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Resumen

Este trabajo presenta una propuesta que permite hacer mas eficientes los procesos de
produccioén en el area de empaque de una empresa salmonera de la region del Biobio, Chile.
Se ha observado que en dicha empresa ciertas actividades del proceso productivo se
ejecutan de forma lenta y poco eficiente, lo que conlleva a tener tiempos elevados para esta
actividad que se podrian optimizar, de esta forma, generar un efecto cuantitativo en los
tiempos del proceso. El objetivo de esta investigacidn es proponer un modelo productivo en
el area de empaque, con base en la metodologia Lean Manufacturing, para el crecimiento de
la eficiencia del proceso y simplificacién de desperdicios. Para llevarlo a cabo, se emplea
una aproximacion a la metodologia cualitativa, basada en entrevistas semi-estructuradas a
las opiniones de 10 empleados de la empresa: Auxiliar del area de empaque (1), supervisor
(1), jefes de area y administrativos (7) y nivel gerencial (1), para explorar como y por qué
se generan desperdicios y cuales son las variables claves de la productividad. Los datos
muestran que hay variables claves, como lo son, reducciéon de la rotaciéon del personal,
desactualizacién de los perfiles de cargo, falta de capacitacion del personal y poca
disponibilidad de recursos (existe poco conocimiento en la operaciéon sobre la gestiéon de
recursos, cuya sintonia simple mejoraria el proceso y los indicadores productivos
directamente). En sintesis, el modelo propuesto garantiza una disminucién en tiempos de la
operacion, ademas de trabajar la metodologia que busca la mejora continua. Esto conllevara

ala busqueda de nuevas mejoras por parte de las distintas areas involucradas en el proceso.

PALABRAS CLAVE: Costos; Sistema de produccién; Reduccién de desperdicios; Eficiencia de

procesos; Mejora Continua.



HIGHLIGHTS
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MARIA BELEN CORONADO SILVA

e Proponer un aumento de la eficiencia y reduccién en los desperdicios del proceso.

e Considerar 10 opiniones de empleados para explorar e identificar variables claves.

e Aproximacion en metodologia cualitativa, basada en entrevistas semi-estructuradas.
e Falta de recursos para estandarizar procesos, actividades y potenciar habilidades.

¢ Disminucién en tiempo de operacion y extender esta propuesta a otras areas.
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1 INTRODUCCION

El origen de Camanchaca S.A se inicia en el afio 1965 en la ciudad de Iquique y dos afios
después inicia sus primeras operaciones en la comuna de Tomé, dando por nombre a
Salmones S.A. es una filial de Camanchaca S.A. con mas de 30 afios de experiencia, Salmones
Camanchaca concreta su apertura simultanea en las bolsas de Oslo y Santiago por el 30% de
la Compaifiia y es la primera de Latinoamérica en cotizar en el principal mercado de seafood
del mundo. Camanchaca es la primera salmonera en registrarse en el programa Huella Chile
del ministerio del Medio Ambiente. Integrada verticalmente, incluye instalaciones de agua
dulce, agua de mar, plantas de procesamiento primario y de valor agregado. (S.A., Salmones
Camanchaca, 2021).

En Tomé, se encuentra la planta productiva y de valor agregado principal de Salmones
Camanchaca S.A, con capacidad de 240 toneladas diarias. Sus principales productos son el
salmén atlantico y el salmén del pacifico u Coho en distintos formatos, tales como: salmén
entero, filetes, porciones, entre otras, en sus variedades de “con” y “sin” piel.

Dicha planta, atraviesa por un ciclo considerable de inversiones que apuntan a mejorar sus
procesos productivos con el objetivo de alcanzar mayor eficiencia, crecimiento y
sostenibilidad del mismo, y asi generar un mayor valor agregado a sus productos
procesados y aumentar el retorno esperado. Estas inversiones, abordan cambios en
infraestructura y ampliacion de la planta, como lo es la apertura de la planta II, destinada a
la produccién de salmoén Coho. También, el cambio de infraestructura en algunas lineas de
proceso de la planta I, como la implementaciéon de equipos bajo la marca de la empresa

islandesa especializada en maquinaria y servicios para el procesado de alimentos, Marel.

Debido a estos cambios que se han presentado dentro de la organizacion, hay areas que se
han visto afectadas por el aumento de nueva tecnologia y automatizacién, ya que no ha
todas las areas se ha aplicado la misma u otro tipo de tecnologia, y desde este punto, nace la
propuesta de implementar un modelo productivo lean de gestion en el area de empaque,
por las constantes quejas de clientes y no conformidades por problemas en etiquetado,
empaquetado, retardo en las entregas. Es por esto que se ha determinado generar la
propuesta de un modelo productivo lean de gestién, ya que muchos lo definen como un
curso continuo y sistematico de identificacion y eliminaciéon de tiempo, materia prima,

retardo en entregas, o excesos, en donde el exceso lo denominan a las actividades dentro
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del proceso que no aporten valor en una actividad, pero si costo y trabajo. Esta eliminacion
sistematica se logra concretar por medio de trabajo en equipo estructurados y que todos
cuenten con nivel de capacitacién (Socconini, 2019). Sabiendo esto se realiza un estudio y
analisis de éstas que permitirian la oportunidad de alcanzar un mayor nivel de eficiencia
productiva, disminucién de tiempos y estandarizacién de procesos. Todo esto por medio de
la implementacion de controles visuales dentro del area de empaque con el fin de mejorar
la comunicacién en el drea y con otras areas dentro del proceso. El control visual se define
como un instrumento de mejoramiento continuo que indaga de una manera simple que
alguien dentro de la organizacién e inclusive ajena a esta pueda determinar con una sola
mirada, sin preguntarle a nadie, sin tener que consultar en un computador que es lo que
ocurre en la empresa o en el sitio de trabajo, como cumple sus metas, que rendimientos se
estan logrando (Arrieta, 2000).

Las propuestas que se generen se presentardn a la empresa, quedando a su disposicién y
decisiéon la implementaciéon de éstas. Frente al estudio econémico del proyecto, no se
estudiaran los costos de implementar alguna posible propuesta de mejora, ya que, al ser

una empresa privada dicha informacion no es posible obtener, ni dar a conocer.
1.1 Aumento de la eficiencia del proceso y reduccion de desperdicios

Entendida la realidad que vive hoy en dia la Empresa Salmones Camanchaca S.A, se
presenta el siguiente cuestionamiento de contexto ;Cuales son los factores o elementos
claves de la gestion productiva en el area de empaque que deben ser considerados para
implementar la metodologia Lean? En este contexto, en la empresa Salmones Camanchaca
hasta la fecha se desconoce el impacto que pudiese tener la Metodologia Lean, debido a que
no es una herramienta utilizada en la organizacion para analizar / evaluar la eficiencia de la
producciéon al minimo costo pues no existe informacion sistematizada respecto a

planificaciones estratégicas.
1.2 Breve discusion de la literatura

A nivel nacional e internacional, diferentes empresas han integrado en su programa
estratégico y anual, motivos vinculados al perfeccionamiento continuo de la calidad y la

productividad, con el fin de lograr mayor grado de competencia en el mercado. (Pifero, et
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al. 2018). De acuerdo a lo definido por (Prokopenko, 1989), una definiciéon general, la
productividad es la conexién entre lo planificado, uso de recursos y el resultado de lo
producido, por esto se utiliza el uso eficiente de los distintos tipos de recursos que se
pueden presentar en una organizacién, para producir diversos bienes y servicios (P.3).
Ahora bien, una productividad esperada, se relaciona con la eficacia que se tiene al utilizar
estos recursos. El tiempo suele ser un excelente denominador, debido a que es una
dimension universal y esta fuera del alejado del control de las personas. Entre menor
tiempo aplicado, mas productivo sera resultado deseado.

Las organizaciones tienen el reto de implementar nuevas técnicas para gestionar sus
sistemas de producciéon, con el fin de convertirse cada vez mas competitivos a nivel
mundial. Para ser competitivas, se ven obligadas a reconocer los cambios y a ser mas
flexibles cuando los afrontan (Gémez, 2011; Ciric Et al, 2019). Es por esto que, durante las
ultimas décadas, diversas empresas a nivel mundial y nacional, (Nike, John Deere, Intel,
Minera el teniente, Arauco) de diferentes areas, todas ellas han buscado formas para
optimizar los procesos productivos y maximizar la reduccion de desperdicios. Caterpillar ha
acrecentado ampliamente esta definicion, a nivel mundial posee una larga trayectoria en el
area industrial y de la mineria. Debido a la implementacién pudieron lograr una definicion
de lo que es una produccién expedita, esto le permiti6 a la empresa lograr tomar pedidos de
manera eficiente y asi potenciar y estandarizar sus procesos de gestion, lo que ha generado
importantes resultados. Uno de los principales ejemplos, es que sus acciones aumentaron al
rededor del 50% en el afio 2017 (Diario La Tercera, 2018).

Ante este escenario, otras empresas se han decidido a implementar modelos de mejora
continua como es el caso Lean Manufacturing. Es por ello que en la actualidad los
trabajadores deben ir perfeccionando y avanzando de acuerdo a las necesidades de cada
empresa. Las empresas necesitan una modernizacion constante de las destrezas de los
trabajadores, las aptitudes adquiridas en sus estudios iniciales quedan desactualizadas con
el paso del tiempo, lo que obliga a las empresas y trabajadores a estar constantemente en

un entorno de aprendizaje continuo (Achaerandio, 2021).

Dicha metodologia se debe aplicar con procesos eficientes que permitan a la organizacion
dar una respuesta correcta a los requerimientos de los clientes. Esta alternativa de gestion
de produccién constituye una alternativa actualizada y consolidada de aplicacién a nivel

mundial, la cual puede ser adaptada en muchas organizaciones de distinto tamafio o rubro,
11



con la cual se busca aumentar la productividad de la empresa y disminuir los problemas
que se puedan presentar (Fortuny- Santos et al, 2008). Lean Manufacturing se reconoce
como un modelo de gestion el cual tiene las facultades para producir bienes y servicios en
base a sus demandas mejorando la calidad de sus productos, al minimo tiempo y
minimizando los costos de trabajo lo mas que se pueda (Manzano & Gisbert, 2016). Las
herramientas y buenas practicas aplicadas correctamente potencian el rendimiento de los
procesos productivos (Omogbai y Salonitis, 2017).

Es importante sefialar, que no todos los clientes quienes acceden a los productos cuentan
con tiempo ni los recursos para inspeccionar los productos comprados y algunos tampoco
quieren hacerlo, ya que no son actividades relacionadas muchas veces con el centro de su
negocio. Esta situacién y muchas otras han ocasionado que las empresas proveedoras
busquen nuevas alternativas para garantizar el cumplimiento de dichos requerimientos por
parte de los clientes (Mora, 2016).

Una forma de regular y organizar la productividad de las empresas es el establecimiento de
normas nacionales como internacionales como ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001 (Mufoz,
2019) relacionadas al establecimiento de normas o modelos para la continuidad de los
procesos (S.P.G, 2021). Las normas y Lean permiten, en primera instancia, mejorar sus
operaciones y proporcionar productos y servicios en forma consistente y expandir ain mas
las ventas de sus productos a nivel nacional e internacional.

Es importante sefialar que, aun asi, el valor agregado que puede tener una empresa
certificada bajo las normas ISO a nivel nacional como internacional no garantizan en su
totalidad una ganancia mayoritaria de acuerdo con la venta de sus productos, si muchos de

estos no son aprovechados en su totalidad (Mufioz, 2019).

1.2.1 Metodologia Lean: Teoriay definiciones

En Japon nace La metodologia lean en los afios 40, uno de los grandes referentes de la
industria es Taiichi Ohno por disefar el sistema de produccion de Toyota, en donde las
compaiias de automoviles de esos afios requerian de cambios en sus principales sistemas
de produccién debido a la necesidad de poder llegar a mercados mas pequefios y asi
aumentar su variedad de vehiculos, la cual necesitaba de un mayor cambio en la produccién
(Socconini, 2019).

(Liker, 2006) sefnala que, la idea del Lean Manufacturing es concebida para mejorar y
12



optimizar los diferentes procesos de produccidon que tiene una empresa, eliminado tareas
y/o actividades que no generan un valor. Accede principalmente a la adecuacion de los
sistemas de produccién, a las transformaciones y cambios de lo solicitado, permite una
producciéon ajustada produciendo lo necesario en ese momento. Su real valor se sitia en
encontrar permanentemente aquellas oportunidades de mejora para lograr una
optimizacién de un sistema productivo principalmente en identificar y eliminar todo tipo de
desperdicio (Mufioz, 2016).

Uno de los objetivos de la metodologia es tener actividades limpias para que puedan tener
un producto y una experiencia de gran calidad para todos sus clientes. Esta implementacién
motiva a las organizaciones a aumentar la eficiencia y modificar ain mas la materia prima
de acuerdo con los requisitos de los clientes en el area productiva reduciendo al minimo los
desperdicios (Ballé et al, 2018). Una de sus caracteristicas importantes es otorgar un valor
agregado, de esta forma hace que la gerencia trabaje aiin mas por potenciar el proceso, la
productividad de una manera segura y saludable (Pacana y Wozny, 2016). Dentro de las
variadas metodologias, manufacturing, estd cimentada en pilares que van guiando para
poder aplicar diferentes técnicas que se requieren. En este contexto, como muchas

metodologias también hay variables pilares a considerar uno de ellos es el siguiente:

Mejora continua o kaizen: Muchos la definen como el mejoramiento continuo que busca
avanzar en el tiempo, con el fin de establecer en forma continua estandares de calidad y
cumplir sus objetivos de acuerdo a lo solicitado por sus clientes, ventas y utilidades. (3C-
Empresas, 2017). El plan de mejora continua es un instrumento que ayuda a las empresas a
lograr identificar y analizar sus propios procesos para lograr mejorar sus servicios,
productos o procesos lo que lo ayudara a ser mas competitivo y mantenerse dentro del
mercado. (Deming, 1989). Dentro de la mejora continua hay varios sistemas de
implementacion, pero Deming indica que de los sistemas de implementacion de la mejora
continua mas utilizada y reconocida es el ciclo Deming o PDCA (P.412). La calidad se

traduce en detectar necesidades de los usuarios que sean medibles con el paso del tiempo.
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Un cliente pagara un precio por los productos que sean de acuerdo con sus necesidades
levantadas. Es por ello que el reconocido ciclo de Deming se desarrolla en cuatro etapas,
como se muestra a continuacién en la ilustracién 1: Ciclo PDCA.

PLAN: Determinar o identificar las operaciones y/o problemas que ocurren en el proceso
productivo, con el fin de obtener resultados planificados, se establecen objetivos, se evalua
la situacién actual y se establece un plan de trabajo para dar solucién a lo detectado.

DO: Se desarrolla o se pone en practica lo que se ha establecido en el plan, junto con algun
instrumento para verificar que se cumpla lo planificado (que mida tareas y tiempo

empleado).

e Planificar eHacer

.Verificw ,tuar
[ ) L ]

Ilustracion 1: Ciclo PDCA
(Fuente: Elaboracidn propia)

CHECK: La verificacion debe ser objetiva y medible, se deben comparar los resultados
planificados con los resultados obtenidos. Si no se pueden medir., no se pueden mejorar de
forma sistematica (Acodad, 2012).
. Que se compare lo planificado con las especificaciones determinadas
e Si la maquinaria, los equipos, etc. operan en la forma programada y
especificada (P.5).
ACT: Finalmente se concluye el ciclo PDCA, aqui principalmente podemos profundizar y
cambiar desviaciones que aparecen o, en su defecto, estandarizar los procesos para
asegurar los resultados, pueden presentarse dos escenarios: se alcanzo el objetivo / no se
alcanzd, si no se alcanz6 se debe actuar de forma inmediata con otro plan. (Acodad, 2012).

La mejora continua se basa principalmente en contar con un liderazgo por parte de la

direccion o a quién ellos definan, involucrar a los trabajadores en la toma de decisiones,
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eliminado la centralizacion de su gestién, determinar objetivos, procedimientos
estandarizados, tener una mejor planificaciéon, motivar y fomentar la participacion
constante de todas las personas. Con la mejora continua la organizacién podrd alcanzar
altos niveles de estandarizaciéon y cumplir con los objetivos planeados (Morales, 2015). La
mejora continua ha obtenido un especial renombre que es el Lean Management (Moscoso y
Lago, 2015). Lean Management se utiliza en muchas empresas de manera constante para
planificar la estrategia que involucra la eficiencia operativa de las organizaciones, uno de
los principales objetivos es tratar minimizar los recursos y poder producir mas, por eso la
importancia del Management ya que esta tiene como objetivo eliminar todo lo que conlleve
costes o genere problemas y retrasos en la comercializacion del producto. Asi, disminuyen
gastos innecesarios, errores y retraso en la entrega del producto (Revista digital, 2018).

El motivo del Kaizen es generar una mejora constante, en relaciéon con la calidad y rebajar
los costos de producciéon con modificaciones simples que se pueden ajustar al proceso. A
menudo, el detonante no son problemas especificos de calidad, sino cambios en los
requerimientos del cliente o el deseo de mejorar internamente una dimensiéon para
competir de forma mas adecuada, por ejemplo, reducir el tiempo de servicio (Moscoso y
Lago, 2015). Para implementar los pilares existen diversas herramientas a utilizar siendo

algunas de ellas:

Control visual: El control visual de las organizaciones es un instrumento de mejoramiento
constante que busca de una forma simple que cualquier persona en la organizacion e
inclusive ajena a esta pueda determinar con una sola mirada, sin preguntarle a nadie, sin
tener que consultar en un computador que es lo que ocurre en la empresa o en el sitio de
trabajo, como logra sus objetivos, y cudles son sus porcentajes de cumplimientos. (Arrieta,
2000). Anteriormente se ha mencionado la importancia que tienen la metodologia, lo que la
ha llevado a ser una de las mas aplicadas en los sistemas productivos, es por esto que,
pensando en la productividad, se trabajen con herramientas que sean simples de
interpretar y leer. El concepto de control visual no es algo reciente, es algo que deben seguir
revolucionando ya que con los sistemas de comunicacion que contamos hoy en dia,
(métodos tradicionales) como informes, e-mail, teléfonos, terminales de ordenador, etc., no
son suficientes. Cuando los canales estan sobrecargados, el entorno saturado, resulta
decisivo adoptar medidas de control visual. Se trata de establecer un sistema de direccién

simple y transparente, con la participacion de todos (Rajadell, 2021).
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5S: Las 5S vienen de sus cinco iniciales en japonés y sirve para crear y mantener el orden,
limpieza y alto funcionamiento del espacio de trabajo. Este proceso permite a cualquier
persona mediante una simple mirada distinguir entre las condiciones normales y anormales
de un espacio (Socconini, 2019). Las 5S es uno de los fundamentos para la mejora continua,
cero defectos, reduccidn de costos y un lugar de trabajo seguro. Los pasos de este proceso
son:

SEIRI (Clasificar): Distinguir claramente los articulos que son necesarios de los
innecesarios, eliminando estos ultimos.

SEITON (Ordenar): denar, ubicar o establecer un modo en que los articulos/materiales
necesarios sean faciles y rapidos de encontrar.

SEISO (Limpieza): Crear un espacio de trabajo libre de suciedad.

