moldes y dispositivos son
necesarios para aportar al flujo y calidad
del proceso e inciden significativamente en
los costos y la calidad del producto final,
siendo SMED una herramienta
recomendada para colaborar con esta
deficiencia, segin lo senalado en el
analisis  bibliométrico  realizado  por
Herrera-Vega, Duran-Ravelo y Hernandez-
Palma, (2022), donde se sefiala que segin
estudios de articulos cientificos SMED
acapara el 4% de las preferencias a la hora
de implementar alguna herramienta Lean
que colabore con la reduccién de tiempo y
aumentar disponibilidad productiva, y se
complementa con lo descrito por Arroyo y
Cruces (2020), en donde sefialan que
tuvieron una reducciéon del 33% del
tiempo de preparacion de maquina con la
implementacion de SMED, en una Pyme
manufacturera, misma opinién respecto a
los beneficios de esta herramienta senala
Diaz-Reza et al (2016), ya que el
intercambio rapido de troqueles va impacta
directamente al cliente a través de la
mejora en el tiempo de entrega.

Finalmente, y de acuerdo a los
antecedentes recogidos, se hace necesario
mejorar el sistema actual de gestion de
produccién en la planta, mejorando la
comunicaciéon efectiva, el trabajo en
equipo, fomentando siempre la cultura de
la mejora continua, tal como lo senala
Benitez y  Silva, (2022) 'y  mas
especificamente en el area de estudio, lo
que esta de acuerdo con lo expresado por
Vargas-Hernandez, Muratalla-Bautista y
Jiménez-Castillo (2018), donde se indica
que un sistema de gestion permite
aumentar el flujo de producciéon, reducir
costos y mejorar la entrega a clientes,
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misma opinion expresa  Velasquez-
Contreras, (2003), de acuerdo a la realidad
en pymes colombianas

Para hacer frente a estas brechas
levantadas se propone capacitar al
personal de produccion, segun niveles
dentro del organigrama de la empresa para
adquirir conocimientos que faciliten la
implementacion de wun nuevo modelo
productivo. Esto ultimo implica: (i)
conformar equipos de trabajo con lideres
capacitados y entrenado para tales efectos,
(i) confeccionar un plan de diseno,
mantenimiento y gestion de matrices,
moldes y dispositivos que permita poder
trazar, mejorar y mantener estos activos
con la finalidad de aumentar su
disponibilidad y que permitan minimizar
los defectos en el proceso de mecanizado y
(iii) revisar los estandares de produccion,
actualizarlos y gestionar para la mejora de
la planificacibn y programacion de
produccion.

3.3 Modelo de gestion propuesto.

En este estudio se propone una
metodologia de implementacién del modelo

Lean (ver Figura 1). Este modelo se basa
en algunos ya existentes en la literatura,
como, por ejemplo, Socconini (2019), el
cual se adaptara para su aplicacion
operativa a la realidad existente y a las
particularidades del proceso en el area
mecanizado. En el modelo esta
contemplado la  implementacién de
diferentes herramientas Lean de manera
progresiva de acuerdo con los avance y
resultados del modelo presentado. En
primer lugar, se debe diagnosticar,
evaluando la situacion actual del area para
obtener un estandar base, luego planificar
el curso de accibn de acuerdo a la
situacion actual con un plan de accion con
una carta Gantt que delimite los tiempos y
responsabilidades, posteriormente se debe
implementar acotando los procesos de
acuerdo a familias de  productos
analizando cuales serian las herramientas
Lean adecuadas para cada desperdicio
levantado y finalmente la revisién de los
resultados y seguimiento del modelo.
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Figura 1: Modelo conceptual de implementaciéon Lean Manufacturing.
(Fuente: Elaboracion propia).

Las herramientas Lean utilizadas seran
enfocadas de acuerdo con las Mudas
detectadas en el levantamiento de
desperdicios planificados en la etapa de
implementaciéon. Para esto se basa en la
implementacién de herramientas de
acuerdo con lo expresado por Rivera-

Cadavid (2013), que buscan mitigar y/o
eliminar los desperdicios levantados en el
proceso con un plan de implementacion
paulatino de las herramientas Lean. (ver
Figura 2).
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Figura 2: Basada en modelo de implementacion de herramientas Rivera-Cadavid, 2013.