SEIKETSU (Estandarizar): Crear actividades de estandarizacion de tal manera de que todas
las acciones especificas puedan ser realzadas facilmente.

SHITSUKE (Disciplina): Promover la adherencia para mantener un alto funcionamiento, alta

calidad y un ambiente seguro.

Diagrama de Ishikawa o diagrama de causa y efecto:

En el Ambito de la industria y los servicios, es una herramienta que nace en el siglo XX, para
detectar, analizar y solucionar de mejor forma los problemas relacionados principalmente
en calidad de los procesos, los productos y servicios. Fue creada el Japonés Dr. Kaoru
Ishikawa en el afio 1943. Esta herramienta no tiene comparacién en relacién con lo
analizado por Pareto, diagramas Scatter o histogramas; cuando se desarrolla el diagrama
de Ishikawa, en muchas oportunidades se ignora y se dirime si estas son o no responsable
del problema detectado. Por otro lado, si estd bien organizado el diagrama de Ishikawa
ayuda adireccionar a los equipos a tener una idea en comin de un problema complejo,

conociendo los principales elementos y las causas (Zapata y Villegas, 2006).

Es importante sefialar que las capacitaciones nunca deben ser vistas como una imposicién
por parte de la organizacién, sino mas bien como un beneficio y facilidades que les
brindara herramientas para que realicen de mejor forma sus actividades. Cuando se
implementen cualquier tipo de metodologia, el compromiso gerencial es fundamental
(Alefari, Salonitis & Xu, 2017). Una implementacidn piloto que no da buenos resultados en

un area es mucho mas facil de solucionar y/o corregir que en todas las areas de una
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organizacion, una mala practica o una herramienta considerada burocratica de poco valor,
puede traer consigo una gran falta de compromiso considerando la sensibilidad del factor
humano. Para generar una cultura de cambio y mejora continua es de gran importancia el
apoyo que otorga la alta direccién y como lider, tendra resultados que se veran reflejados
en el resultado final de las tareas las cuales serdan mas eficientes y productivas.
Implementar esta metodologia también puede presentar algunas desventajas dentro de la
organizacion. (Yepes, 2013):
e Existe un rechazo por parte del personal cuando no son parte o no son
concientizados de los cambios realizados.
e La organizacidon no tiene una rapida reacciéon ante un problema de inventarios, lo
que genera una escasez en la cadena de produccion.
e Puede crear brechas entre la direccion y los trabajadores.
Como organizacién es de gran importancia conocer cudles son los requisitos que se deben
tener para implementar lean, es de gran importancia en temas de produccion (Seguridad,
comunicacion, planificacidon, calidad, etc.) conocer los temas transversales que se presentan

en la organizacidn.

(Por qué algunos pueden implementar Lean Manufacturing y otros no?

Implementar esta metodologia (ventajas) sirve para mejorar los sistemas de trabajo y
hacerlos de una manera sostenible y asi beneficia no solo a la empresa, sino también a sus
empleados. Las empresas que logran cambios se caracterizan por contar con una
combinacion exitosa de esfuerzos, como se muestra en la ilustracién 2: Exitos de esfuerzo.

Algunas ventajas mas destacadas (Yepes, 2013):

e Reduccién de costos de producciéon

e Reduccion de tiempos de entrega

e Reduccion de inventarios

e Mejora en la calidad

e Reduccion de mano de obra y mejorando la eficiencia

e Reduccion de actividades/tareas que no generen valor
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Ilustraciéon 2: Exitos de esfuerzos
(Fuente: Luis Socconini.)

Ante la ausencia de alguno de estos componentes, es muy probable que los cambios duren
poco, que no generen los resultados esperados o que nunca se pueda llegar a implementar

la Metodologia Lean (Soccionni, 2019).

1.2.2 Modelos Productivos

Un modelo productivo se define como el sistema de relaciones de coherencia entre
diferentes factores econdmicos, sociales y productivos que, a distintos niveles de
generalidad, determinan las situaciones de trabajo y sus efectos tanto sobre la produccion
como sobre los trabajadores (Lépez y Ibafiez, 2013). El enfoque de los modelos productivos
trata de, por una parte, ofrecer una vision dinamica, pueden ser definidos como los
compromisos o estrategias de ganancia a partir de la interrelacion entre los distintos
factores que constituyen un sistema social total de produccién y reproduccion. (Blanco y

Desten, 2013).
1.2.3 Salmoneras

En Chile existen especies de salmodnidos exdticas, que fueron introducidas al pais con
diversos propositos y en distintos periodos. Los salmdnidos se encuentran en los rios, lagos
ymar, las unicas que habitan principalmente en los rios de nuestro pais son las truchas. Con
dpaso del tiempo se dio inicio a los primeros ensayos de cultivos (trucha arcoiris) en los
alrededores de Santiago en el afio 1974, con el paso del tiempo en el afo 1979, dos
organizaciones una nacional y otra internacional (Japonesa y otra Chilena), dan por
iniciado el periodo de cultivo del salmo6n coho, en la Region de Los Lagos. De los salmonidos

el salar es el principal exportado por lo mismo es el que mas se produce también, ya en los
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afios 1997 y 2008 las exportaciones marcan un promedio anual del 50% (Fundacién
Terram, 2019). Noruega es el principal productor de salmén lo sigue Chile que se ha
posicionado como el segundo productor de salmdnidos en el mundo, como lo muestra la
ilustraciéon 3: Cosechas en Chile respecto al mundo, Chile en tiempo ha concentrado un 26 %
de la produccién a nivel mundial. A nivel de productos, el salmén aun ocupa el segundo

lugar en Chile en relacién con sus exportacionesnacionales del cobre (Consejo del Salmoén,

2020).

COSECHAS

NORUEGA 37%
uCHILE 26%
® RESTO DE EUROPA 16%
ASIA 12%
B RESTO DE AMERICA 7%

8 OTROS 2%

Ilustracion 3: Cosechas en Chile respecto al mundo
(Fuente: FAO, datos 2018.)

Se ha calculado que se esta producido 990 mil toneladas de salménidos al afio como se
muestra en la ilustracién 4: Cosechas totales salménidos en Chile, exportando mas de 4.300
millones de délares en 2020, dentro de lasprincipales empresas productoras de Salmoén en
chile, se encuentran AquaChile, Cermaq, Mowi, Salmones Camanchaca y Salmones Aysén
(Consejo del Salmoén, 2020). Después del virus ISA que afecto a los peces de cultivos en agua
de mar, en estos ultimos 4 afios, las cosechas de salménidos han presentado un alza del

10%, desde el afio 2016.
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Ilustracion 4: Cosechas totales salmonidos en Chile
(Fuente: Sernapesca)

Producto de la pandemia del COVID-19. A diferencia de los afios 2018 y 2019 las
exportaciones en el afio 2020 llegan a los 4.380 millones de délares (FOB) cayendo de los
5.000 millones de ddlares alcanzados en los afios anteriores como lo muestra la ilustracién
5: Exportaciones en millones de do6lares. Como se mencion6 anteriormente, las
exportaciones de salmdénidos con el paso de los afioshan crecido a un mayor ritmo que el
resto de las exportaciones del pais. Esto se refleja que en el transcurso de 10 afios desde el
2010 al 2020 las exportaciones de bienes aumentaron un 3,2 %, ademas en 2020 se cierra

con un 12,4% del total de las exportaciones de bienessuperando lo exportado por el cobre.
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Ilustracion 5: Exportaciones en millones de délares (FOB)
(Fuente: Banco Central de chile)

Chile uno de los paises mas largos a nivel mundial con sus costas en el océano pacifico,
posee una gran biodiversidad marina, la cual nos permite principalmente en la zona sur
contar con condiciones privilegiadas para la salmonicultura, las que son resaltadas a nivel
global. (Consejo del Salmon, 2020)
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1.2.4 Implementacion en otras partes del mundo

Lean startup (Ries, 2012), metodologia Growth Hacking, Design Thinking, Agile (Emprende
a conciencia, 2017) y Lean Manufacturing, son algunas de las metodologias empleadas para
mejor continuamente, optimizar e innovar los procesos de trabajos. El concepto Lean
Manufacturing tiene varias traducciones, pero en espafol la denominan como Manufactura
Esbelta, en donde incluye los servicios que se entregan a clientes internos y externos
consiste en un método para el disefo de la cadena de valor. (Atlas consultora, 2020).

Las empresas cuentan con un perfil formativo en Lean manufacturing llegando a un nivel de
expertise. Es por ello, que a nivel mundial se reconoce principalmente a las empresas;
Toyota, Ford, John Deere, Parker Hannifi, Intel, Caterpillar Inc, Nike entre otras; su gran
trayectoria y renombre mundial (Liker, 2003).

Hoy, en ingles el Total Productive Maintenance (TPM) o en espafiol, Mantenimiento
Productivo Total es aplicable en su totalidad o en variantes a empresas de distintos rubros.
La importancia y el punto en comun es el trabajo en conjunto y desarrollado entre la alta
direccion, personal administrativo y operarios, con el fin de la obtencién de mejores

indicadores. (Diario La Tercera, 2018).

1.2.5 Implementacion en Chile

En Chile, al igual que en el resto del mundo, es una metodologia que a gran escala va
ganando fuerza en distintas empresas. Algunas de las variantes positivas en la
implementacion son los estudios anteriores que dan a conocer mejoras cuantificables en
proyectos en donde se implementé metodologia lean, con el objetivo de modificar los
procesos, el objetivo es identificar las actividades que generen valor y aquellas que no sean
un aporte sino mas bien un gasto, con esto se logré adquirir mejoras gratificantes en
productividad. Los datos muestran que los costes ligados a produccién disminuyeron en un
32,9% a diferencia de los costes de productividad los cuales aumentaron en un 43,6%
(Klippel et al., 2008a). En base a la documentacion generada luego de haber implementado
lean y los beneficios de mejoras considerable en el desempefio de proyectos que se han
plasmado, esto ha hecho incentivar a distintas empresas de distintos rubros a implementar
esta metodologia (Yingling et al, 2000). En Chile la minera el teniente opté por

implementar este sistema, indicando los beneficios que se generaron como los estados
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optimizados de produccion y cuales fueron los métodos para alcanzarlos. Al estandarizar
los procesos con los requisitos de la mineria y generar estructura de trabajo, esto ayudo en
la disminucién de las pérdidas productivas sin tener que inyectar otros recursos.
(Mencionando tiempos de ciclo total, productivos, contributorios y no contributorios).
(Catayo J. 2017). Por ello, universidades e instituto los promocionan como herramientas
certificadas para las empresas, por lo que con el paso del tiempo va creciendo este mercado.
Algunas experiencias se vinculan a la gestion de proyectos de infraestructura publica,
donde se evidencian los aspectos que dentro de este proceso generan valor y las que no
(Alarcon L, et al. 2017).

Como toda implementacién existen limitantes que reflejan desafios. Se conociera como un
proceso repetitivo la aplicaciéon de metodologia lean, debido a que no basta con aplicar
estas metodologias una sola vez esperando tener buenos resultados, mejorar los
indicadores respecto a los procesos anteriores. Es por eso que se considera un proceso
iterativo, debido a que se debe aplicar de forma constante y sostenible en el tiempo. El
avance de la produccion, la calidad y la implementacion de lean son procesos continuos que
entregan resultados (Ade & Deshpande, 2012). Dentro de las herramientas para llevar a
cabo la mejora continua el factor humano ya se considera como un factor clave, dentro del
proceso de la mejora continua, ya que las barreras que se logran presenciar son las
impuestas por los mismos trabajadores debido a la falta muchas veces de formacion, cultura
o capacidades, por esto es necesario potenciar las habilidades y mejorar el trabajo técnico
para lograr verdaderos cambios dentro de la organizacién (Ortiz, 2010). Existe poca
evidencia de aplicaciéon de dicha metodologia en los procesos mineros, por eso a nivel

nacional queda un largo camino por seguir mejorando y recorriendo.

Experiencias destacadas
A nivel mundial se logra destacar a la empresa Nike por haber centrado su estrategia con el

fin de poder modificar su sistema de produccion en base a metodologia de gestion Lean
Manufacturing. Los datos obtenidos al implementar la metodologia Lean Manufacturing
fue reducir su tasa de defectos en un 50%, en los tiempos de entrega logré mejorar
disminuyendo en un 40%, aumento su productividad al 20%, aplicando el nuevo modelo en
un tiempo menor al de todas las otras empresas. Para obtener estos resultados Nike en

conjunto con la Asociacién para el Trabajo Justo (FLA, por sus siglas en inglés),
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construyeron unos abastecimientos sostenibles e indicadores de desempefio. Esto les
permitié cuidar sus recursos y utilizar de una manera Optima sus materiales y energia.
Ademas, ha trabajado para incentivar el desarrollo del Lean entre sus proveedores (Diario
La Tercera, 2018). Con lo anterior Nike pudo constituir una gerencia organizacional con
conciencia y responsabilidad medioambiental, imparcial, generar una responsabilidad en |
as personas al generar un mejor proceso de produccion, mas beneficioso y exitosa gracias a
este conjunto de procedimientos (Coworking, 2018). Los estudios de implementacién de
metodologia en los procesos mineros en algunos casos han presentado resultados positivos,
pero en otras aplicaciones manifiestan falencias y limitaciones, los cuales invitan a estar en
la busqueda constante de desafios futuros. (Dunstan et al., 2006; Hattingh & Keys, 2010;
Klippel et al., 2008; Shukla & Trivedi, 2012)

Las principales contribuciones que aportan o han aportado en las lineas de trabajo de esta
investigacion, se logra detectar una oportunidad de desarrollo, ya que no existe para el caso
de la empresa Salmones Camanchaca S.A, informacién suficiente o certeza, respecto de la
propuesta de modelo productivo lean de gestion: area de empaque de empresa salmonera
en region del Biobio. 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 motivacién es que, en un contexto de desconocimiento de cudles son los
requisitos que se deben tener como empresa para la implementacion de la metodologia,
sumado a eso, la falta importante y reconocida de liderazgo, informacidon y documentacion,
la empresa salmonera hasta la fecha desconoce cuales son las ventajas y/o desventajas y el
impacto que pudiese tener al implementar esta metodologia Lean. Esto es, debido a errores
de comunicacién y que no existe conocimiento y estandarizacién de todos los procesos y
actividades. Se propone entonces, un modelo productivo para el area de empaque, en base a
la metodologia Lean, la cual permitiria la disminucién de no conformidades, quejas de
clientes y mitigacion de desperdicios. En este sentido el estudio contribuye en la
sistematizacion de informacién de variables criticas respecto del funcionamiento del area,
el conocimiento de la metodologia y la propuesta de un disefio de aplicaciéon con base en

dicha metodologia.
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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 productivo en el area de empaque, con base en la metodologia Lean
Manufacturing, para el aumento de la actividad y/o la eficiencia del proceso y disminucién

de los desperdicios.
1.4.1 Objetivos especificos

e Conocer los procesos que utiliza con regularidad la empresa en el area de empaque.

e Indagar el funcionamiento y aplicacion de la metodologia Lean en variadas
empresas.

e Identificar el capital humano que posee el area de empaque y el conocimiento que

estos tienen en materia de lean manufacturing.

1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y Diseiio: De acuerdo con el estudio realizado, se ha optado por emplear de una
metodologia cualitativa para recopilar datos que no son de tipo nimeros. La metodologia
seleccionada es de tipo exploratoria- descriptiva con un disefio fenomenoldgico transversal
(Bisquerra, 2014). El intento inicial es explorar, describir y comprender la trayectoria de las
personas y asi encontrar y/o descubrir los elementos que tienen comun de acuerdo con sus
vivencias (Bisquerra, 2014). De este modo, en la fenomenologia los indagadores trabajan
en base a las respuestas y/o experiencias que otorgan los integrantes. El disefio
fenomenolégico se enfoca en la naturaleza de la experiencia y/o trayectoria compartida
(Creswell, 2013). El trabajo considera, en una primera instancia, el analisis de articulos
académicos y literatura, lo que permite establecer un marco conceptual del tema y disefiar
las entrevistas. Posteriormente, se disefian una primera version de pauta de entrevista semi
estructuradas (Rubin y Rubin, 1995), las cuales permiten recopilar informacién, la que
luego es analizada con el fin de conocer sus percepciones y conocimiento de la metodologia
Lean y el posterior disefio de una propuesta de optimizacion en el ambito productivo de

empaque.
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Poblacion sobre la cual se efectuara el estudio: El estudio considera la revision y analisis
de literatura referente a los principales paises que desarrollan o han implementado el tema.
Se utiliz6 una muestra intencionada estableciendo criterios, con un total de 10
participantes, distribuidos en: Auxiliar de procesos (1), supervisor (1), jefes de area y
administrativos (7) y nivel gerencial (1). La selecciéon se realizé de acuerdo con su rol
dentro de las areas seleccionadas como clientes internos y externos del area de empaque,
tambiéna su trayectoria dentro de la empresa y de su injerencia al momento de determinar
decisiones. En la muestra se encuentran 8 hombres y 2 mujeres, en donde el promedio de
edad es 45 afios los cuales fluctdan entre los 26 y 58 afos. Cuentan con una carrera
profesional mas del 80% de los entrevistados, pero solo el 40% de ellos ejerce su profesion
mientras que el otro 40% trabaja en otras areas que no tiene relaciéon con sus estudios de
formacion, y el 20% restante posee Licencia de Ensefianza Media. De los entrevistados la
persona que lleva mas afios dentro de la organizacion son 39 afos, el menor solo lleva solo
1 afio y el promedio es de 18 afios.

Entorno: El estudio considera a una empresa de Camanchaca S.A, ubicada en la Region del
Bio- Bio, comuna de Tomé, como lugar de referencia principal para la aplicacién de las
entrevistas. Salmones Camanchaca S.A. es una filial de Camanchaca S.A. La sociedad cuenta
con diversas instalaciones una de ellas en agua dulce, agua de mar, plantas de
procesamiento primario y planta de procesos secundarios (ubicada en Tomé). (S.A,
Salmones Camanchaca, 2021) Sin embargo, el analisis previo de la literatura considera un
contexto global en donde se ha aplicado la metodologia.

Camanchaca con el paso del tiempo ha destacado por su visidn y valor que es “alimentando
al mundo desde el mar”, la cual desarrolla productos saludables y nutritivos. Sus
operaciones han crecido con el paso del tiempo que se han llegado a desarrollar a lo largo
de la costa chilena (Camanchaca, 2021). Actualmente exporta pescados y mariscos a mas de
50 paises en el mundo, a través de relaciones comerciales basadas en la confianza.
Camanchaca S.A actualmente con centros acuicolas, plantas productivas primarias y
secundarias, oficinas comerciales y de representacién, en distintas partes del mundo, con

barcos pesqueros de alta mar. En total Camanchaca S.A tiene una dotacién de 3.821

trabajadores. Salmones Camanchaca cuenta con una dotacién de 1200 trabajadores siendo
el 31,4% de trabajadores de toda la compafiia. El EBITDA de la compafiia afio 2019 fue de

US$ 96.3 millones, liderando el drea de Salmones con un US$82,4 millones (Camanchaca,
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2021).
Intervenciones Para analizar las percepciones de los entrevistados se efectué un ensayo
piloto, en el cual se ajustaron las interrogantes de acuerdo con el entorno de la
investigacion.Para la investigacion de literatura se realiza una busqueda principalmente por
medios digitales, de revistas cientificas y reportes relevantes relacionados a la
implementaciéon de la metodologia Lean. Para lograr un boceto de las preguntas a
consultar, estas sedesarrollan en base a un andlisis previo de la literatura; introduccion
a los informantes claves en el contexto de la metodologia Lean, con la finalidad de evitar
respuestas fuera delalcance del estudio. Finalmente se realizan entrevistas de 10 preguntas
las cuales no estaban definidas por sus puestos o nivel de estudios, las preguntas fueron
segmentadas en 3 etapas, las entrevistas seran realizadas y almacenadas por la misma
persona (indagador). Las preguntas y etapas fueron las siguientes:

Etapa 1: Caracterizar el presente y comprension de la realidad

ftem 1: ;Qué conoce usted de metodologia Lean?

ftem 2: ;Qué piensa usted de las actividades estandarizadas?

[tem 3: De las no estandarizadas, ;Cuales por nivel importancia se deberian estandarizar?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

[tem 4: ;Qué aspectos se podrian mejorar?

ftem 5: ;C6mo podemos modificar la situacién actual de la organizacién para incluir la

metodologia Lean?

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones

[tem 6: ;Cuéles son en su opinién los costos de implementar mejoras en su empresa?

ftem 7: ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacién un plan de

organizacion de trabajo bajo metodologias?

[tem 8: ;Cudles son los factores que facilitarfan en esta empresa la implementacién de una

metodologia?

ftem 9: ;Qué recomienda para gestionar estos cambios en esta empresa?
ftem 10: ;Cual serfa su principal preocupacién respecto de la aplicacién o implementacién

de estrategias de cambio cultural?
Plan de analisis de los datos: Las entrevistas son realizadas en las oficinas, salas de
reunion o area de procesos, de acuerdo con cada respuesta que entreguen los entrevistados,

estas serdn registradas en una planilla excel, las respuestas se clasificaron de acuerdo a las

26



respuestas del grupo completo. Finalmente se llega a estudiar los datos con el fin de
comprender como los entrevistados entienden la metodologia y qué competencias logran
distinguir en ésta. Por ultimo, se priman las barreras fundamentales obtenidas de las
entrevistas, y asi determinar el plan de accién para abordarlas.

Etica: Todo lo conversado, discutido y registrado en las entrevistas es tratada de forma
confidencial y an6nima, dicho material sera utilizado exclusivamente para fines académicos.
Para cumplir con el objetivo se conversé con el personal los cuales de manera voluntaria
aceptaron participar siendo los informantes claves de esta investigacién. En todo momento
se respetd la libertad de participar sin presion, en los horarios que ellos tuviesen
disponibilidad, sin ofrecimiento de beneficio para ser parte de la propuesta.

Finalmente, el indagador o investigador toma toda la prevencién para no intervenir en los
entrevistados ni en sus respuestas. Se propone el paradigma metodologico desde el que se
aborda, asi como el disefio escogido, fundamentando brevemente citando algin autor que
ha empleado esta forma de investigacion. Descriptivo comparativo, experimental,
correlacional, en caso de cuantitativo; interpretativo de casos, micro etnografia, serie
fundamentada, interaccionismo simbélico). Se especifican los pasos metodoldgicos a seguir

en el estudio acorde al diseiio seleccionado.
1.6 Organizaciéony presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza como sigue:

Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo, proponiendo
objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigacién, su
contribucién, y presentando a su vez un marco metodoldgico para su desarrollo e
implementacion.

Capitulo 2: Asociado a recogida de informacidon, modelos y datos. También explicita

resultados.

Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico
que se estructura de la siguiente manera:

1. Titulo

2. Resumen

3. Introduccién

4

Metodologia
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5. Resultados
a. Analisis de los datos
b. Discusion de resultados
c. Modelo productivo propuesto
6. Conclusiones
7. Referencias
Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direccion
para la investigacion futura, la cual considera aquellas preguntas no contestadas durante el
desarrollo de este trabajo, se presentan en este capitulo.
Referencias generales

Anexos

28



2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacion se ha optado por una aproximacion cualitativa,
que permite considerar la siguiente estructura para la presentacion de la informacién y sus

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacién analiza dentro de una empresa salmonera, el impacto de implementar la
metodologia lean, la cultura de incorporar la mejora continua y como esta es percibida. Por
tal motivo, se llevd a cabo en el afio 2021 entrevistas semi-estructuradas con la finalidad de
recoger informacién para su posterior analisis. En particular se solicit6 responder
preguntas que estaban definidas en base a la metodologia Lean, experiencia en el area y
como podrian aportar en la mejora de este proceso.

El método utilizado en este estudio es de caracter exploratoria- descriptiva, con un disefio
fenomenolégico transversal, 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 16 de agosto de 2021 y 20 de Agosto de 2021.
Entre el 30 de agosto de 2021 y 03 de Septiembre de 2021.
Entre el 20 de Septiembre de 2021 y 01 de Octubre de 2021.
Entre el 11 de Octubre de 2021 y el 15 de Octubre 2021

Coherencia con lo planificado:
Le entrevista propuesta inicialmente, debié ser modificada parcialmente desde el
piloteo de la entrevista en 02 oportunidades, agregando y modificando preguntas en
sus etapas, para hacerla mas precisa y coherente.
Se tuvieron que hacer capacitaciones en base a lo que es el concepto de metodologia
lean.
Se aplic6 el mismo instrumento a todos los intervinientes.

Se modific6 en 02 oportunidades la entrevista con el Gerente de procesos,
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Hubo retraso en las entrevistas planificadas con personal de proceso debido a la falta
de personal dentro del area de empaque por lo cual no siempre podian asistir en el

horario acordado.

Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Proceso rapido

e Con consentimiento informado, y transparencia

e Proceso ético

e Bien recibido por la empresa

e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigaciéon

e Permiti6 conocer el conocimiento del personal en materia lean manufacturing

e Interés por parte del personal por mejorar las condiciones y procesos de su
area.

e Compromiso de la direcciéon en implementar un modelo de mejora continua
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Falta de tiempo y espacios para realizar las entrevistas

e Considerar otras empresas del rubro

e Falta de conocimiento en materia de metodologia lean

e Desorganizaciéon en temas de planificacién y poco involucramiento al
personal de area.

e Falta de establecimiento de un proceso de comunicaciones internas y

externas

Poblacién 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
seleccioné a profesionales dentro de la organizacién porque se estimé que pudieran

tener mayor conocimiento de la materia.
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Instrumento.
Como se indicé anteriormente, para recoger informacion sobre el tema denominado

metodologia lean, se utilizé el cuestionario con base en tres etapas. Estas preguntas
que sirven en una primera instancia para lograr introducir al entrevistado sobre el
tema de metodologia lean y su percepcion respecto al tema. Este instrumento consta
de 10 preguntas, todas respuestas abiertas, de la misma forma como se muestra en la

tabla siguiente.

Tabla 1: Preguntas de entrevista
(Fuente: Elaboracion propia)

1. ;Qué conoce usted de metodologia Lean?
2. ¢Qué piensa usted de las actividades estandarizadas?
3. Las no estandarizadas, ;Cuales por nivel de importancia se

deberian estandarizar?

4. ;Qué aspectos se podrian mejorar?

5. ;Como podemos modificar la situacion actual de la
organizacion para incluir la metodologia Lean? (Busqueda de la
mejora continua.

6. ;Cudles son en su opinidn los costos de implementar
mejoras en la empresa?

7. ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la
organizacion un plan de trabajo bajo metodologias?

8. ¢;Cuales son los factores que facilitarian en esta empresa la
implementacion de una metodologia?

9. ;Qué recomienda para gestionar estos cambios en la
empresa?

10.  ;Cuadl seria su principal preocupacion respecto de la

aplicacion o implementacién de estrategias de cambio cultural?

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 conversacién en relacion con la preparacién que tiene la organizacion respecto a
la implementacién de la metodologia lean, ademas de conocer como se entienden los pilares
y herramientas de dicha metodologia.
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2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplic6 un instrumento basado en una entrevista
semi-estructurada, 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 Losdatosrecogidos:

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

posterior analisis queda dada por la siguiente tabla.

Tabla 2: Categorias de respuestas
(Fuente: Elaboracién propia)

Items Categoria

Formas de trabajar
Procesos para ejecutivos
No sabe, no entiende

1. ;Qué conoce usted de metodologia Lean?

2. ;Qué piensa usted de las actividades Oportunidad de mejora
estandarizadas?
3. Las no estandarizadas, ;Cuales por nivel de Planificacién de la produccién
importancia se deberian estandarizar? Mantencién
Recursos humanos y
comunicacion
Tecnologiay/o
Automatizacion

4. ;Qué aspectos se podrian mejorar? .
«Q p p ) Estandares

Capacitaciones y comunicacion

5. ({Cémo podemos modificar la situacién actual de
Involucramiento de todas las

la organizacion para incluir la metodologia Areas

Lean? (Busqueda de la mejora continua.

Mejorar competencias

6. ;Cudles son en su opinion los costos de
Tiempo

implementar mejoras en la empresa?
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Organizacion

7. (Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar
Desercidon del personal

Falta de recursos

en la organizacién un plan de trabajo bajo

metodologias?
8. ;Cudles son los factores que facilitarian en esta Tecnologia
empresa la implementacion de una metodologia? | Liderazgo y compromiso
gerencial
9. ;/Qué recomienda para gestionar estos cambios Reestructuracion
en la empresa? Liderazgo

Innovacién/tecnologia

10. ;Cual seria su principal preocupacién respecto
Resistencia al cambio

de la aplicacién o implementacién de estrategias

de cambio cultural? Falta de compromiso

2.4 Analisis e interpretacion de los datos
item 1: ;Qué conoce usted de metodologia Lean?

Analizando los datos obtenidos de la primera pregunta del cuestionario se encuentran en 3
categorias donde un 50% de los entrevistados no sabe o no entiende, lo que queda en
evidencia cuando se indica. “Nunca lo he escuchado" (Ent. 9, 58 afios). Este resultado es
similar a la categoria denominada formas de trabajar ya que un 40% sefala que para ellos
es: "Proceso continuo y sistematico de identificaciéon y eliminacion del desperdicio o
excesos" (Ent. 6, 52 afios) y "Metodologia que permite adaptaciéon y cambios en los sistemas
de produccién” (Ent. 10, 42 afios), teniendo un poco mdas de conocimiento que los
entrevistados anteriores. Un 10% corresponde a la categoria que indican que es proceso
solo para ejecutivos, debido a que sefialan que "Es una metodologia que manejan las

personas de arriba" (Ent. 7, 45 afios).

En sintesis, se puede sefialar que, la cifra de quienes se apropian del concepto es baja, lo que
es una oportunidad de mejora importarte para que la empresa pueda potenciar la
comunicaciéon e implantar este nuevo entorno de desarrollo. Cabe destacar que las

respuestas de los colaboradores que no pudieron definir adecuadamente Metodologia Lean,
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se correlacionan con brechas educacionales y experiencias en el rubro ya que la mayoria de
ellos son personas que tienen un promedio de 13 afios trabajando en la misma empresa por
lo tanto no conocen otras realidades, lo que pudo influir en las respuestas. Quienes conocen
la definicién de metodologia cuentan con estudios universitarios y fueron seleccionados con

ese perfil de conocimiento.
item 2: ;Qué piensa usted de las actividades estandarizadas?

En relacion con los hallazgos de la segunda pregunta, se obtuvo que un 100% de los
entrevistados apuntan a una sola categoria que la sefialan como oportunidad de mejora, ya
que las actividades estandarizadas ayudan a mantener un mejor sistema de trabajo, pero
esto no siempre se cumple ya que no existe una revisiéon de los procesos y/o cambios de
ellos. “Las actividades estdn muy poco actualizadas ya que el trabajo es muy dindmico y
existe una variacién en la producciéon” (Ent. 2, 45 anos). Otro aspecto a destacar donde
todos coinciden hace referencia a que siempre se pueden mejorar ya que si bien el proceso
es dinamico la materia prima es la misma y que con el paso del tiempo se han realizado
mejoras, en la incorporacién de nuevos equipos y maquinarias, pero aun asi los cambios
han sido lentos y sigue faltando que la informacién esté mas cerca y clara para el personal
como lo indican; "Fichas técnicas estandarizadas las que deben estar mas accesibles y que
estén mas a la mano de las personas”, para disminuir las NC” (Ent. 4, 45 afios). También
destacan la importa de la estandarizacién de los procesos, "las actividades estandarizadas
ayudan a mantener un sistema de trabajo" (Ent 10, 42 afos). En resumen, las principales
brechas detectadas hacen referencia a que todos aluden al interés de la estandarizacion de
las actividades ya que todos lo consideran una buena oportunidad de mejora tanto para el

proceso como para ellos.

item 3: De las no estandarizadas, ;cuiles por nivel de importancia se deberian

estandarizar?

Los resultados asociados a la tercera categoria se asocian principalmente a que el 30% de
los entrevistados ha sefialado que lo mas importante que debe mejorar en esta area y en
muchas otras es la planificaciéon de la produccion, ya que; "Falta mas informacién oportuna
del trabajo a realizar" (Ent. 5, 33 afios), para evitar descoordinacién y malentendidos con

otras areas. Otro 30% de los entrevistados responde que se debe estandarizar y/o mejorar
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los procesos de mantenciéon de equipos y maquinarias, debido a la gran falla y detenciones
que se producen respecto a esta categoria; “Las maquinas se utilizan hasta que llegan a su
punto final, se arreglan porque ya no funcionan” (Ent. 3, 53 afios), esto por esto que la
detencion siempre demora mucho mas, porque las fallas son mayores a las pensadas, y
finalmente con un 40% de los entrevistados se categoriza a recursos humanos y
comunicacién, siendo la mas cuestionada, ya que la comunicaciéon de la programacién y
planificaciéon del trayecto del producto es de gran importancia, debido a que existe un
desconocimiento y se provoca un desorden en los productos que van saliendo de los
tuneles. “Falta mas informacién oportuna del trabajo a realizar” (Ent. 7, 45 afios). Es
importante estandarizar las actividades y tareas, pero también tiene gran importancia la
revisidon constante de las actividades y verificar el cumplimiento y eficacia. Se hace alusién a
la importancia de la programacion y dotacion del personal en proceso, es de suma
importancia contar con todas las “HH” necesarias para cumplir lo planificado, como lo
sefialan; “En el ultimo periodo en el cual nos hemos visto golpeado por esta pandemia
muchos compaferos por temor al contagio han estado fuera de las instalaciones por
licencias médicas, lo que complica y aumenta aliin mas la rotacién de puestos de trabajos, no
teniendo personal capacitado con experiencia, lo cual dificulta el desarrollo del proceso
debido a la falta de habilidades. (Ent. 9, 58 afios). Finalmente, la planificaciéon de la
produccion, la mantencion, recursos humanosy comunicacién son las 3 categorias mas

importantes que se deben estandarizar y/o mejorar

item 4: ;Qué aspectos se podrian mejorar?

Los resultados asociados a la pregunta sefialada, muestra que existen 3 categorias, siendo la
principal categoria tecnologia y/o automatizacion con un 60% de los entrevistados
indicando que seria de gran ayuda de mejora, el poder conocer y visibilizar la informacién
del producto que esta por llegar a su area, para preparar de mejor forma las condiciones de
trabajo y disminuir las no conformidades y errores en la etapa final, lo que indica el
entrevistado; "Con nueva tecnologia se puede optimizar ain mas el proceso" (Ent. 2, 45
afios). En una segunda categoria denominada capacitaciones y comunicaciéon se sigue
apoyando la mocion de contar con nueva tecnologia e ir optimizando aun mas los procesos.
Sin embargo, el 30% de los entrevistados apuntan a que se deben mejorar las

capacitaciones y comunicacion al interior de todas las areas. Deben existir mas
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capacitaciones principalmente por personas externas a la organizacion para potenciar las
areas. Por ejemplo, un entrevistado sefiala "Capacitacion real de liderazgo enfocado a
proceso y resoluciéon de problemas que potencien la comunicacién entre areas” (Ent. 6, 52
afios). Los entrevistados hacen mencién de que esto ayudaria mucho a tener una mejor
coordinaciéon y comunicacion en su area y con otras areas. En la tercera categoria 10% se
indica la importancia de los estdndares, ya que esto en conjunto con las capacitaciones se
podria mejorar de acuerdo con lo indicado por un entrevistado; "Estandarizar mejor los
procesos hard que disminuyan los errores por desconocimiento” (Ent. 9, 58 anos). En
términos generales, se seflala que sin duda las 3 categorias van entrelazadas, ya que se
aplicaria nueva tecnologia, se potenciarian las capacitaciones se mejoraria la comunicacion

y se estandarizarian ain mas los procesos.

item 5: ;C6mo podemos modificar la situacién actual de la organizacién para incluir

la metodologia Lean?

En esta instancia de preguntas y debido al poco conocimiento que se tiene de lo que es la
metodologia Lean, se han determinado 2 categorias, siendo la principal de ellas el
involucramiento de todas las dreas con un 70% de los entrevistados. Entre las principales
ideas de los entrevistados, concuerdan que es de suma importancia que todas las partes
interesadas estén alineadas. Como lo sefialan; "Involucrando al personal desde los jefes de
producciéon hasta el auxiliar de proceso en la busqueda de la mejora continua" (Ent. 1, 26
afios), se pueden realizar grupos de trabajos para que las personas que realmente estan en
la sala de proceso determinen cudles serian las principales mejoras para realizar dentro de
su area, esperando que se llegue a la conclusion de; "Seguir incluyendo nuevas tecnologias
en base a los requerimientos del personal” (Ent. 9, 58 afios). Los entrevistados indican la
importancia que el proceso sea liderado por una persona especialista en el tema. Sin
embargo, el 30% de los entrevistados indican distintos puntos de cémo se podria mejorar la
organizacion como aplicar responsabilidades de calidad en tema de produccidon a nivel
transversal, contar con mas espacios y las herramientas necesarias para aplicar estas
nuevas metodologias, realizar mas actividades de transformacion digital con el personal
que esta en terreno como se expresa; “Estandarizar procesos, ajustar perfiles de cargo y
realizar capacitaciones para aumentar las competencias y ser polifuncionales dentro de la

organizacion” (Ent. 4, 45 afos).
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El promedio de afios de servicios del personal entrevistado es de 17 afos y esto hace que no
llame tanto la atenciéon que mas de la mitad de los entrevistados concuerden con ideas de
mejoras ya que han visto a la organizacién ir cambiando con el paso del tiempo, pero que
sin duda alguna adn faltan cosas por seguir potenciando, como es el liderazgo, la

comunicacion, la planificacién entre otras.
item 6: ;Cudles son en su opinién los costos de implementar mejoras en la empresa?