4. Conclusiones

Este trabajo establece que las variables
criticas que generan ineficiencias en los
procesos productivos en el area de
mecanizado son: el disefio, mantenimiento
y gestion de matrices, moldes 'y

dispositivos; la falta de desarrollo y
capacitacion de los colaboradores, y el
sistema de gestion de produccion. Para
mejorar estos aspectos, se propuso un
modelo que permita levantar las
ineficiencias en el proceso productivo para
mejorarlas mediante las metodologias y
herramientas Lean Manufacturing.
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En particular, los datos muestran que el
45% de los entrevistados considera que el
disefio, mantencién y gestion de matrices y
dispositivos incide de manera directa en
las ineficiencias del area. Por otra parte, el
44%, consideran que la capacitacion y
desarrollo del capital humano es
fundamental para el mejoramiento del
desempeno, mismo 44% de los
entrevistados considera que la gestion
operacional es fundamental para mejorar
el desempeno del area.

Se comprende que la implementacion de
herramientas acuerdo a la literatura
existente, indica que en los ultimos cinco
anos numerosos articulos hacen referencia
a la implementaciéon de herramientas Lean,
como un sistema confiable y efectivo en
diferentes organizaciones. Por otra parte,
existen antecedentes en la literatura de
que dicho modelo ha sido implementado
con éxito en diferentes paises como
Malasia, Brasil Colombia, Espana, México
y en el Estado de Palestina, por mencionar
algunos casos y en diversas industrias
como en la forestal, metalmecanica,
metalargica, textil, entre otras.

Dicho lo anterior este trabajo contribuye a
la comprensiéon de las variables criticas,
parametros, flujos de trabajo y barreras,
que producen ineficiencias en el area de
estudio estableciendo un nuevo estandar
de trabajo.

Para abordar las brechas detectadas se
proponen el siguiente plan de accion:

* Capacitar y entrenar al personal de
produccién, segin niveles dentro del
organigrama  de la empresa, en
metodologias y  herramientas Lean
Manufacturing como son: TPM, §5°S,
SMED, celdas de manufactura, VSM,
control visual, entre otras, identificacion de
MUDAS y fundamentos, conceptos y
principios LEAN.

¢ Confeccionar un plan de diseno,
mantenimiento y gestion de matrices,
moldes y dispositivos.

* Revisar los estandares de produccion
actual, actualizarlos y gestionar en base a
dicho estandares y aplicar mejoramiento
continuo.

Dentro de las limitaciones encontradas en
la literatura podemos mencionar la falta de
compromiso directivo, lo que se materializa
en intenciones aisladas de implementacion
de herramientas y no como una estrategia
transversal en la organizacién, la
resistencia a los cambios por parte del
personal operativo y la falta de un modelo
que permita proyectar a largo plazo la
metodologia, son algunas de las barreras
mas mencionadas.

Este trabajo presenta algunas limitantes y
oportunidades no abordadas y que se
sugiere para estudios futuros, como por
ejemplo la implementacion de
herramientas y metodologias Lean a otras
areas productivas de la planta e
implementacion

de una estrategia de Mejora Continua en
todos los departamentos de la empresa,
junto con ello, el analisis de resultados en
la correlacion de herramientas Lean
Manufacturing y el desempeno
organizacional.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece que las variables criticas que generan ineficiencias en los
procesos productivos en el area de mecanizado son: i) el disefio, mantenimiento y
gestion de matrices, moldes y dispositivos; ii) la falta de desarrollo y capacitacion
de los colaboradores, y iii) el sistema de gestion de produccién. Para mejorar estos
aspectos, se propuso un modelo que permita levantar las ineficiencias en el proceso
productivo para mejorarlas mediante las metodologias y herramientas Lean
Manufacturing.

En particular, los datos muestran que el 45% de los entrevistados considera que el
disefio, mantencion y gestion de matrices y dispositivos incide de manera directa
en las ineficiencias del area. Por otra parte, el 44%, consideran que la capacitacién
y desarrollo del capital humano es fundamental para el mejoramiento del
desempefio, mismo 44% de los entrevistados considera que la gestién operacional

es fundamental para mejorar el desempefio del area.

Se comprende que la implementacion de herramientas Lean de acuerdo a la
literatura existente, segun un analisis bibliométrico realizado por Herrera-Vega,
Duran y Hernandez-Palma, (2022) indica que en los ultimos cinco afios numerosos
articulos cientificos hacen referencia a la implementacién de herramientas Lean,
como un sistema confiable y efectivo en diferentes organizaciones independientes
del tipo de industria o pais de origen. Por otra parte, existen antecedentes en la
literatura de que dicho modelo ha sido implementado con éxito en diferentes
latitudes como Malasia, Brasil Colombia, Espafia, México, Jap6on, Reino Unido,
Estados Unidos y en el Estado de Palestina, por mencionar algunos casos y en
diversas industrias como en la forestal, automotriz, metalmecanica, metalirgica,

textil, entre otras.
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Dicho lo anterior este trabajo contribuye a la comprension de las variables criticas,
parametros, flujos, restricciones y barreras, que producen ineficiencias en el area
de estudio estableciendo un nuevo estandar de trabajo que permita sentar las

bases para un modelo de mejora.

Para abordar las brechas detectadas se propone el siguiente plan de accion:

. Capacitar y entrenar al personal de produccién, segin niveles dentro del
organigrama de la empresa, en metodologias y herramientas Lean Manufacturing
como son: TPM, 5°S, SMED, celdas de manufactura, VSM, control visual, entre otras,
identificacion de MUDAS y fundamentos, conceptos y principios LEAN, para de esta

manera levantar las ineficiencias y atacarlas con dicha metodologia.

. Confeccionar un plan de disefio, mantenimiento y gestién de matrices,
moldes y dispositivos, para atacar una de las causas significativas de desviaciones

en el proceso productivo.

. Revisar los estandares de produccion actual, actualizarlos y gestionar en
base a dicho estandares y aplicar mejoramiento continuo, con la finalidad de

mejorar la programacion y planificacion de produccion.

Dentro de las limitaciones encontradas en la literatura respecto a Ia
implementacion de Lean Manufacturing, podemos mencionar la falta de
compromiso directivo, lo que se materializa en intenciones aisladas de
implementacion de herramientas y no como una estrategia transversal en la
organizacion, la resistencia a los cambios por parte del personal operativo y la falta
de un modelo que permita proyectar a largo plazo la metodologia, son algunas de

las barreras mas mencionadas.
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Este trabajo presenta algunas limitantes y oportunidades no abordadas y que se
sugiere para estudios futuros, como por ejemplo la implementacion de
herramientas y metodologias Lean a otras areas productivas de la planta e
implementacion de una estrategia de Mejora Continua en todos los departamentos
de la empresa, junto con ello, el andlisis de resultados en la correlaciéon de

herramientas Lean Manufacturing y el desempefio organizacional.

4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacion de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que
quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas,
estdn directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de
preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigacion, como otras
que son mas tangenciales a la investigacién. A continuacion, revisaremos trabajos

futuros que pueden investigarse como conclusion de esta investigacion:

¢ Implementar un programa de capacitacidon y entrenamiento al personal de
produccioén, segin niveles dentro del organigrama de la empresa.

e Confeccionar un plan de disefio, mantenimiento y gestion de matrices,
moldes y dispositivos para toda la empresa.

e Revisar los estandares de produccion, actualizarlos y gestionar en base a
dicho estandares aplicando el mejoramiento continuo para actualizar los
costos.

e Desarrollar una estructura organizacional flexible que apoye la mejora
continua como estrategia de negocio.

e Fortalecer el control de gestiéon en cada unidad de negocio.

e Promover la comunicacion efectiva en la organizacion transparentando e

informando sobre las directrices de la empresa.
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Realizar investigacion sobre el comportamiento de la mediana industria
manufacturera en el pais.

Ampliar la investigacion para analizar la factibilidad de implementar el
modelo en otras areas de la planta.

Ampliar los métodos utilizados para dar mayor validez estadistica a la
propuesta.