Al respecto de la pregunta sefialada, se destacan principalmente 2 categorias siendo la
principal de ellas el tiempo, donde un 80% atribuyen que los principales costos serian
dedicar tiempo para reuniones, capacitaciones, detenciones para realizar mejoras;
“Historicamente todos y todo deben girar en torno a proceso” (Ent. 2, 45 afios), es algo que
les perjudica porque no pueden contar con las herramientas necesarias, muchas veces para
enfrentar de forma correcta y segura las tareas. El 20% de los entrevistados comparten las
opiniones de los demas, pero agregan que también pasa por un tema de organizaciéon de que
todo el personal realmente sepa cual es el trabajo que esta realizando; “Hay personas que
estan trabajando y solo saben que estan empacando salmén, desconocen tipo de producto y
tipo de cliente” (Ent. 7, 45 afios). De lo expuesto, los entrevistados atribuyen principalmente
al poco tiempo y espacio que se da para realizar capacitaciones, sobre todo cuando ingresa
personal nuevo, pues no existe un seguimiento en su ingreso donde se pueda ir viendo
como se han ido adaptando y de qué forma los compafieros mas antiguos deben también ser
parte de este proceso de adaptacion del personal. La organizacion es fundamental para
poder eliminar brechas dentro de las distintas areas, potenciar el conocimiento y

habilidades de los trabajadores.

Item 7: ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacion un plan de

trabajo bajo metodologias?

De acuerdo con las respuestas de los participantes asociados a la pregunta planteada, se
pueden visualizar 2 categorias de riesgos siendo la principal de ella con un 80% de los
entrevistados con un promedio de 44 afios de edad y 17 afios de experiencia, la desercién
del personal, ya que es un variable latente que se ha presentado este ultimo periodo por lo
cual ha existido también una alta rotaciéon de personal nuevo. "La gente dejo de tener el

sentido de pertenencia como afios antes, la empresa dejo de encantar al trabajador” (Ent. 3,
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53 afios) y "existe descoordinacion respecto a la informacidn entregada de lo que se esta
produciendo” (Ent 5, 33 afios). Esto conlleva que la segunda categoria denominada falta de
recursos con un 20% de los entrevistados sefialen sus diferencias. "Hemos programado
actividades que no se pueden realizar porque no contamos con el espacio y tiempo para
realizarlas” (Ent. 7, 45 afios). Todo esto provoca un descontento del personal abogando a la

falta de compromiso por parte de alta direccion.

De lo anterior, se puede desprender que lo que mas preocupa es la desercion del personal
frente a nuevos cambios, la falta de compromiso que se ha ido perdiendo con el paso del

tiempo y a la poca clarificacién respecto a las tareas que deben y como deben desarrollarlas.

Item 8: ;Cuales son los factores que facilitarian en esta empresa la implementacion

de una metodologia?

En concordancia con las respuestas anteriores acad se categorizan 2 factores claves para
facilitar a la empresa la implementacion de una nueva metodologia. Un 70% mencionan el
liderazgo y compromiso gerencial indican que el principal factor que facilitaria la
implementacion de esta metodologia seria el apoyo del alto mando. "Siempre se ha visto y
sabido que el liderazgo y compromiso gerencial es fundamental para que todo funcione
como se planifica y se otorguen los recursos necesarios " (Ent. 9, 58 afios), de estasformas
todas como organizacién podemos estar alineando y conversando el mismo tema lo cual
ayuda también a potenciar las relaciones entre las distintas areas. "Facilitaria la
comunicacién y la planificacién" (Ent 3, 53 afnos). Ademas, se destaca que el 20% restante
sefialan la importancia de seguir incorporando nuevas tecnologias ya que se podria
visualizar de mejor manera el producto que llegaria a empaque, en qué momento llegaria y
también generaria un orden dentro del area y ayudaria a sus clientes internos también a
mejorar sus procesos. "Con la tecnologia que tenemos implementada hoy en dia nos
permite tener un analisis de variables y datos para tomar decisiones y poder controlar la
informacion, por eso seguir aumentando la tecnologia nos permitira tener un mayor control
y orden tanto dentro del area de empaque como de los clientes internos” (Ent. 7, 45 afios).
De esta manera se consolida el mejorar el compromiso gerencial, potenciar las

capacitaciones y seguir innovando en nuevas tecnologias.
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item 9: ;Qué recomienda para gestionar estos cambios en la empresa?

Los entrevistados destacan aspectos que resultan relevantes para optimizar los procesos de
gestion de cambio. En este dmbito, se destacan 3 categorias, sin embargo, vuelven a
coincidir con respuestas anteriores, como, por ejemplo, que una buena reestructuracion es
fundamental para invertir tiempo y generar vias de comunicacién, lo cual facilitaria para
tener un mayor control de lo producido y planificado, poder alinear al personal en todo lo
que es la metodologia lean, generando instancias de capacitacién y asi poder evaluar el
crecimiento del proceso, lo indica el 50% de los entrevistados. "Muchas veces nos
cuestionamos que priorizamos primero, la seguridad o calidad del producto” (Ent. 4. 45
afios). Otra categoria con un 30% de los entrevistados, es la innovacién/tecnologia; "La
innovacién nos permitird como compafiia seguir creciendo y otorgar mejores condiciones
de trabajo (Ent. 10, 42 afios), sefialan que es de gran importancia establecer y seguir
innovando en nueva tecnologia para manejar de mejor manera los procesos, pues todos
estos procesos vienen acompafiado con la ultima categoria que es capacitaciones en donde
el 20% de los entrevistados también concuerdan con lo anterior pero hacen mas énfasis en
como poder entregar la informacién a las personas claves del proceso y asi de esa forma
puedan estar todos alineados. Por esto es de gran valor demostrar los beneficios que
otorgaria la implementacién de este proyecto, por medio de una persona que pueda liderar

la implementacion de esta metodologia.

item 10: ;Cual seria su principal preocupacién respecto de la aplicacién o

implementacion de estrategias de cambio cultural?

Para finalizar este proceso de entrevistas semi-estructuradas a personal del area de
empaque como prestadores de servicios directos e indirectos, el 90% de los entrevistados
con un promedio de edad de 45 afios y 17 afios de servicios, se desprende como categoria
principal la resistencia al cambio, "El compromiso gerencial es fundamental para que todo
funcione como se planifica y se otorguen los recursos necesarios” (Ent. 8, 47 afnos).
También es importante destacar que; “Los trabajadores son los protagonistas de todo este
proceso, si no los tienes de tu lado esto no va a funcionar" (Ent. 10, 43 afios). Por lo mismo,
es importante destacar las labores que realiza el personal, que ellos sean capaces de
conocer la importancia de su labor. Finalmente, algo que involucra tanto al personal

directivo y no directivo, se categoriza en la falta de compromiso, donde solo un 10% ven
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una falencia. Al respecto sefialan; “Que la parte intermedia de los mandos no estén
preparados para los cambios” (Ent. 10, 42 afios). En relacién con la pregunta analizada, se
puede concluir que es de suma importancia contar con actualizaciones de perfiles de cargo
y capacitaciones, de esta forma cada uno se podria empoderar en cada una de las areas,

acorde a sus responsabilidades.

2.5 Discusion de resultados

Considerando que en la primera parte Caracterizacién del presente y comprensién de la
realidad, los participantes concuerdan que no poseen mayores conocimientos sobre la
metodologia lean, se requiere de capacitaciones para comprender su definicién y principal
objetivo, esto concuerda con el estudio realizado por (Garcia, 2011), hoy en dia se ha
otorgado un papel sobresaliente al area de recursos humanos, antes, las organizaciones que
contaban con un mayor acceso al capital y la innovacién tecnoldgica, podian optar a mas
ventajas competitivas que otras organizaciones, en cambio, hoy en dia esto ha avanzado a
gran escala. Para que las compafifas cuenten con productos de alta calidad es importancia
potenciar las competencias por medio de diferentes herramientas y/o instrumentos. Segun
(Coronel, 2010) las capacitaciones implican nuevos conocimientos, mejor desarrollo de
habilidades y mejores actitudes frente a diversos escenarios, esto ayuda a incrementar las
ventajas entre distintas organizaciones, es por medio de la capacitacién los trabajadores
verdn un aumento en sus habilidades, ampliando su perspectiva de observar su realidad y
mejora su posicionamiento dentro de la organizacién. El aprendizaje pasa a ser un recurso
propio, el cual se puede llegar a disponer en cualquier lugar durante toda su vida. Aun asi,
los entrevistados ven todo este proceso como una oportunidad de mejora tanto para ellos
como para poder ordenar aun mas los procesos productivos, este hallazgo concuerda con el
estudio realizado por (Vargas-Hernandez, et al, 2018), hoy en dia uno de los objetivos
primordiales que busca la metodologia lean es alcanzar la estabilidad del personal y poder
tener empleados polifuncionales, esto se debe gracias a los diferentes programas de
desarrollo de los trabajadores, algunas ventajas importantes es el trabajo en equipo, la
incorporacién de la innovacion, empleados mas proactivos, entregar mejores condiciones
laborables y una mayor vida util de la maquinaria y equipo. Otro hallazgo detectado a partir
del andlisis de los discursos de los entrevistados es la estandarizacion de las actividades

(planificacién, produccién, mantenimiento y recursos humanos), y el poco conocimiento
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que posee el personal sobre estas herramientas. Si bien hay actividades estandarizas, no es
algo conocido por todo el personal o no es algo que se lleve al 100% a cabo. Sin embargo,
indican la importancia de seguir estandarizando ain mas las actividades y que estas sean
conocidas por todos. Estos hallazgos estan en acuerdo con los resultados propuestos por
(Rey, 2005), donde se indica que para que una organizacién adopte trabajo estandarizado,
debe emplear procesos y habilidades exitosas que las convierte en estindares de
produccion, y se repiten de manera constante encontrando la mejor manera de hacerlas dia
a dia. Permite potenciar las habilidades de los trabajadores para lograr altos niveles de

calidad.

Para abordar las brechas detectadas se propone: capacitar a todos los colaboradores de la
organizacion, en base a la metodologia lean para nivelar conocimientos y alinear las
capacidades con los objetivos estratégicos de la empresa. Se propone ademas revisar
perfiles de cargo y proponer nuevos, para dar cuenta de los nuevos entornos imperantes.
Por ultimo, se propone reforzar los planes productivos, con foco en la realidad de los
trabajadores para que todos los trabajadores de la organizacién cuenten con el mismo nivel

de informacidn para realizar los trabajos de acuerdo con las actividades estandarizadas.

La etapa niimero 2 se refiere a las Propuestas de alto impacto con la misma poblacién
encuestada, dentro de los aspectos de mejora y como deben modificar la situacion actual.El
principal hallazgo detectado es la falta de involucramiento de todas las areas para mejorar
la calidad. Es entonces de importancia reunirse y escuchar a todos los trabajadores que
componen el area de procesos, para asi efectuar cualquier mejora en el proceso productivo,
fomentando de gran manera el trabajo en equipo. Este hallazgo concuerda con el estudio
realizado por (Rey, 2005). Un cambio en la conducta y actitud de los trabajadores pasa
principalmente por el compromiso que puede llegar a presentar el alto mando. Concuerda
ademas con los hallazgos de (Socconini, 2019) donde se indica que, para pensar en la
calidad de los productos, primero se necesita que haya calidad en las personas. Ello
permitird tener calidad en los departamentos y con ello calidad en los procesos. Tendran
calidad solo si la exigen, y es por ello que el gran esfuerzo debe iniciar en las personas. Si
quieren empresas exitosas, necesitan contratar gente con esa mentalidad. Se requiere de
gerentes sanos y fuertes que irradien esa vitalidad en los demas. La experiencia es un

componente necesario, pero lo son mas el sentido comun y la capacidad para tomar buenas
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decisiones con base en la informacion disponible. La edad no es lo importante, sino la
creatividad y el entusiasmo por aprender y dar lo mejor de si en esa gran empresa que es el
trabajo, donde pasan la tercera parte de sus vidas. También este hallazgo concuerda con el
estudio realizado por (Sujatha y Prahlada, 2014). Para las organizaciones tratar de que los
trabajadores estén bajo un mejor ambiente laboral con el fin de hacerlos sentir bien, y asi
de esta forma obtener mas compromiso. Para lograr lo anterior es esencial siempre tener
presente que dentro de la organizacion se debe fomentar el respeto, la participacidn de los
trabajadores, fomentar y aumentar sus competencias, etc. Otros de los hallazgos es la
importancia de seguir incorporando nuevas tecnologias y/o automatizacién y potenciar la
comunicacion en las actividades del proceso o entre areas, asi de esta forma se permite
ahorra tiempo y mejorar la bajada de informacion entre areas, esto concuerda con el
estudio realizado por (Hernandez y Vizan, 2013), el dialogo es una inversion muy
importante para las compaifiias, pues gracias a las reuniones, focus group, actividades con
otros comparfieros se genera un proceso de aprendizaje, comUn y compartido, a partir de la
experiencia y conocimiento de los mismos empleados. Para el trabajador tener la
oportunidad de aportar, recibir reconocimiento, hace que en muchas ocasiones aumente su
motivacion. Para muchas ocasiones los tableros de gestion visual o tableros informativos, o
cualquier otro tipo de técnicas de comunicaciéon visual, son considerados excelentes

herramientas para orientar el flujo de ideas y saber qué es lo que pasa en el momento.

Para abordar las brechas detectadas se propone disponer de tiempo y espacio para realizar
un calendario mensual de reuniones en donde participen trabajadores de todas las areas
con el fin de potenciar sus habilidades y conocimientos en base a la metodologia de esta
forma que puedan aportar en proyectos para seguir incorporando nuevas tecnologias para
que el personal pueda visualizar cual es el producto que deben empacar y el destino final,
evitando el atraso de la entrega de insumos por parte de los clientes interno. Desde los
hallazgos que consideran en la etapa nimero 3 alerta sobre las transformaciones es posible
destacar que las personas entrevistadas, tanto en esta etapa como en las anteriores, la
principal preocupacidn seria provocada por la falta de liderazgo, este hallazgo concuerda
con lo planteado por (Ceupe, 2019), sefala la importancia de un lider que debe ejerce un
papel vital de responsabilidad a la hora de implantar el sistema Lean, orientando y

proporcionando las herramientas necesarias para los miembros del equipo, facilitar las
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relaciones entre todas las areas y, por tanto, asi lograr obtener de forma conjunta, el
objetivo propuesto. Otro de los hallazgos es a la alta direccion por una resistencia al cambio
en donde los factores que facilitarian son un mayor compromiso gerencial y poder contar
con tiempos para capacitaciones, para asi de esta forma poder evitar el aumento de la
desercién del personal, este hallazgo concuerda con la implementaciéon realizada por
(Kimberly-Clark, 2020). La direccién invirtié6 en mejorar la participacién del personal asi
evitando el aumento del ausentismo y obteniendo mejores resultados. Otro hallazgo es
realizar reestructuraciones en diferentes areas del proceso, rompiendo paradigmas en
relacién con la resistencia al cambio, abrir nuevas vias de comunicacién hacia las bases de la
produccion que el personal pueda estar conectado con las otras areas del producto que esta
por llegar, no tan solo supervisores. Este hallazgo concuerda con lo propuesto por
(Hernandez y Vizan, 2013). Tener una comunicacion directa entre directivos y trabajadores
es la clave del modelo lean para generar mejoras en la planta, ya sea en puestos de trabajos
especificos o como en las lineas de produccidn, todo esto conociendo siempre la causa raiz

de los problemas.

Para abordar las brechas detectadas se propone contar con un ingeniero que lidere esta
metodologia, realizar capacitaciones a la alta direccién en lo que es metodologia lean para
que estén alineados al igual que los trabajadores, seguir implementado la tecnologia en el
areade proceso con la finalidad de mejorar el flujo de informacidén y disminuir el tiempo que
ocupa el personal para ir a buscar informacidon a otras areas o computadores fijos, y
finalmente contar con cronogramas de actividades para que se mantenga un orden y

limpieza, realizar dentro de las areas.
2.6 Modelo productivo propuesto

Considerando los datos analizados y la discusién de resultados propuesta. Las alternativas
de mejora nacen desde las causas raiz de las quejas de clientes y no conformidades, que,
junto a la informacién de las entrevistas (ya anteriormente indicadas) y la informacion
conocida por las areas de la planta, se identificaron y analizaron con un diagrama de
Ishikawa como se presenta en la ilustracion 6. Posterior al levantamiento anterior se
articula el siguiente modelo productivo como se muestra en la Ilustracion 7, esta
estructurado en 7 de base, en la cual se muestran los procesos tradiciones que se aplican

hoy en dia dentro del area de empaque y que genera grandes no conformidades y quejas
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levantadas por losclientes, por falta de liderazgo, el mal manejo que se realiza dentro de esa
area al momento de empacar el producto por errores de comunicacion e informacion en el
area de empaquey con otras areas de produccién, las altas rotaciones y deserciéon de
puestos de trabajo en elultimo tiempo y la falta de herramientas visuales dentro de las areas

para ver el transcurso del proceso.

SISTEMA DE FACTOR HUMANO PROCESOS
PRODUCCION

Manual de procesos y

Proceso no
procedimientos axteodirizadon
Registro de S Capacitacion del 5 Claridad en los
informacion personal
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normatividad exigida Instruccion de S
tareas
Quejas y no
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satofaccdn

—

MERCADO Y CLIENTES DISTRIBUCION PRODUCCION

Ilustracion 6: Diagrama de Ishikawa
(Fuente: Elaboracién propia)
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Ilustracion 7: Modelo productivo

(Fuente: Elaboracion Propia)

Operador multivac: Es el encargado de operar la maquina que sella al vaci6 los productos

que luego deben ingresan a los distintos tuneles de acuerdo con la planificacién realizada.

Operador de tinel: Es el encargado de programar los tiempos, temperatura de los tuneles
de acuerdo con el destino de cada producto que esta llegando, emparrillar el tinel y anotar
en un papel “Ficha de Control”, Como se muestra en la tabla 3, los datos que son revisador

por el supervisor de las otras areas.

Supervisor: Se dirige constantemente al area de los tuneles para revisar las fichas de
control y conversar con el operador de tinel con que productos se estan alimentando los
tuneles cuanto es el tiempo estimado que les queda para que comience a salir el producto,
para para luego volver a su area e indicarles a todos los trabajadores del area de empaque
el producto que va a salir, para que se preparan para comenzar a empacar, posterior a eso
se comunica por radio con el encargado de empaque para indicarles los materiales e

insumos que necesitan de acuerdo con el codigo del producto.

Pariol: Son los encargados de abastecer con insumos y materiales al drea de empaque de
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acuerdo con los codigos descritos en la ficha de control, entregados del producto que esta

por salir de los tineles.

En la propuesta analizada considerando las respuestas de los entrevistados, es esencial la
incorporacién de mas tecnologia dentro de las areas. Por ejemplo, la digitalizacion de la
ficha de control por medio del sistema innova, tan solo ingresando el cédigo se puede
obtener el destino y calibre del producto, de esta forma se puede visualizar en el area de
pafiol por medio de tableros informativos el producto que va a ingresar al tinel, para
disponer de los materiales que se requieren al interior de la sala de empaque. Con el fin de
que no exista un retraso por mala informacién y comunicacién entregada entre el personal.
En este contexto desde (Guerrero et al, 2019). Algunas razones de beneficios de la
implementacién de esta metodologia para aplicar la reduccién de inventarios. Todo esto
por mala informacion y/o planificacién del proceso. Por otra parte, el personal de empaque
por medio de tableros informativos instalados en su area podra visibilizar la hora de salida
del producto, cual es la etiqueta que se debe utilizar y principalmente saber con qué
producto estan trabajando y su destino. Se disminuira el tiempo del supervisor entre ir y
volver a los tuneles para conocer el estado del producto y podra prestar mayor atencién a
las necesidades del area. En este contexto desde (Guerrero et al, 2019) sefial la importancia
de la reduccion de costos; cuando se optimizan los procesos de produccién, se minimizan

costos por actividades que no generaban valor.