Realizar analisis de costos de las mejoras implementadas.
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Introduccdn En la actualidad, ef entorno empresarial ha sufrido modificecdones debido, principalmente a la irrupcitn del Cowid-1%
Pérex-Calle, Garcia- Casarejos y Garcia-Bernal (2021], dada la competencia global y con una mirada hacia el futuro Naciri et al

[En este contexto, resulta imperiosa la bisqueda de berramientas metodaldgicas como lo proponen Felizzola, jiménes y Luna (2014),
herramientas y metodologias, que, en la interrelacidn de estas, (Lara, Menegon, Sehnem y Kuzma, 2022), permitan a las
organizaciones mejorar continuamente los procesos productivos buscando la excelencia operadonal y sustentabilidad del negocio
(Garcia et al

Dentro de las estrategias utilizadas para la gestidn de procesos se encuentran la metodologia Lean Manufacturing (LM Rojas y Gisbert
{2017 que, a través de la identificacidn y gestitn sobre los desperdicos y la creaciéin de walor para of diente (Socconini, 501%), colabora
en la eficiencia de los procesos productives como lo hace notar Leonardo Rivera en su artioulo (Rivera- Cadawid, 2013; johan y
Soediantono, 2027).

Sim embargo, estas metodologias de implementacddn se han originado e implementado con &xito en empresas en paises
desarrollades como Japdn, Reino Unido y Estados Unidos, lo que plantea un desafio no menor que es adaptar esta filosofia a paises en
desarrolio (Abu et al, 20M19) y particularmente a la idiosincrasia nacional.

[Ex un desafio establecer esta metodologla para que sea capar de adaptarse al contexto de una empresa familiar y oon una oultura
organizacional reticente a los cambios & indusive como se refiere Ghosh, (2013 nil en las empresas japonesas estd asegurado el éxito
&n su implementaciin.

Uno de los pilares de este sistema son sus dinco prindplos explicados por Weigel (20000

lLos conceptos esheltos y LM persiguen mejoras en el disefio operacional y wentajas competitivas como: calidad, costo, precio,
welocdidad y consistencia en la entrega, innovacidn y flexibilidad (mejor, més barato, mds rédpido, méds dgil], lo que e posible a travis
de la identificacidn y eliminaddn continua y sistemitica de los desperdicics Sundar, Balaji y Kumar (2014).

[Esta e una metododogia gue representa la concepcitn americana de TFS (Toyota Sistema Froduction) Spear y Bowen [ 1999), basada
en trabajar disciplimadamente en cada etapa de la cadena de valor, identificando las MUDAS, potenciando las actividades necesarias y
que agregan valor a ojos del cliente, reducienda las actividades necesarias que no agregan valor y eliminando toda actividad que sea
un desperdicia, mejorando continuamente los protesos productivos, minimizar los costes cperativos y acortande los tiempes de
respuesta siempre con una visidn indusiva de los equipas de trabajo.

[Esta metodologia viens en ayuda a las organizaciones que necesiten adaptarse a las constamtes evoludones del entormo, y la
flexibilidad que ofrece LEAM permite precisamente poder tener resultados efectivos y en corto tiempo a través de sus herramientas
de aplicaciéin, como lo mendana Toledano de Diego, Mafies y Garcia (2009).

Evolucién de los Skstemas productivos Para comprender y mejorar los sistermas productives debemes conocer cada uno de ellos y ver
sus caracteristicas para poder evaluar la implementacién de algin sistema de mejora, como lo describe Tejeda (2011), &n su articulo
Mejoras LM en el cual describe cada uno de los sistermnas utilizades por décadas y sus caracteristicas principales, las cuales deben ser
gestionadas para controlar y mejorar el desempefic en términes de eficiencia, eficacia y flexibilidad, coma lo explica Zaratiegui, {1599)

Teda metedologia gue wenga a mejorar los procesos debe traer consigo las mejoras en la gestién de estos, los cuales se deben
arganizar, disefiar, automatizar, monitorear, integrar y mejorar de forma continua coma e menciona Sénchez-Ochoa, (2021)
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Lean estd presente &n diferentes industrias, siendo la Manufacturera quien lleva la delantera, coma lo mencionan &n su articulo Vega,
Rarvelo y Palma (2022, implementacidn gue llega a un 32%, seguido de la industria automotriz con un 13%, datos segln un estudio
realizado por Coronado et al., (2007)

En el caso de este tipo de empresas, el princdpal problema es la falta de recursos, por lo que resulta especialmente adecuado
acometer una implantacién gradwal, gue comience con pequefias aplicaciones de las herramientas [S&nchez, Palacios y Prida, 20008

En un estudio realizado en una planta textil en México, se pudo demostrar un importante aporte en la productividad alcanzando un
incremento del 27%, seglin un estudio realizado por Apaza- Quispe, (2018).

Un estudio realizado en una empresa de cokdhones en Chile, se realizd una investigeddn cualitativa respecto a las variables que
inciden en las ineficiencias tomando la voz del cliente & incorparando al personal en una lluvis de ideas, de esta manera poder
levantar un Value Stream Mapping (VSM), coma lo explica Cantd, Gandia, (201%) en su articulo.

Poblacién sobre la que se efectuard ef estudio: Datos tomados por conveniencia a las personas entrevistadas para el | niento de
la informacifin estin constituidas de la siguiente manera: dos ejecutivos de la empresa (Gerente de Operadones y Gerente de
Recurses Humanes), cuatro mandes medios (dos ingenieros de ejecucddn con cargo de jefes de drea y dos Técnicos nvel industrial) y
dos operadores de producddn quienes se desempefian en el drea de estudio siendo uno de ellos dirigente sindical, ademds de un
inspector de Calidad.

“En base a la experiencia que tengo como cliente intema directs del dres mencionada, creo que si existe ineficienda en e proceso
productivo, han ocurrido episodios en los cuales hemos detenida nuestro proceso por la falta de materiales que provee el drea de
mecanizado, sdemis, el porcentaje de recharo en nuestra drea va en directa relaciin con la calidad de |os componentes entregados
por mecanizade” (Entrevistade 3, 31 aflos)

“Comsidera pertinente comenzar con un plan integral de capacitacién para hacer frente a los nuevos desafio que tenemos como
organizacdn® (Entrevistado 5, 51 afios)

“Nas cambian la pega a cada rato, mo alcanzamas a producir la tanea diaria cuando nos dan otra orden y debemos cambiar de articulo™
(Entrevistado &, 34 aflas)

*Teniendo en cuenta o comvencional que es el proceso en =i, reo que, 5 &5 necesario realizar un cambio en el sstema de gestidn. Una
actualizackin de procesos creo gue serfa beneficioso para el Srea en general esto incluye desarrolle de nuewos o mejores sistemas de
mecanizado, implementaciin de nuevas o méds modernas miquinas y capacdtanda al personal para poder desarrollar de mejor
manera estas labores” [Entrevistado 2, 31 afios)

Tomando en consideracién les preguntas efectuadas, se visualiza que un porcentaje significativo de los entrevistados manifiestan que
la variabde capacitacitn y desarrollo del personal de planta (Mady, Argawi, Al Shobak] y Abu-Naszer, 20200, son fundamentales para el
mejoramients del proceso y que en definitiva pueden aportar significativamente al aumento de la productividad del drea.

Estos hallazges estin de acuerdo con los resultados propuestos por Ledn, Marulanda y Gonzdlez (2017), en su articulo al estudiar los
factores clawes para el éxito de la implementacidn de lean.

Finalmente se hace necesario, de acuerdo con los antecedentes recogidas, mejorar el sisterma actual de gestidn de produccitn en la
planta (Benitez y Sibva, 202¥) y mis especificamente en el Srea de estudio, o gue estd de acuerdo con o expresado por Vargas-
Herndndez, Muratalla- Bautista y Jiméner Castillo (20118), donde se indica que un sistema de gestién permite aumentar el flujo de
produccidn, reducir costos y mejorar la entrega a dientes (Contreras, 2003).

En este extudio se propone una metodalogia de implementacién del modelo Lean [Ver figura 1)

Este modedo e baca en algunos ya existentes en la literatura coma (Sococonin, 2019), la cual se adaptard para su aplicacidn operativa a
la realidad existente y a las particularidades del proceso en el drea mecanizadao.

Estas herramientas serdn enfocadas de acuerdo a las Mudas detectadas en el levantamiento de desperdicios planificados en la etapa
de implementacidn, para esto se basa en la implementacidn de herramientas de Rivera- Cadawid (2013), que buscan mitigar o
eliminar los desperdicios levantadoes en el procesa, (Ver figura 21

Ze comprende que la bmipl ttacién de her lentas scuerdo a la literatura existente, (Herrera-Vega, Durdn y Herndndez- Palma,
2022 indica que en los Gitimas 5 afics numerasos artioulos hacen referencia a la implementacidn de herramientas Lean, como un
sisterna confiable y efective en diferentes organizsciones.
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