ALIMENTACION TUNEL: FECHA:
ALIMENTACION CALIBRE DEL | DESCARGA | DESCARGA
CODIGO DESTINO
H. Inicio H. Termino PRODUCTO H. Inicio H. Termino
OPERADOR: SUPERVISOR:

Tabla 3: Ficha de control
(Fuente: Area de produccién)
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3 ARTICULO

El presente apartado, recoge la investigacion contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo 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, para facilitar al trabajo de quienes

puedan estar interesados en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integraciéon de herramientas y conocimientos que se
han adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una
investigacion profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se
relacionada con lineas y &mbitos especificos abordados en el plan de estudios del programa,
permitiendo integrar, de manera adecuada, los conocimientos tedricos y metodoldgicos

desarrollados en él.
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Resumen:

Este trabajo presenta una propuesta que permite hacer mas eficientes los procesos de produccién
en el area de empaque de una empresa salmonera de la region del Biobio, Chile. Se ha observado
que en dicha empresa ciertas actividades del proceso productivo se ejecutan de forma lenta y
poco eficiente, lo que conlleva a tener tiempos elevados para esta actividad que se podrian
optimizar, de esta forma, generar un efecto cuantitativo en los tiempos del proceso. El objetivo de
esta investigacion es proponer un modelo productivo en el drea de empaque, con base en la
metodologia Lean Manufacturing, para el crecimiento de la eficiencia del proceso y simplificacion
de desperdicios. Para llevarlo a cabo, se emplea una aproximacion a la metodologia cualitativa,
basada en entrevistas semi-estructuradas a las opiniones de 10 empleados de la empresa: Auxiliar
del &rea de empaque (1), supervisor (1), jefes de area y administrativos (7) y nivel gerencial (1),
para explorar cémo y por qué se generan desperdicios y cudles son las variables claves de la
productividad. Los datos muestran que hay variables claves, como lo son, reduccién de la rotacién
del personal, desactualizacion de los perfiles de cargo, falta de capacitacion del personal y poca
disponibilidad de recursos (existe poco conocimiento en la operacién sobre la gestion de
recursos, cuya sintonia simple mejoraria el proceso y los indicadores productivos directamente).
En sintesis, el modelo propuesto garantiza una disminucién en tiempos de la operacién, ademas
de trabajar la metodologia que busca la mejora continua. Esto conllevara a la busqueda de nuevas
mejoras por parte de las distintas areas involucradas en el proceso.

PALABRAS CLAVE: Costos; Sistema de produccién; Reducciéon de desperdicios; Eficiencia de

procesos; Mejora Continua.
1. Introduccién

En muchas partes del mundo, diferentes empresas y/o
organizaciones han integrado a sus programas estratégicos,
motivos vinculados en el perfeccionamiento constante las
areas de calidad y productividad, y asi incrementar el nivel
de competencia. (Pifiero, et al. 2018). De acuerdo con lo
definido por (Prokopenko, 1989), una definicién general, la
productividad es la conexién entre lo planificado, uso de
recursos y el resultado de lo producido, por esto se utiliza el
uso eficiente de los distintos tipos de recursos que se pueden
presentar en una organizaciéon, para producir diversos
bienes y servicios (P.3). Ahora bien, una productividad
esperada, se relaciona con la eficacia que se tiene al utilizar
estos recursos. El tiempo suele ser un excelente
denominador, debido a que es una dimensién universal y
estd fuera del alejado del control de las personas. Entre
menor tiempo aplicado, mas productivo sera resultado
deseado.

Las organizaciones tienen el reto de implementar nuevas
técnicas para gestionar sus sistemas de produccioén, con el fin
de convertirse cada vez mas competitivos a nivel mundial.
Para ser competitivas, se ven obligadas a reconocer los
cambios y a ser mas flexibles cuando los afrontan (Gémez,
2011; Ciric Et al, 2019). Es por esto que, durante las tltimas
décadas, diversas empresas a nivel mundial y nacional, (Nike,
John Deere, Intel, Minera el teniente, Arauco) de diferentes
areas, todas ellas han buscado formas para optimizar los
procesos productivos y maximizar la reduccién de
desperdicios. Caterpillar ha acrecentado ampliamente esta
definicién, a nivel mundial posee una larga trayectoria en el
area industrial y de la mineria. Debido a la implementacién
pudieron lograr una definicién de lo que es una produccion
expedita, esto le permiti6 a la empresa lograr tomar pedidos
de manera eficiente y asi potenciar y estandarizar sus
procesos de gestion, lo que ha generado importantes
resultados. Uno de los principales ejemplos, es que sus
acciones aumentaron al rededor del 50% en el afio 2017
(Diario La Tercera, 2018).
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Ante este escenario, otras empresas se han decidido a
implementar modelos de mejora continua como es el caso
Lean Manufacturing. Es por ello que en la actualidad los
trabajadores deben ir perfeccionando y avanzando de
acuerdo con las necesidades de cada empresa. Las empresas
necesitan una modernizacién constante de las destrezas de
los trabajadores, las aptitudes adquiridas en sus estudios
iniciales quedan desactualizadas con el paso del tiempo, lo
que obliga a las empresas y trabajadores a estar
constantemente en un entorno de aprendizaje continuo
(Achaerandio, 2021).

Dicha metodologia se debe aplicar con procesos eficientes
que permitan a la organizacién dar una respuesta correcta a
los requerimientos de los clientes. Esta alternativa de gestion
de producciéon constituye una alternativa actualizada y
consolidada de aplicacién a nivel mundial, la cual puede ser
adaptada en muchas organizaciones de distinto tamafio o
rubro, con la cual se busca aumentar la productividad de la
empresa y disminuir los problemas que se puedan presentar
(Fortuny- Santos et al, 2008). Lean Manufacturing se
reconoce como un modelo de gestién que produce bienes y
servicios, el cual se destaca por minimizar costos, producir
en el minimo tiempo, mejorando la calidad de sus productos
(Manzano & Gisbert, 2016). Las herramientas y buenas
practicas aplicadas correctamente potencian el rendimiento
de los procesos productivos (Omogbai y Salonitis, 2017).

Es importante sefialar, que no todos los clientes quienes
acceden a los productos cuentan con tiempo ni los recursos
para inspeccionar los productos comprados y algunos
tampoco quieren hacerlo, ya que no son actividades
relacionadas muchas veces con el centro de su negocio. Esta
situacién y muchas otras han ocasionado que las empresas
proveedoras busquen nuevas alternativas para garantizar el
cumplimiento de dichos requerimientos por parte de los
clientes (Mora, 2016).

Una forma de regular y organizar la productividad de las
empresas es mediante la certificaciéon de normas ligadas a
Calidad (ISO 9001), Medio Ambiente (ISO 14001) y
Seguridad y Salude en el Trabajo (ISO 45001) (Mufioz, 2019)
relacionadas al establecimiento de normas o modelos para la
continuidad de los procesos (S.P.G, 2021). Las normas y Lean
permiten, en primera instancia, mejorar sus operaciones y
proporcionar productos y servicios en forma consistente y
expandir aun mdas las ventas de sus productos a nivel
nacional e internacional.

Es importante sefialar que, aun asi, el valor agregado que
puede tener una empresa certificada bajo las normas ISO a
nivel nacional como internacional no garantizan en su
totalidad una ganancia mayoritaria de acuerdo con la venta
de sus productos, si muchos de estos no son aprovechados en
su totalidad (Mufioz, 2019).

Metodologia Lean: Teoriay definiciones

En Japén nace La metodologia lean en los afios 40, uno de los
grandes referentes de la industria es Taiichi Ohno por
disenar el sistema de producciéon de Toyota, en donde las
compafiias de automéviles de esos afios requerian de
cambios en sus principales sistemas de produccién debido a
la necesidad de poder llegar a mercados mas pequefios y asi

aumentar su variedad de vehiculos, la cual necesitaba de un
mayor cambio en la produccién (Socconini, 2019).

(Liker, 2006) sefiala que, la idea del Lean Manufacturing es
concebida para mejorar y optimizar los diferentes procesos
de produccidn que tiene una empresa, eliminado tareas y/o
actividades que no generan un valor. Accede principalmente
a la adecuacién de los sistemas de produccion, a las
transformaciones y cambios de lo solicitado, permite una
producciéon ajustada produciendo lo necesario en ese
momento. Su real valor se sitia en encontrar
permanentemente aquellas oportunidades de mejora para
lograr una optimizacion de un sistema productivo
principalmente en identificar y eliminar todo tipo de
desperdicio (Mufioz, 2016).

Uno de los objetivos de la metodologia es tener actividades
limpias para que puedan tener un producto y una
experiencia de gran calidad para todos sus clientes. Esta
implementacion motiva a las organizaciones a aumentar la
eficiencia y modificar ain mas la materia prima de acuerdo
con los requisitos de los clientes en el area productiva
reduciendo al minimo los desperdicios (Ballé et al, 2018).
Una de sus caracteristicas importantes es otorgar un valor
agregado, de esta forma hace que la gerencia trabaje atin mas
por potenciar el proceso, la productividad de una manera
segura y saludable (Pacana y Wozny, 2016). Dentro de las
variadas metodologias, manufacturing, estd cimentada en
pilares que van guiando para poder aplicar diferentes
técnicas que se requieren. En este contexto, como muchas
metodologias también hay variables pilares a considerar uno
de ellos es el siguiente:

Mejora continua o kaizen: Muchos la definen como el
mejoramiento continuo que busca avanzar en el tiempo, con
el fin de establecer en forma continua estandares de calidad
y cumplir sus objetivos de acuerdo con lo solicitado por sus
clientes, ventas y utilidades. (3C-Empresas, 2017). El plan de
mejora continua es un instrumento que ayuda a las empresas
a lograr identificar y analizar sus propios procesos para
lograr mejorar sus servicios, productos o procesos lo que lo
ayudara a ser mas competitivo y mantenerse dentro del
mercado. (Deming, 1989). Dentro de la mejora continua hay
varios sistemas de implementacion, pero Deming indica que
de los sistemas de implementacién de la mejora continua
mas utilizada y reconocida es el ciclo Deming o PDCA
(P.412). La calidad se traduce en detectar necesidades de los
usuarios que sean medibles con el paso del tiempo. Un
cliente pagara un precio por los productos que sean de
acuerdo con sus necesidades levantadas. Es por ello que el
reconocido ciclo de Deming se desarrolla en cuatro etapas,
como se muestra a continuacién en la ilustracién 1: Ciclo
PDCA.

PLAN: Determinar o identificar las operaciones y/o
problemas que ocurren en el proceso productivo, con el fin
de obtener resultados planificados, se establecen objetivos,
se evalta la situacién actual y se establece un plan de trabajo
para dar solucién a lo detectado.

DO: Se desarrolla o se pone en practica lo que se ha
establecido en el plan, junto con algin instrumento para
verificar que se cumpla lo planificado (que mida tareas y
tiempo empleado).
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[lustracién 1: Ciclo PDCA
(Fuente: Elaboracion propia)

CHECK: La verificacién debe ser objetiva y medible, se deben
comparar los resultados planificados con los resultados
obtenidos. Si no se pueden medir., no se pueden mejorar de
forma sistematica (Acodad, 2012).

. Si la maquinaria, los equipos, etc. operan en la forma
programada y especificada (P.5).

ACT: Finalmente se concluye el ciclo PDCA, aqui
principalmente podemos profundizar y cambiar desviaciones
que aparecen o, en su defecto, estandarizar los procesos
para asegurar los resultados, pueden presentarse dos
escenarios: se alcanzo el objetivo / no se alcanzo6, si no se
alcanz6 se debe actuar de forma inmediata con otro plan.
(Acodad, 2012).

La mejora continua se basa principalmente en contar con un
liderazgo por parte de la direccién o a quién ellos definan,
involucrar a los trabajadores en la toma de decisiones,
eliminado la centralizacién de su gestion, determinar
objetivos, procedimientos estandarizados, tener una mejor
planificacién, motivar y fomentar la participacién constante
de todas las personas. Con la mejora continua la organizacién
podra alcanzar altos niveles de estandarizaciéon y cumplir
con los objetivos planeados (Morales, 2015).

La mejora continua ha obtenido un especial renombre que es
el Lean Management (Moscoso y Lago, 2015). Lean
Management se utiliza en muchas empresas de manera
constante para planificar la estrategia que involucra la
eficiencia operativa de las organizaciones, uno de los
principales objetivos es tratar minimizar los recursos y
poder producir mas, por eso la importancia del Management
ya que esta tiene como objetivo eliminar todo lo que conlleve
costes o genere problemas y retrasos en la comercializacién
del producto. Asi, disminuyen gastos innecesarios, errores y
retraso en la entrega del producto (Revista digital, 2018).

El motivo del Kaizen es generar una mejora constante, en
relacion con calidad y rebajar los costos de produccién con
modificaciones simples que se pueden ajustar al proceso. A
menudo, el detonante no son problemas especificos de
calidad, sino cambios en los requerimientos del cliente o el
deseo de mejorar internamente una dimensién para

competir de forma mas adecuada, por ejemplo, reducir el
tiempo de servicio (Moscoso y Lago, 2015).

Para implementar los pilares existen diversas herramientas a
utilizar siendo algunas de ellas:

Control visual: El control visual de las organizaciones es un
instrumento de mejoramiento constante que busca de una
forma simple que cualquier persona en la organizacién e
inclusive ajena a esta pueda determinar con una sola mirada,
sin preguntarle a nadie, sin tener que consultar en un
computador que es lo que ocurre en la empresa o en el sitio
de trabajo, como logra sus objetivos, y cudles son sus
porcentajes de cumplimientos. (Arrieta, 2000). Anterior
mente se ha mencionado la importancia que tienen la
metodologia, lo que la ha llevado a ser una de las mas
aplicadas en los sistemas productivos, es por esto que,
pensando en la productividad, se trabajen con herramientas
que sean simples de interpretar y leer. El concepto de control
visual no es algo reciente, es algo que debemos seguir
revolucionando ya que con los sistemas de comunicacién que
contamos hoy en dia, (métodos tradicionales) como
informes, e-mail, teléfonos, terminales de ordenador, etc., no
son suficientes. Cuando los canales estdn sobrecargados, el
entorno saturado, resulta decisivo adoptar medidas de
control visual. Se trata de establecer un sistema de direccién
simple y transparente, con la participacion de todos
(Rajadell, 2021).

5S: Las 5S vienen de sus cinco iniciales en japonés y sirve
para crear y mantener el orden, limpieza y alto
funcionamiento del espacio de trabajo. Este proceso permite
a cualquier persona mediante una simple mirada distinguir
entre las condiciones normales y anormales de un espacio
(Socconini, 2019). Las 5S es uno de los fundamentos para la
mejora continua, cero defectos, reducciéon de costos y un
lugar de trabajo seguro. Los pasos de este proceso son:

SEIRI (Clasificar): Distinguir claramente los articulos que son
necesarios de los innecesarios, eliminando estos tltimos.
SEITON (Ordenar): denar, ubicar o establecer un modo en
que los articulos/materiales necesarios sean faciles y rapidos
de encontrar.

SEISO (Limpieza): Crear un espacio de trabajo libre de
suciedad.

SEIKETSU (Estandarizar): Crear  actividades de
estandarizaciéon de tal manera de que todas las acciones
especificas puedan ser realzadas facilmente.

SHITSUKE (Disciplina): Promover la adherencia para
mantener un alto funcionamiento, alta calidad y un ambiente
seguro.

Diagrama de Ishikawa o diagrama de causa y efecto:

En el ambito de la industria y los servicios, es una
herramienta que nace en el siglo XX, para detectar, analizar y
solucionar de mejor forma los problemas relacionados
principalmente en calidad de los procesos, los productos y
servicios. Fue creada el Japonés Dr. Kaoru Ishikawa en el afio
1943. Esta herramienta no tiene comparacién en relacién
con lo analizado por Pareto, diagramas Scatter o
histogramas; cuando se desarrolla el diagrama de Ishikawa,
en muchas oportunidades se ignora y se dirimiré si estas
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son o no responsable del problema detectado. Por otro
lado, si estd bien organizado el diagrama de Ishikawa
ayuda a direccionar a los equipos a tener una idea en
comin de un problema complejo, conociendo los
principales elementos y las causas (Zapata y Villegas,
2006).

Es importante sefialar que las capacitaciones nunca deben
ser vistas como una imposicién por parte de la organizacion,
sino mas bien como un beneficio y facilidades que les
brindara herramientas para que realicen de mejor forma sus
actividades. Cuando se implementan cualquier tipo de
metodologia, el compromiso gerencial es fundamental
(Alefari, Salonitis & Xu, 2017). Una implementacién piloto
que no da buenos resultados en un area es mucho mas facil
de solucionar y/o corregir que en todas las areas de una
organizaciéon, una mala practica o wuna herramienta
considerada burocratica de poco valor, puede traer consigo
una gran falta de compromiso considerando la sensibilidad
del factor humano. Para generar una cultura de cambio y
mejora continua es de gran importancia el apoyo que otorga
la alta direcciéon y como lider, tendra resultados que se
veran reflejados en el resultado final de las tareas las cuales
seran mas eficientes y productivas.

Implementar esta metodologia también puede presentar
algunas desventajas dentro de la organizacion. (Yepes,

2013)

. Existe un rechazo por parte del personal cuando no
son parte o no son concientizados de los cambios realizados.
. La organizacién no tiene una rapida reaccién ante un

problema de inventarios, lo que genera una escasez en la
cadena de produccion.

. Puede crear brechas entre la direccion y los
trabajadores.

Como organizacién es de gran importancia conocer cuales
son los requisitos que se deben tener para poder
implementar lean, es de gran importancia en temas de
produccion (Seguridad, comunicacidn, planificacién, calidad,
etc) conocer los temas transversales que se presentan en la
organizacion.

¢Por qué algunos pueden implementar Lean Manufacturing y
otros no?

Implementar esta metodologia (ventajas) sirve para mejorar
los sistemas de trabajo y hacerlos de una manera sostenible y
asi beneficia no solo a la empresa, sino también a sus
empleados. Las empresas que logran cambios se caracterizan
por contar con una combinacién exitosa de esfuerzos, como
se muestra en la ilustracién 2: Exitos de esfuerzos

Algunas ventajas mas destacadas (Yepes, 2013):

. Reduccién de costos de producciéon

. Reduccién de tiempos de entrega

. Reduccién de inventarios

. Mejora en la calidad

. Reduccién de mano de obra y mejorando la
eficiencia

. Reduccién de actividades/tareas que no generen
valor

Planes y
Seguimiento

Ilustracién 2: Exitos de esfuerzos
(Fuente: Luis Socconini.)

Ante la ausencia de alguno de estos componentes, es muy
probable que los cambios duren poco, que no generen los
resultados esperados o que nunca se pueda llegar a
implementar la Metodologia Lean (Soccionni, 2019).

Modelos Productivos

Un modelo productivo se define como el sistema de
relaciones de coherencia entre diferentes factores
econdmicos, sociales y productivos que, a distintos niveles de
generalidad, determinan las situaciones de trabajo y sus
efectos tanto sobre la produccion como sobre los
trabajadores (Lopez y Ibafiez, 2013). El enfoque de los
modelos productivos trata de, por una parte, ofrecer una
vision dinamica, pueden ser definidos como los compromisos
o estrategias de ganancia a partir de la interrelacion entre los
distintos factores que constituyen un sistema social total de
produccion y reproduccion. (Blanco y Desten, 2013).

Salmoneras

En Chile existen especies de salmoénidos exéticas, que fueron
introducidas al pais con diversos propdsitos y en distintos
periodos. Los salménidos se encuentran en los rios, lagos y
mar, las Unicas que habitan principalmente en los rios de
nuestro pais son las truchas. Con el paso del tiempo se dio
inicio a los primeros ensayos de cultivos (trucha arcoiris) en
los alrededores de Santiago en el afio 1974, con el paso del
tiempo en el afio 1979, dos organizaciones una nacional y
otra internacional (Japonesa y otra Chilena), dan por
iniciado el periodo de cultivo del salmén coho, en la Regién
de Los Lagos. De los salménidos el salar es el principal
exportado por lo mismo es el que mas se produce también,
ya en los afios 1997 y 2008 las exportaciones marcan un
promedio anual del 50% (Fundacién Terram, 2019).

Noruega es el principal productor de salmén lo sigue Chile
que se ha posicionado como el segundo productor de
salmoénidos en el mundo, como lo muestra la ilustracién 3:
Cosechas en Chile respecto al mundo, Chile en tiempo ha
concentrado un 26 % de la produccién a nivel mundial. A
nivel de productos, el salmén aun ocupa el segundo lugar en
Chile en relacién con sus exportaciones nacionales del cobre
(Consejo del Salmoén, 2020).
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[lustracién 3: Cosechas en Chile respecto al mundo

(Fuente: FAO, datos 2018.)

Se ha calculado que se estd producido 990 mil toneladas de
salmoénidos al aflo como se muestra en la ilustracién 4:
Cosechas totales salmoénidos en Chile, exportando mas de
4,300 millones de délares en 2020, dentro de las
principales empresas productoras de Salmoén en chile, se
encuentran AquacChile, Cermaq, Mowi, Salmones Camanchaca
y Salmones Aysén (Consejo del Salmdn, 2020). Después del
virus ISA que afecto a los peces de cultivos en agua de mar,
en estos ultimos 4 afos, las cosechas de salmoénidos han

resentado un alza del 10%, desde el afio 2016.

2020 1.043.144
2019 | 989.546
2018 923.900
g
2017 855.326 I TONELADAS
2016 727.812
2015 883.102
0 500.000 1.000.000 1.500.000
TONELADAS

[lustracién 4: Cosechas totales salménidos en Chile
(Fuente: Sernapesca)
Producto de la pandemia del COVID-19. A diferencia de los
afios 2018 y 2019 las exportaciones en el afio 2020 llegan a
los 4.380 millones de délares (FOB) cayendo de los 5.000
millones de délares alcanzados en los afios anteriores como
lo muestra la ilustracién 5: Exportaciones en millones de
doélares (FOB).
Como se mencion6é anteriormente, las exportaciones de
salmdnidos con el paso de los afios han crecido a un mayor
ritmo que el resto de las exportaciones del pais. Esto se
refleja que en el transcurso de 10 afios desde el 2010 al
2020 las exportaciones de bienes aumentaron un 3,2 %,
ademas en 2020 se cierra con un 12,4% del total de las
exportaciones de bienes superando lo exportado por el
cobre.

slmaones y truchas

B s0000 o E
- | I | | -
- — 5
= 20.00¢ 2 D0 "

W Totale * Salmon y trucha No cobre

[lustracién 5: Exportaciones en millones de délares (FOB)
(Fuente: Banco Central de chile)
Chile uno de los paises mas largos a nivel mundial con sus
costas en el océano pacifico, con una gran biodiversidad
marina, la cual nos permite principalmente en la zona sur
contar con condiciones privilegiadas para la salmonicultura,
las que son resaltadas a nivel global. (Consejo del Salmén,
2020)

Implementacidn en otras partes del mundo

Lean startup (Ries, 2012), metodologia Growth Hacking,
Design Thinking, Agile (Emprende a conciencia, 2017) y Lean
Manufacturing, son algunas de las metodologias empleadas
para mejor continuamente, optimizar e innovar los procesos
de trabajos. El concepto Lean Manufacturing tiene varias
traducciones, pero en espafiol la denominan Manufactura
Esbelta, en donde incluye los servicios que se entregan a
clientes internos y externos consiste en un método para el
diseno de la cadena de valor. (Atlas consultora, 2020).

Las empresas cuentan con un perfil formativo en lean
manufacturing llegando a un nivel de expertise. Es por ello,
que a nivel mundial se reconoce principalmente a las
empresas; Toyota, Ford, John Deere, Parker Hannifi, Intel,
Caterpillar Inc, Nike entre otras; su gran trayectoria y
renombre mundial (Liker, 2003).

Hoy, el TPM es aplicable en su totalidad o en variantes a
empresas de distintos rubros. La importancia y el punto en
comun es el trabajo en conjunto y desarrollado entre la alta
direccién, personal administrativo y operarios, con el fin de
la obtencidn de los mejores indicadores. (Diario La Tercera,
2018).

Implementacion en Chile

En Chile, al igual que en el resto del mundo, es una
metodologia que a gran escala va ganando fuerza en distintas
empresas. Algunas de las variantes positivas en la
implementacién son los estudios anteriores que dan a
conocer mejoras cuantificables en proyectos en donde se
implementé metodologia lean, con el objetivo de modificar
los procesos, el objetivo es identificar las actividades que
generen valor y aquellas que no sean un aporte sino mas bien
un gasto, con esto se logré adquirir mejoras gratificantes en
productividad. Los datos muestran que los costes ligados a
produccién disminuyeron en un 32,9% a diferencia de los
costes de productividad los cuales aumentaron en un 43,6%
(Klippel et al., 2008a). En base a la documentacién generada
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luego de haber implementado lean y los beneficios de
mejoras considerable en el desempefio de proyectos que se
han plasmado, esto ha hecho incentivar a distintas empresas
de distintos rubros a implementar esta metodologia
(Yingling et al,, 2000). En Chile la minera el teniente opt6 por
implementar este sistema, indicando los beneficios que se
generaron como los estados optimizados de produccion y
cudles fueron los métodos para alcanzarlos. Al estandarizar
los procesos con los requisitos de la mineria y generar
estructura de trabajo, esto ayudo en la disminucién de las
pérdidas productivas sin tener que inyectar otros recursos.
(Mencionando tiempos de ciclo total, productivos,
contributorios y no contributorios). (Catayo J. 2017). Por
ello, universidades e instituto los promocionan como
herramientas certificadas para las empresas, por lo que con
el paso del tiempo va creciendo este mercado. Algunas
experiencias se vinculan a la gestion de proyectos de
infraestructura publica, donde se evidencian los aspectos que
dentro de este proceso generan valor y las que no (Alarcon L,
etal. 2017).

Como toda implementacién existen limitantes que reflejan
desafios. Se conociera como un proceso repetitivo la
aplicacién de metodologia lean, debido a que no basta con
aplicar estas metodologias una sola vez esperando tener
buenos resultados, mejorar los indicadores respecto a los
procesos anteriores. Es por eso que se considera un proceso
iterativo, debido a que se debe aplicar de forma constante y
sostenible en el tiempo. El avance de la produccién, la calidad
y la implementacién de lean son procesos continuos que
entregan resultados (Ade & Deshpande, 2012). Dentro de las
herramientas para llevar a cabo la mejora continua el factor
humano ya se considera como un factor clave, dentro del
proceso de la mejora continua, ya que las barreras que se
logran presenciar son las impuestas por los mismos
trabajadores debido a la falta muchas veces de formacion,
cultura o capacidades, por esto es necesario potenciar las
habilidades y mejorar el trabajo técnico para lograr
verdaderos cambios dentro de la organizacién (Ortiz, 2010).
Existe poca evidencia de aplicacién de dicha metodologia en
los procesos mineros, por eso a nivel nacional queda un largo
camino por seguir mejorando y recorriendo.

Experiencias destacadas

A nivel mundial se logra destacar a la empresa Nike por
haber centrado su estrategia con el fin de poder modificar su
sistema de producciéon en base a metodologia de gestién
Lean Manufacturing. Los datos obtenidos al implementar la
metodologia Lean Manufacturing fue reducir su tasa de
defectos en un 50%, en los tiempos de entrega logro mejorar
disminuyendo en un 40%, aumento su productividad al 20%
, aplicando el nuevo modelo en un tiempo menor al de todas
las otras empresas. Para obtener estos resultados Nike en
conjunto con la Asociacién para el Trabajo Justo (FLA, por
sus siglas en inglés), construyeron unos abastecimientos
sostenibles e indicadores de desempefio. Esto les permitié
cuidar sus recursos y utilizar de una manera 6ptima sus
materiales y energia. Ademas, ha trabajado para incentivar el
desarrollo del Lean entre sus proveedores (Diario La
Tercera, 2018). Con lo anterior Nike pudo constituir una

gerencia organizacional con conciencia y responsabilidad
medioambiental, imparcial, generar una responsabilidad en
las personas al generar un mejor proceso de produccién, mas
beneficioso y exitosa gracias a este conjunto de
procedimientos (Coworking, 2018). Los estudios de
implementaciéon de metodologia en los procesos mineros en
algunos casos han presentado resultados positivos, pero en
otras aplicaciones manifiestan falencias y limitaciones, los
cuales invitan a estar en la bliisqueda constante de desafios
futuros. (Dunstan et al., 2006; Hattingh & Keys, 2010; Klippel
etal, 2008; Shukla & Trivedi, 2012)

Las principales contribuciones que aportan o han aportado
en las lineas de trabajo de esta investigacion, se logra
detectar una oportunidad de desarrollo, ya que no existe
para el caso de la empresa Salmones Camanchaca S.A,
informacion suficiente o certeza, respecto de la propuesta de
modelo productivo lean de gestién: drea de empaque de
empresa salmonera en region del Biobio. Lo que autoriza la
siguiente como contribucién para este proyecto de grado.

Entendida esta realidad, y considerando la revisién
bibliografica presentada, es posible efectuar el siguiente
cuestionamiento de contexto: ;Cuales son los factores o
elementos claves de la gestién productiva en el area de
empaque que deben ser considerados para implementar la
metodologia Lean? En este contexto, en la empresa Salmones
Camanchaca hasta la fecha se desconoce el impacto que
pudiese tener la Metodologia Lean, debido a que no es una
herramienta utilizada en la organizacién para analizar /
evaluar la eficiencia de la producciéon al minimo costo pues
no existe informacién sistematizada respecto a
planificaciones estratégicas. Habiendo recorrido las bases
tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar
que la principal motivacién es que, en un contexto de
desconocimiento de cudles son los requisitos que se deben
tener como empresa para la implementacién de la
metodologia, sumado a eso, la falta importante y reconocida
de liderazgo, informacién y documentacién, la empresa
salmonera hasta la fecha desconoce cudles son las ventajas
y/o desventajas y el impacto que pudiese tener al
implementar esta metodologia Lean, Esto es, debido a
errores de comunicacién y que no existe conocimiento y
estandarizaciéon de todos los procesos y actividades. Se
propone entonces, un modelo productivo para el area de
empaque, en base a la metodologia Lean, la cual permitiria la
disminucién de no conformidades, quejas de clientes y
mitigacién de desperdicios. En este sentido el estudio
contribuye en la sistematizacién de informacion de variables
criticas respecto del funcionamiento del 4rea, el
conocimiento de la metodologia y la propuesta de un disefio
de aplicacion con base en dicha metodologia.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es, proponer un
modelo productivo en el drea de empaque, con base en la
metodologia Lean Manufacturing, para el aumento de la
actividad y/o la eficiencia del proceso y disminucién de los
desperdicios.

2. Metodologia
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Paradigma y Disefio: De acuerdo con el estudio realizado, se
ha optado por emplear de una metodologia cualitativa para
recopilar datos que no son de tipo ndmeros. La metodologia
seleccionada es de tipo exploratoria- descriptiva con un
disefio fenomenoldgico transversal (Bisquerra, 2014). El
intento inicial es explorar, describir y comprender la
trayectoria de las personas y asi poder encontrar y/o
descubrir los elementos que tienen comun de acuerdo con
sus vivencias (Bisquerra, 2014). De este modo, en la
fenomenologia los indagadores trabajan en base a las
respuestas y/o experiencias que otorgan los integrantes. El
disefio fenomenolégico se enfoca en la naturaleza de la
experiencia y/o trayextoria compartida (Creswell, 2013).

El trabajo considera, en una primera instancia, el andlisis de
articulos académicos y literatura, lo que permite establecer
un marco conceptual del tema y disefiar las entrevistas.
Posteriormente, se disefian una primera version de pauta de
entrevista semi estructuradas (Rubin y Rubin, 1995), las
cuales permiten recopilar informaciéon, la que luego es
analizada con el fin de conocer sus percepciones y
conocimiento de la metodologia Lean y el posterior disefio de
una propuesta de optimizaciéon en el ambito productivo de
empaque.

Poblacion sobre la cual se efectuard el estudio: El estudio
considera la revisidn y andlisis de literatura referente a los
principales paises que desarrollan o han implementado el
tema. Se utiliz6 una muestra intencionada estableciendo
criterios, con un total de 10 participantes, distribuidos en:
Auxiliar de procesos (1), supervisor (1), jefes de area y
administrativos (7) y nivel gerencial (1). La seleccién se
realiz6 de acuerdo con su rol dentro de las 4dreas
seleccionadas como clientes internos y externos del area de
empaque, también a su trayectoria dentro de la empresa y de
su injerencia al momento de determinar decisiones. En la
muestra se encuentran 8 hombres y 2 mujeres, en donde el
promedio de edad es 45 afos los cuales fluctian entre los 26
y 58 afios. Cuentan con una carrera profesional mas del 80%
de los entrevistados, pero solo el 40% de ellos ejerce su
profesion mientras que el otro 40% trabaja en otras areas
que no tiene relacién con sus estudios de formacién, y el 20%
restante posee Licencia de Ensefianza Media. De los
entrevistados la persona que lleva mas afios dentro de la
organizacion son 39 afios, el menor solo lleva solo 1 afios y el
promedio es de 18 afios.

Entorno: El estudio considera a una empresa de Camanchaca
S.A, ubicada en la Regién del Bio- Bio, comuna de Tomé,
como lugar de referencia principal para la aplicacién de las
entrevistas. Salmones Camanchaca S.A. es una filial de
Camanchaca S.A. La sociedad cuenta con diversas
instalaciones una de ellas en agua dulce, agua de mar, plantas
de procesamiento primario y planta de procesos secundarios
(ubicada en Tomé). (S.A., Salmones Camanchaca, 2021) Sin
embargo, el andlisis previo de la literatura considera un
contexto global en donde se ha aplicado 1a metodologia.

Camanchaca con el paso del tiempo ha destacado por su
vision y valor que es “alimentando al mundo desde el mar”, la
cual desarrolla productos saludables y nutritivos. Sus
operaciones han crecido con el paso del tiempo que se han

llegado a desarrollar a lo largo de la costa chilena
(Camanchaca, 2021). Actualmente exporta pescados y
mariscos a mas de 50 paises en el mundo, a través de
relaciones comerciales basadas en la confianza. Camanchaca
S.A actualmente con centros acuicolas, plantas productivas
primarias y secundarias, oficinas comerciales y de
representacion, en distintas partes del mundo, con barcos
pesqueros de alta mar.

En total Camanchaca S.A tiene una dotacion de 3.821
trabajadores. Salmones Camanchaca cuenta con una dotacién
de 1200 trabajadores siendo el 31,4% de trabajadores de
toda la compaiiia. El EBITDA de la compaiiia afio 2019 fue de
US$ 96.3 millones, liderando el area de Salmones con un
US$82,4 millones (Camanchaca, 2021).

Intervenciones: Para analizar las percepciones de los
entrevistados se efectu6 un ensayo piloto, en el cual se
ajustaron las interrogantes de acuerdo con el entorno de la
investigacion. Para la investigacion de literatura se realiza
una busqueda principalmente por medios digitales, de
revistas cientificas y reportes relevantes relacionados a la
implementacién de la metodologia Lean. Para lograr un
boceto de las preguntas a consultar, estas se desarrollan en
base a un andlisis previo de la literatura; introduccién a los
informantes claves en el contexto de la metodologia Lean,
con la finalidad de evitar respuestas fuera del alcance del
estudio. Finalmente se realizan entrevistas de 10 preguntas
las cuales no estaban definidas por sus puestos o nivel de
estudios, las preguntas fueron segmentadas en 3 etapas, las
entrevistas serdn realizadas y almacenadas por la misma
persona (indagador).

Las preguntas y etapas fueron las siguientes:

Etapa 1: Caracterizar el presente y comprensién de la realidad
ftem 1: ;Qué conoce usted de metodologia Lean?

ftem 2: ;Qué piensa usted de las actividades estandarizadas?

Item 3: De las no estandarizadas, ;Cudles por nivel
importancia se deberian estandarizar?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto
ftem 4: ;Qué aspectos se podrian mejorar?

Item 5: ;CoOmo podemos modificar la situacién actual de la
organizacion para incluir la metodologia Lean?

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones

Item 6: ;Cudles son en su opinién los costos de implementar
mejoras en su empresa?

ftem 7: ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la
organizacion un plan de organizaciéon de trabajo bajo
metodologias?

ftem 8: ;Cudles son los factores que facilitarian en esta
empresa la implementacién de una metodologia?

Item 9: ;Qué recomienda para gestionar estos cambios en
esta empresa?
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ftem 10: ;Cual seria su principal preocupacién respecto de la
aplicacién o implementacién de estrategias de cambio
cultural?

Plan de andlisis de los datos: Las entrevistas son realizadas
en las oficinas, salas de reunién o area de procesos, de
acuerdo con cada respuesta que entreguen los entrevistados,
estas seran registradas en una planilla excel, las respuestas
se clasificaron de acuerdo con las respuestas del grupo
completo. Finalmente se llega a estudiar los datos con el fin
de comprender como los entrevistados entienden Ila
metodologia y qué competencias logran distinguir en ésta.
Por tltimo, se priman las barreras fundamentales obtenidas
de las entrevistas, y asi determinar el plan de acciéon para
abordarlas.

Etica: Todo lo conversado, discutido y registrado en las
entrevistas es tratada de forma confidencial y an6nima, dicho
material serda utilizado exclusivamente para fines
académicos. Para cumplir con el objetivo se conversé con el
personal los cuales de manera voluntaria aceptaron
participar siendo los informantes claves de esta
investigacién. En todo momento se respetd la libertad de
participar sin presién, en los horarios que ellos tuviesen
disponibilidad, sin ofrecimiento de beneficio para ser parte
de la propuesta.

Finalmente, el indagador o investigador toma toda la
prevencion para no intervenir en los entrevistados ni en sus
respuestas. Se propone el paradigma metodolégico desde el
que se aborda, asi como el disefio escogido, fundamentando
brevemente citando algtin autor que ha empleado esta forma
de investigaciéon. Descriptivo comparativo, experimental,
correlacional, en caso de cuantitativo; interpretativo de
casos, micro etnografia, serie fundamentada, interaccionismo
simbdlico). Se especifican los pasos metodolégicos a seguir
en el estudio acorde al disefio seleccionado.

3. Resultados

A continuacién, como se muestra en la tabla 1 categorias de
respuesta, se dan a conocer los resultados mas relevantes de
cada una de las etapas.

Tabla 1 Categorias de respuestas

Fuente: Elaboracién propia

Preguntas | Categorias

Etapa 1: Caracterizar el presente y comprension
de la realidad

1. ;Qué conoce - Formas de trabajar
usted de metodologia - Procesos para
Lean? ejecutivos

- No sabe, no entiende

2. {Qué piensa - Oportunidad de
usted de las actividades | mejora
estandarizadas?

3.Lasno - Planificacién de la
estandarizadas, ;Cuales | produccién
por nivel de - Mantencion
importancia se - Recursos humanos y
deberian estandarizar? comunicacién

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

4.;Qué - Tecnologiay/o
aspectos se podrian Automatizacion

mejorar? -Estandares
-Capacitaciones y
comunicacién
5.;Coémo

-Involucramiento de
todas las areas

-Mejorar
competencias

podemos modificar la
situacion actual de la
organizacion para
incluir la metodologia
Lean? (Busqueda de la
mejora continua)
Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones
6. ;Cuales son
en su opinion los costos
de implementar
mejoras en la empresa?
7.:Qué tipo de
amenaza o riesgo

- Tiempo
- Organizacion

-Desercion del

podria provocar en la personal
organizacion un plan de - Falta de recursos
trabajo bajo
metodologias?

8. ;Cudles son
los factores que - Tecnologia
facilitarian en esta - Liderazgo y
empresa la compromiso gerencial
implementacion de una
metodologia?

9.:Qué - Reestructuracion
recomienda para - Liderazgo

gestionar estos cambios -
en la empresa? Innovacién/tecnologia
10. ;Cudl serfa
su principal
preocupacién respecto
de la aplicacién o
implementacién de
estrategias de cambio
cultural?

- Resistencia al
cambio
- Falta de compromiso

3.1 Andalisis de datos

ftem 1: ;Qué conoce usted de metodologia Lean?

Analizando los datos obtenidos de la primera pregunta del
cuestionario nos encontramos con 3 categorias en donde un
50% de los entrevistados no sabe o no entiende, lo que queda
en evidencia cuando se indica. “Nunca lo he escuchado" (Ent.
9, 58 afos). Este resultado es similar a la categoria
denominada formas de trabajar ya que un 40% sefiala que
para ellos es: "Proceso continuo y sistemdatico de
identificacién y eliminacién del desperdicio o excesos" (Ent.
6, 52 anos) y "Metodologia que permite adaptacion y
cambios en los sistemas de producciéon” (Ent. 10, 42 afios),
teniendo un poco mas de conocimiento que los entrevistados
anteriores. Un 10% corresponde a la categoria que indican
que es proceso solo para ejecutivos, debido a que sefalan
que "Es una metodologia que manejan las personas de
arriba" (Ent. 7, 45 afios).
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En sintesis, se puede sefialar que, la cifra de quienes se
apropian del concepto es baja, lo que es una oportunidad de
mejora importarte para que la empresa pueda potenciar la
comunicacién e implantar este nuevo entorno de desarrollo.
Cabe destacar que las respuestas de los colaboradores que
no pudieron definir adecuadamente Metodologia Lean, se
correlacionan con brechas educacionales y experiencias en el
rubro ya que la mayoria de ellos son personas que tienen un
promedio de 13 afios trabajando en la misma empresa por lo
tanto no conocen otras realidades, lo que pudo influir en las
respuestas. Quienes conocen la definicién de metodologia
cuentan con estudios universitarios y fueron seleccionados
con ese perfil de conocimiento.

ftem 2: ;Qué piensa usted de las actividades estandarizadas?
En relacion con los hallazgos de la segunda pregunta, se
obtuvo que un 100% de los entrevistados apuntan a una sola
categoria que la sefialan como oportunidad de mejora, ya que
las actividades estandarizadas ayudan a mantener un mejor
sistema de trabajo, pero esto no siempre se cumple ya que no
existe una revision de los procesos y/o cambios de ellos. “Las
actividades estan muy poco actualizadas ya que el trabajo es
muy dindmico y existe una variacion en la produccion” (Ent.
2, 45 afios). Otro aspecto a destacar donde todos coinciden
hace referencia a que siempre se pueden mejorar ya que si
bien el proceso es dindmico la materia prima es la misma y
que con el paso del tiempo se han realizado mejoras, en la
incorporacion de nuevos equipos y maquinarias, pero aun asi
los cambios han sido lentos y sigue faltando que la
informacion esté mas cerca y clara para el personal como lo
indican; "Fichas técnicas estandarizadas las que deben estar
mas accesibles y que estén mas a la mano de las personas”,
para disminuir las NC” (Ent. 4, 45 afios). También destacan la
importa de la estandarizacion de los procesos, "las
actividades estandarizadas ayudan a mantener un sistema de
trabajo" (Ent 10, 42 afios). En resumen, las principales
brechas detectadas hacen referencia a que todos aluden al
interés de la estandarizacion de las actividades ya que todos
lo consideran una buena oportunidad de mejora tanto para el
proceso como para ellos.

ftem 3: De las no estandarizadas, icuales por nivel de
importancia se deberian estandarizar?

Los resultados asociados a la tercera categoria se asocian
principalmente a que el 30% de los entrevistados ha
seflalado que lo mas importante que debe mejorar en esta
area y en muchas otras es la planificacién de la produccién,
ya que; "Falta mas informaciéon oportuna del trabajo a
realizar" (Ent. 5, 33 afios), para evitar descoordinacion y
malentendidos con otras 4areas. Otro 30% de los
entrevistados responde que se debe estandarizar y/o
mejorar los procesos de mantencion de equipos y
maquinarias, debido a la gran falla y detenciones que se
producen respecto a esta categoria; “Las maquinas se utilizan
hasta que llegan a su punto final, se arreglan porque ya no
funcionan” (Ent. 3, 53 afos), esto por esto que la detencién
siempre demora mucho mas, porque las fallas son mayores a
las pensadas, y final mente con un 40% de los entrevistados
se categoriza a recursos humanos y comunicacién, siendo la
mas cuestionada, ya que la comunicacidn de la programacién
y planificacion del trayecto del producto es de gran
importancia, debido a que existe un desconocimiento y se

provoca un desorden en los productos que van saliendo de
los tineles. “Falta mas informacién oportuna del trabajo a
realizar” (Ent. 7, 45 afios). Es importante estandarizar las
actividades y tareas, pero también tiene gran importancia la
revision constante de las actividades y verificar el
cumplimiento y eficacia. Se hace alusidn a la importancia de
la programacion y dotacién del personal en proceso, es de
suma importancia contar con todas las “HH” necesarias para
cumplir lo planificado, como lo sefialan; “En el ultimo
periodo en el cual nos hemos visto golpeado por esta
pandemia muchos compafieros por temor al contagio han
estado fuera de las instalaciones por licencias médicas, lo que
complica y aumenta ain mas la rotaciéon de puestos de
trabajos, no teniendo personal capacitado con experiencia, lo
cual dificulta el desarrollo del proceso debido a la falta de
habilidades. (Ent. 9, 58 afios). Finalmente, la planificacién de
la produccién, la mantencién, recursos humanos y
comunicacién son las 3 categorias mas importantes que se
deben estandarizar y/o mejorar

ftem 4: ;Qué aspectos se podrian mejorar?

Los resultados asociados a la pregunta sefialada, muestra que
existen 3 categorias, siendo la principal categoria tecnologia
y/o automatizacion con un 60% de los entrevistados
indicando que seria de gran ayuda de mejora, el poder
conocer y visibilizar la informacién del producto que esta por
llegar a su darea, para preparar de mejor forma las
condiciones de trabajo y disminuir las no conformidades y
errores en la etapa final, lo que indica el entrevistado; "Con
nueva tecnologia se puede optimizar ain mas el proceso”
(Ent. 2, 45 afios. En una segunda categoria denominada
capacitaciones y comunicacién se sigue apoyando la mocién
de contar con nueva tecnologia e ir optimizando atin mas los
procesos. Sin embargo, el 30% de los entrevistados apuntan
a que se deben mejorar las capacitaciones y comunicacion al
interior de todas las areas. Deben existir mas capacitaciones
principalmente por personas externas a la organizacién para
potenciar las areas. Por ejemplo, un entrevistado sefiala
"Capacitacion real de liderazgo enfocado a proceso y
resoluciéon de problemas que potencien la comunicacién
entre areas” (Ent. 6, 52 afios). Los entrevistados hacen
mencién a que esto ayudaria mucho a tener una mejor
coordinacién y comunicacién en su area y con otras areas. En
la tercera categoria (10%) se indica la importancia de los
estandares, ya que esto en conjunto con las capacitaciones se
podria mejorar de acuerdo con lo indicado por un
entrevistado; "Estandarizar mejor los procesos hard que
disminuyan los errores por desconocimiento” (Ent. 9, 58
afios). En términos generales, podemos sefialar que sin duda
las 3 categorias van entrelazadas, ya que se aplicaria nueva
tecnologia, se potenciarian las capacitaciones se mejoraria la
comunicaciény se estandarizarian ain mas los procesos.

ftem 5: ;C6mo podemos modificar la situacién actual de la
organizacion para incluir la metodologia Lean?

En esta instancia de preguntas y debido al poco conocimiento
que se tiene de lo que es la metodologia Lean, se han
determinado 2 categorias, siendo la principal de ellas el
involucramiento de todas las areas con un 70% de los
entrevistados. Entre las principales ideas de los
entrevistados, concuerdan que es de suma importancia que
todas las partes interesadas estén alineadas. Como lo
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seflalan; "Involucrando al personal desde los jefes de
produccion hasta el auxiliar de proceso en la bisqueda de la
mejora continua” (Ent. 1, 26 afios), se pueden realizar grupos
de trabajos para que las personas que realmente estan en la
sala de procesos determinen cudles serian las principales
mejoras para realizar dentro de su area, esperando que se
llegue a la conclusiéon de; "Seguir incluyendo nuevas
tecnologias en base a los requerimientos del personal” (Ent.
9, 58 afios). Los entrevistados indican la importancia que el
proceso sea liderado por una persona especialista en el tema.
Sin embargo, el 30% de los entrevistados indican distintos
puntos de como se podria mejorar la organizacién como
aplicar responsabilidades de calidad en tema de produccion
a nivel transversal, contar con mas espacios y las
herramientas necesarias para aplicar estas nuevas
metodologias, realizar mas actividades de transformacién
digital con el personal que estd en terreno como se expresa;
“Estandarizar procesos, ajustar perfiles de cargo y realizar
capacitaciones para aumentar las competencias y ser
polifuncionales dentro de la organizacién” (Ent. 4, 45 afos).
El promedio de afios de servicios del personal entrevistado
es de 17 afios y esto hace que no llame tanto la atencién que
mas de la mitad de los entrevistados concuerden con ideas
de mejoras ya que han visto a la organizacion ir cambiando
con el paso del tiempo, pero que sin duda alguna audn faltan
cosas por seguir potenciando, como es el liderazgo, la
comunicacion, la planificacion entre otras.

ftem 6: ;Cudles son en su opinién los costos de implementar
mejoras en la empresa?

Al respecto de la pregunta sefalada, se destacan
principalmente 2 categorias siendo la principal de ellas el
tiempo, donde un 80% atribuyen que los principales costos
serian dedicar tiempo para reuniones, capacitaciones,
detenciones para realizar mejoras; “Historicamente todos y
todo deben girar en torno a proceso” (Ent. 2, 45 afios), es
algo que les perjudica porque no pueden contar con las
herramientas necesarias, muchas veces para enfrentar de
forma correcta y segura las tareas. El 20% de los
entrevistados comparten las opiniones de los demas, pero
agregan que también pasa por un tema de organizacion de
que todo el personal realmente sepa cudl es el trabajo que
esta realizando; “Hay personas que estdn trabajando y solo
saben que estdn empacando salmoén, desconocen tipo de
producto y tipo de cliente” (Ent. 7, 45 afios). De lo expuesto,
los entrevistados atribuyen principalmente al poco tiempo y
espacio que se da para realizar capacitaciones, sobre todo
cuando ingresa personal nuevo, pues no existe un
seguimiento en su ingreso donde se pueda ir viendo cémo se
han ido adaptando y de qué forma los compaferos mas
antiguos deben también ser parte de este proceso de
adaptacién del personal. La organizacion es fundamental
para poder eliminar brechas dentro de las distintas areas,
potenciar el conocimiento y habilidades de los trabajadores.
ftem 7: ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la
organizacion un plan de trabajo bajo metodologias?

De acuerdo con las respuestas de los participantes asociados
a la pregunta planteada, se pueden visualizar 2 categorias de
riesgos siendo la principal de ella con un 80% de los
entrevistados con un promedio de 44 afios de edad y 17 afios
de experiencia, la deserciéon del personal, ya que es un

variable latente que se ha presentado este ultimo periodo por
lo cual ha existido también una alta rotaciéon de personal
nuevo. "La gente dejo de tener el sentido de pertenencia como
afios antes, la empresa dejo de encantar al trabajador” (Ent. 3,
53 afios) y "existe descoordinacién respecto a la informacién
entregada de lo que se estd produciendo” (Ent 5,33 afos). Esto
conlleva que la segunda categoria denominada falta de
recursos con un 20% de los entrevistados sefialen sus
diferencias. "Hemos programado actividades que no se pueden
realizar porque no contamos con el espacio y tiempo para
realizarlas" (Ent. 7, 45 afos). Todo esto provoca un
descontento del personal abogando a la falta de compromiso
por parte de alta direccidn.

De lo anterior, se puede desprender que lo que mas preocupa
es la desercion del personal frente a nuevos cambios, la falta
de compromiso que se ha ido perdiendo con el paso del
tiempo y a la poca clarificacién respecto a las tareas que
deben y como deben desarrollarlas.

ftem 8: ;Cuales son los factores que facilitarian en esta
empresa la implementacién de una metodologia?

En concordancia con las respuestas anteriores acd se
categorizan 2 factores claves para facilitar a la empresa la
implementaciéon de una nueva metodologia. En un 70% se
mencionan el liderazgo y compromiso gerencial indican que
el principal factor que facilitaria la implementaciéon de esta
metodologia seria el apoyo del alto mando. "Siempre se ha
visto y sabido que el liderazgo y compromiso gerencial es
fundamental para que todo funcione como se planifica y se
otorguen los recursos necesarios " (Ent. 9, 58 afios), de estas
formas todas como organizacién podemos estar alineando y
conversando el mismo tema lo cual ayuda también a
potenciar las relaciones entre las distintas areas. "Facilitaria
la comunicacién y la planificacién" (Ent 3, 53 afios). Ademas,
se destaca que el 20% restante sefialan la importancia de
seguir incorporando nuevas tecnologias ya que se podria
visualizar de mejor manera el producto que llegaria a
empaque, en qué momento llegaria y también generaria un
orden dentro del drea y ayudaria a sus clientes internos
también a mejorar sus procesos. "Con la tecnologia que
tenemos implementada hoy en dia nos permite tener un
analisis de variables y datos para tomar decisiones y poder
controlar la informacién, por eso seguir aumentando la
tecnologia nos permitira tener un mayor control y orden
tanto dentro del area de empaque como de los clientes
internos” (Ent. 7, 45 afios). De esta manera se consolida el
mejorar el compromiso gerencial, potenciar las
capacitaciones y seguir innovando en nuevas tecnologias.

ftem 9: ;Qué recomienda para gestionar estos cambios en la
empresa?

Los entrevistados destacan aspectos que resultan relevantes
para optimizar los procesos de gestién de cambio. En este
ambito, se destacan 3 categorias, sin embargo, vuelven a
coincidir con respuestas anteriores, como, por ejemplo, que
una buena reestructuraciéon es fundamental para invertir
tiempo y generar vias de comunicacion, lo cual facilitaria
para tener un mayor control de lo producido y planificado,
poder alinear al personal en todo lo que es la metodologia
lean, generando instancias de capacitaciéon y asi poder
evaluar el crecimiento del proceso, lo indica el 50% de los
entrevistados. "Muchas veces nos cuestionamos que
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priorizamos primero, la seguridad o calidad del producto”
(Ent. 4. 45 anos). Otra categoria con un 30% de los
entrevistados, es la innovacién/tecnologia; "La innovacién
nos permitira como compaiiia seguir creciendo y otorgar
mejores condiciones de trabajo (Ent. 10, 42 afios), sefialan
que es de gran importancia establecer y seguir innovando
en nueva tecnologia para manejar de mejor manera los
procesos, pues todos estos procesos vienen acomparfiado
conla ultima categoria que es capacitaciones en donde el
20% de los entrevistados también concuerdan con lo
anterior pero hacen mas énfasis en como poder entregar la
informacién a las personas claves del proceso y asi de esa
forma puedan estar todos alineados. Por esto es de gran
valor demostrar los beneficios que otorgaria Ila
implementacion de este proyecto, por medio de una
persona que pueda liderar la implementaciéon de esta
metodologia.

ftem 10: ;Cudl serfa su principal preocupacién respecto de la
aplicacién o implementacién de estrategias de cambio
cultural?

Para finalizar este proceso de entrevistas semi-estructuradas
a personal del area de empaque como prestadores de
servicios directos e indirectos, el 90% de los entrevistados
con un promedio de edad de 45 afios y 17 afos de servicios,
se desprende como categoria principal la resistencia al
cambio, "El compromiso gerencial es fundamental para que
todo funcione como se planifica y se otorguen los recursos
necesarios” (Ent. 8, 47 afos). También es importante
destacar que; “Los trabajadores son los protagonistas de
todo este proceso, si no los tienes de tu lado esto no va a
funcionar" (Ent. 10, 43 afios). Por lo mismo, es importante
destacar las labores que realiza el personal, que ellos sean
capaces de conocer la importancia de su labor. Finalmente,
algo que involucra tanto al personal directivo y no directivo,
se categoriza en la falta de compromiso, donde solo un 10%
ven una falencia. Al respecto sefialan; “Que la parte
intermedia de los mandos no estén preparados para los
cambios” (Ent. 10, 42 afios). En relaciéon con la pregunta
analizada, se puede concluir que es de suma importancia
contar con actualizaciones de perfiles de cargo y
capacitaciones, de esta forma cada uno se podria empoderar
en cada una de las areas, acorde a sus responsabilidades.

3.2 Discusion de resultados

Considerando que en la primera parte Caracterizacién del
presente y comprensién de la realidad, los participantes
concuerdan que no poseen mayores conocimientos sobre la
metodologia lean, se requiere de capacitaciones para
comprender su definicion y principal objetivo, esto
concuerda con el estudio realizado por (Garcia, 2011), hoy en
dia se ha otorgado un papel sobresaliente al drea de recursos
humanos, antes, las organizaciones que contaban con un
mayor acceso al capital y la innovacién tecnolégica, podian
optar a mas ventajas competitivas que otras organizaciones,
en cambio, hoy en dia esto ha avanzado a gran escala. Para
que las compafiias cuenten con productos de alta calidad es
importancia potenciar las competencias por medio de
diferentes herramientas y/o instrumentos. Segin (Coronel,
2010) las capacitaciones implican nuevos conocimientos,

mejor desarrollo de habilidades y mejores actitudes frente a
diversos escenarios, esto ayuda a incrementar las ventajas
entre distintas organizaciones, es por eso que por medio de la
capacitacion los trabajadores veran un aumento en sus
habilidades, ampliando su perspectiva de observar su realidad
y mejora su posicionamiento dentro de la organizacién. El
aprendizaje pasa a ser un recurso propio, el cual se puede
llegar a disponer en cualquier lugar durante toda su vida. Aun
asi los entrevistados ven todo este proceso como una
oportunidad de mejora tanto para ellos como para poder
ordenar aun mas los procesos productivos, este hallazgo
concuerda con el estudio realizado por (Vargas- Hernandez, et
al, 2018), hoy en dia uno de los objetivos primordiales que
busca la metodologia lean es alcanzar la estabilidad del
personal y poder tener empleados polifuncionales, esto se
debe gracias a los diferentes programas de desarrollo de los
trabajadores, algunas ventajas importantes es el trabajo en
equipo, la incorporaciéon de la innovacidon, empleados mas
proactivos, entregar mejores condiciones laborables y una
mayor vida util de la maquinaria y equipo. Otro hallazgo
detectado a partir del andlisis de los discursos de los
entrevistados es la estandarizacion de las actividades
(planificacién, produccién, mantenimiento y recursos
humanos), y el poco conocimiento que posee el personal sobre
estas herramientas. Si bien hay actividades estandarizas, no es
algo conocido por todo el personal o no es algo que se lleve al
100% a cabo. Sin embargo, indican la importancia de seguir
estandarizando aun mas las actividades y que estas sean
conocidas por todos. Estos hallazgos estan en acuerdo con los
resultados propuestos por (Rey, 2005), donde se indica que
para que una organizacion adopte trabajo estandarizado, debe
emplear procesos y habilidades exitosas que las convierte en
estandares de produccién, y se repiten de manera constante
encontrando la mejor manera de hacerlas dia a dia. Permite
potenciar las habilidades de los trabajadores para lograr altos
niveles de calidad.

Para abordar las brechas detectadas se propone: capacitar a
todos los colaboradores de la organizacién, en base a la
metodologia lean para nivelar conocimientos y alinear las
capacidades con los objetivos estratégicos de la empresa. Se
propone ademas revisar perfiles de cargo y proponer nuevos,
para dar cuenta de los nuevos entornos imperantes. Por
ultimo, se propone reforzar los planes productivos, con foco
en la realidad de los trabajadores para que todos los
trabajadores de la organizacién cuenten con el mismo nivel
de informacidn para realizar los trabajos de acuerdo con las
actividades estandarizadas.

La etapa nimero 2 se refiere a las Propuestas de alto impacto
con la misma poblacién encuestada, dentro de los aspectos
de mejora y como podemos modificar la situacién actual. El
principal hallazgo detectado es la falta de involucramiento de
todas las areas para mejorar la calidad. Es entonces de
importancia reunirse y escuchar a todos los trabajadores que
componen el area de procesos, para asi efectuar cualquier
mejora en el proceso productivo, fomentando de gran
manera el trabajo en equipo. Este hallazgo concuerda con el
estudio realizado por (Rey, 2005). Un cambio en la conducta
y actitud de los trabajadores pasa principalmente por el
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compromiso que puede llegar a presentar el alto mando,
Concuerda ademas con los hallazgos de (Socconini, 2019)
donde se indica que, para pensar en la calidad de los
productos, primero se necesita que haya calidad en las
personas. Ello permitira tener calidad en los departamentos
y con ello calidad en los procesos. Tendran calidad solo si la
exigen, y es por ello que el gran esfuerzo debe iniciar en las
personas. Si quieren empresas exitosas, necesitan contratar
gente con esa mentalidad. Se requiere de gerentes sanos y
fuertes que irradien esa vitalidad en los demias. La
experiencia es un componente necesario, pero lo son mas el
sentido comun y la capacidad para tomar buenas decisiones
con base en la informaciéon disponible. La edad no es lo
importante, sino la creatividad y el entusiasmo por aprender
y dar lo mejor de si en esa gran empresa que es el trabajo,
donde pasan la tercera parte de sus vidas. También este
hallazgo concuerda con el estudio realizado por (Sujatha y
Prahlada, 2014). Para las organizaciones tratar de que los
trabajadores estén bajo un mejor ambiente laboral con el fin
de hacerlos sentir bien, y asi de esta forma obtener mas
compromiso. Para lograr lo anterior es esencial siempre
tener presente que dentro de la organizaciéon se debe
fomentar el respeto, la participacién de los trabajadores,
fomentar y aumentar sus competencias, etc. Otros de los
hallazgos es la importancia de seguir incorporando nuevas
tecnologias y/o automatizacion y potenciar la comunicacion
en las actividades del proceso o entre areas, asi de esta forma
se permite ahorra tiempo y mejorar la bajada de informacién
entre areas, esto concuerda con el estudio realizado por
(Hernandez y Vizan, 2013), el dialogo es una inversién muy
importante para las compaiiias, pues gracias a las reuniones,
focus group, actividades con otros compaiieros se genera un
proceso de aprendizaje, comun y compartido, a partir de la
experiencia y conocimiento de los mismos empleados. Para
el trabajador tener la oportunidad de aportar, recibir
reconocimiento, hace que en muchas ocasiones aumente su
motivacion. Para muchas ocasiones los tableros de gestién
visual o tableros informativos, o cualquier otro tipo de
técnicas de comunicacion visual, son considerados
excelentes herramientas para orientar el flujo de ideas y
saber qué es lo que pasa en el momento.

Para abordar las brechas detectadas se propone disponer de
tiempo y espacio para realizar un calendario mensual de
reuniones en donde participen trabajadores de todas las
areas con el fin de potenciar sus habilidades y conocimientos
en base a la metodologia de esta forma que puedan aportar
en proyectos para seguir incorporando nuevas tecnologias
para que el personal pueda visualizar cual es el producto que
deben empacar y el destino final, evitando el atraso de la
entrega de insumos por parte de los clientes interno.

Desde los hallazgos que consideran en la etapa niimero 3
alerta sobre las transformaciones es posible destacar que las
personas entrevistadas, tanto en esta etapa como en las
anteriores, la principal preocupacion seria provocada por la
falta de liderazgo, este hallazgo concuerda con lo planteado
por (Ceupe, 2019), sefiala la importancia de un lider que
debe ejerce un papel vital de responsabilidad a la hora de
implantar el sistema Lean, orientando y proporcionando las

herramientas necesarias para los miembros del equipo,
facilitar las relaciones entre todas las areas y, por tanto, asi
lograr obtener de forma conjunta, el objetivo propuesto.
Otro de los hallazgos es a la alta direccion por una
resistencia al cambio en donde los factores que facilitarian
son un mayor compromiso gerencial y poder contar con
tiempos para capacitaciones, para asi de esta forma poder
evitar elaumento de la desercidn del personal, este hallazgo
concuerda con la implementacién realizada por (Kimberly-
Clark, 2020). La direccién invirti6 en mejorar la
participacién del personal asi evitando el aumento del
ausentismo y obteniendo mejores resultados. Otro hallazgo
es realizar reestructuraciones en diferentes areas del
proceso, rompiendo paradigmas en relacion con la
resistencia al cambio, abrir nuevas vias de comunicacion
hacia las bases de la produccion que el personal pueda estar
conectado con las otras areas del producto que estd por
llegar, no tan solo supervisores. Este hallazgo concuerda con
lo propuesto por (Hernandez y Vizan, 2013). Tener una
comunicacién directa entre directivos y trabajadores es la
clave del modelo lean para generar mejoras en la planta, ya
sea en puestos de trabajos especificos o como en las lineas
de produccién, todo esto conociendo siempre la causa raiz
de los problemas.

Para abordar las brechas detectadas se propone contar con
un ingeniero que lidere esta metodologia, realizar
capacitaciones a la alta direccién en lo que es metodologia
lean para que estén alineados al igual que los trabajadores,
seguir implementado tecnologia en el area de proceso con
lafinalidad de mejorar el flujo de informacién y disminuir el
tiempo que ocupa el personal para ir a buscar informacién
a otras areas o computadores fijos, y finalmente contar con
cronogramas de actividades para que se mantenga un
ordeny limpieza, realizar dentro de las areas.

3.3 Modelo productivo propuesto

Considerando los datos analizados y la discusion de
resultados propuesta. Las alternativas de mejora nacen
desde las causas raiz de las quejas de clientes y no
conformidades, que, junto a la informacién de las
entrevistas (ya anteriormente indicadas) y la informacion
conocida por las areas de la planta, se identificaron y
analizaron con un diagrama de Ishikawa como se presenta
en la ilustracién 6. Posterior al levantamiento anterior se
articulael siguiente modelo productivo como se muestra en
la ilustracion 7, esta estructurado en 7 de base, en la cual se
muestran los procesos tradiciones que se aplican hoy en dia
dentro del area de empaque y que genera grandes no
conformidades y quejas levantadas por los clientes, por
falta de liderazgo, el mal manejo que se realiza dentro de
esa areaal momento de empacar el producto por errores de
comunicacién e informaciéon en el drea de empaque y con
otras areas de produccidn, las altas rotaciones y deserciéon
de puestos de trabajo en el dltimo tiempo y la falta de
herramientas visuales dentro de las areas para ver el
transcurso del proceso.

Operador multivac: Es el encargado de operar la maquina
que sella al vacio los productos que luego deben ingresan a
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los distintos tdineles de acuerdo con la planificacién
realizada.

Operador de tinel: Es el encargado de programar los
tiempos, temperatura de los tuineles de acuerdo con el
destino de cada producto que esta llegando, emparrillar el
tunel y anotar en un papel “Ficha de Control”, Como se
muestra enla tabla 2, los datos que son revisador por el
supervisor de las otras areas.

Supervisor: Se dirige constantemente al area de los tineles
para revisar las fichas de control y conversar con el
operador de tunel con que productos se estan alimentando
los tuneles cuanto es el tiempo estimado que les queda para
que comience a salir el producto, para para luego volver a su
area e indicarles a todos los trabajadores del area de
empaque el producto que va a salir, para que se preparan
para comenzar a empacar, posterior a eso se comunica por
radio con el encargado de empaque para indicarles los
materiales e insumos que necesitan de acuerdo al cédigo del
producto.

Paiiol: Son los encargados de abastecer con insumos y
materiales al area de empaque de acuerdo con los cddigos
descritos en la ficha de control, entregados del producto que
esta por salir de los ttneles.

En la propuesta analizada considerando las respuestas de
los entrevistados, es esencial la incorporaciéon de mas

SISTEMA DE
PRODUCCION

FACTOR HUMANO

Manual de procesosy
procedimientos

Capacitacién del

Registro de
personal

informacion

Levantamiento de

normatividad exigida Instruccién de

tareas

Proceso no
estandarizados

Falta de
comunicacién

tecnologia dentro de las areas. Por ejemplo, la digitalizacion
de la ficha de control por medio del sistema innova, tan solo
ingresando el cédigo se puede obtener el destino y calibre
del producto, de esta forma se puede visualizar en el area de
pafiol por medio de tableros informativos el producto que
va a ingresar al tinel, para disponer de los materiales que se
requieren al interior de la sala de empaque. Con el fin de que
no exista un retraso por mala informacién y comunicacién
entregada entre el personal. En este contexto desde
(Guerrero et al, 2019). Algunas razones de beneficios de la
implementacion de esta metodologia para aplicar la
reducciéon de inventarios. Todo esto por mala informacién
y/o planificacién del proceso. Por otra parte, el personal de
empaque por medio de tableros informativos instalados en
su area podra visibilizar la hora de salida del producto, cual
es la etiqueta que se debe utilizar y principalmente saber
con qué producto estan trabajando y su destino. Se
disminuira el tiempo del supervisor entre ir y volver a los
tineles para conocer el estado del producto y podra prestar
mayor atencion a las necesidades del area. En este contexto
desde (Guerrero et al, 2019) sefial la importancia de la
reduccion de costos; cuando se optimizan los procesos de
produccién, se minimizan costos por actividades que no
generaban valor.

PROCESOS

Claridad en los
proceso

Quejas y no
. cdad

Atencion a
requerimientos

Registro de
requerimient

Demanda excesiva
Comunicacion
entre dreas

Verificacion de
procedimientos

Indicadores de

satnfaccon

MERCADO Y CLIENTES DISTRIBUCION

> .

b

Planificacion de
tareas

Mala organizacion

Mala delegacion
de tareas

PRODUCCION

llustracion 6: Diagrama de Ishikawa

(Fuente: Elaboracion propia).
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CON PROGRAMA
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CON INFORMACION RELEVANTE DEL PRODUCTO A EMPACAR

PROPUESTA DE MEJORA EN BASE A METODOLOGIA LEAN

Ilustracion 7: Modelo Productivo

(Fuente: Elaboracion Propia)

ALIMENTACION TUNEL: FECHA:
ALIMENTACION CALIBRE DEL DESCARGA DESCARGA
H. Inicio H. Termino copbico DESTINO PRODUCTO H. Inicio H. Termino
OPERADOR: SUPERVISOR:

Tabla 2: Ficha de Control

(Fuente: Area de produccién)

operarios, romper paradigmas, reduccién de la rotacién
del personal, compromiso a nivel gerencial, disponibilidad
de recursos. En base al objetivo general de este estudio se

4. Conclusiones

Este trabajo establece que los factores o elementos propuso un modelo productivo del area de empaque, con
claves de la gestién productiva en el drea de empaque base en metodologia Lean, ya que se conocieron los
que deben ser considerados para implementar procesos y el trabajo que se realiza en el area de empaque,
Metodologia Lean son: Liderazgo, colaboracién y se indago y busco informacién referente a la aplicacién de
comunicacion plena entre directivos, mandos medios y la Metodologia Lean en otras empresas, tanto nacionales
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como internaciones y finalmente se logré concluir el
conocimiento que posee el personal del 4rea en base a
la Metodologia Lean, con esto se da respuesta a los 3
objetivos especificos planteados para el estadio, asi
también poder aplicar los elementos claves de la
gestion productiva y reducir los tiempos de preguntas
que se realizan entre areas, retrasos en entrega de
material por fallas en comunicacién o retrasos en la
produccion. En efecto, las entrevistan muestra que hay
variables claves, pero poco conocidas en la operacidn,
hay interés por parte del personal en cuya sintonia
simple mejorar el proceso y los indicadores
productivos  directamente, sin necesidad de
intervenciones mayores, pero desconocen el
pensamiento del alto nivel gerencial.

Dicho esto, la contribucién de este proyecto es la
sistematizaciéon de informaciéon de variables criticas
respecto del funcionamiento del area y del
conocimiento de la metodologia en el proceso
productivo.

Para abordar las brechas detectadas se proponen las
siguientes acciones futuras:

e Formar un departamento de mejora continua
que lidere la metodologia lean como también
el proyecto en cuestion.

e C(Contar con una planificacién anual de
capacitaciones y participacion de los
trabajadores en base a la Metodologia Lean
para potenciar liderazgos al interior de las
distintas areas.

e Realizar un estudio para poder implementar
un modelo basado en la transformacion
digital en distintas areas de proceso, los
cuales permitan interactuar informacién
relevante de produccion con el personal.

e Realizar una propuestas de modelos
productivos para sala de procesos, con
ampliacién de la investigacion en planta
primaria San José.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece que los factores o elementos claves de la gestiéon productiva
en el area de empaque que deben ser considerados para implementar Metodologia
Lean son: Liderazgo, colaboracion y comunicacion plena entre directivos, mandos
medios y operarios, romper paradigmas, reduccién de la rotacién del personal,
compromiso a nivel gerencial, disponibilidad de recursos. En base al objetivo
general de este estudio se propuso un modelo productivo del area de empaque, con
base en metodologia Lean, ya que se conocieron los procesos y el trabajo que se
realiza en el drea de empaque, se indago y busco informacién referente a la
aplicacion de la Metodologia Lean en otras empresas, tanto nacionales como
internaciones y finalmente se logré concluir el conocimiento que posee el personal
del area en base a la Metodologia Lean, con esto se da respuesta a los 3 objetivos
especificos planteados para el estadio, asi también poder aplicar los elementos
claves de la gestién productiva y reducir los tiempos de preguntas que se realizan
entre areas, retrasos en entregade material por fallas en comunicacién o retrasos
en la produccion. En efecto, las entrevistan muestra que hay variables claves, pero
poco conocidas en la operacidn, hay interés por parte del personal en cuya sintonia
simple mejorar el proceso y los indicadores productivos directamente, sin
necesidad de intervenciones mayores, pero desconocen el pensamiento del alto

nivel gerencial.

Es importante considerar que

e Se conocio los procesos que utiliza con regularidad la empresa en el area
de empaque. Esto se llevé a cabo a través de visitas en terreno en
compaiiia con jefe de turno, control de gestién y supervisor de turno,
analizando las tareas y el tiempo que conlleva cada una de ellas.

e Se Indago el funcionamiento y aplicaciéon de la metodologia Lean en
variadas empresas. Para esto se considerd, en una primera instancia, el
analisis de articulos académicos y literatura, lo que permite establecer
un marco conceptual del tema y disefar las entrevistas.

e Se Identificd el capital humano que posee el area de empaque y el
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conocimiento que estos tienen en materia de lean manufacturing. En
terreno y en conversacion con los mismos trabajadores del area se van
visualizando las falencias por falta de dotacién y por medio de las
pruebas piloto se va analizando el nivel de conocimiento que tienen en
materia de metodologia lean, lo cual permite realizar una capacitaciéon a

personal del drea para nivelar conocimientos basicos de dichametodologia.
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 mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de
preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigacién, como otras
que son mas tangenciales a la investigacidn. A continuacion, revisaremos trabajos

futuros que pueden investigarse como conclusién de esta investigacion:

Para abordar las brechas detectadas se proponen las siguientes acciones futuras:

e Formar un departamento de mejora continua que lidere la metodologia
lean como también el proyecto en cuestidn.

e Contar con una planificaciéon anual de capacitaciones y participaciéon de
los trabajadores en base a la MetodologiaLean para potenciar liderazgos
al interior de las distintas areas.

e Realizar un estudio para poder implementar un modelo basado en la
transformacion digital en distintas areas de proceso, los cuales permitan
interactuar informacidn relevante de produccion con el personal.

e Realizar una propuestas de modelos productivos para sala de procesos,

con ampliacién de la investigacion en planta primaria San José.
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Propuesta de modelo productivo lean de gestion: area de empaque de empresa
salmonera en region del Biobio. ;Cuales son los factores o elementos claves de
la gestion productiva en el area de empaque que deben ser considerados para
implementar la metodologia Lean?. Este trabajo presenta un diagndstico
realizado a uno de los procesos productivos de una empresa salmonera, en el
contexto de conocimiento de sus actores y sus procesos, grado de variabilidad
de estos Ultimos y sus efectos tanto para la compafia como para sus clientes.

El objetivo de esta investigacion es proponer un modelo productivo en el area
de empaque, con base en la metodologia Lean Manufacturing, para el
crecimiento de la eficiencia del proceso y simplificacion de desperdicios. Para
lograrlo se propone una aproximacion cualitativa a las opiniones de 10
miembros de la compaiia, entre gerentes, jefes e ingenieros y auxiliares
involucrados en la operacion, basada en entrevistas semiestructuradas vy
considerando una muestra por conveniencia, para entender como y por qué se
debe implementar dicha propuesta.
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