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Resumen
Este trabajo analiza los desafios que enfrentan las empresas que actualmente tienen
implementado un modelo Lean Manufacturing, y que aiun no han incorporado dichas
metodologias a sus empresas contratistas. El objetivo de esta investigacion es proponer un
modelo de implementacion de Lean Manufacturing para que pueda ser aplicado en las
empresas contratistas que prestan servicios en la planta de fabricacion de paneles. Para
lograrlo, se propone utilizar una metodologia cualitativa, aplicando entrevistas
semiestructuradas considerando una muestra por conveniencia, para conocer la percepcién
de administradores de contrato y personal clave de las empresas contratistas que prestan
servicios en la planta, para entender cémo pueden mejorar sus procesos a través de un
modelo co-construido, que se adhiera al de la planta, ya que en estas empresas no se ha
implementado aun, dado el marco de referencia con el que opera la compafiia. Los datos
muestran que las empresas contratistas no han sido adecuadamente integradas en la
implementacion de Lean Manufacturing de la planta de fabricacién de paneles, pero que
dicho proceso les parece pertinente en el marco de una relacién fructifera y de largo plazo
como socios estratégicos. Se concluye, que es factible implementar un modelo de mejora
continua en las empresas contratistas que actualmente trabajan en la planta de fabricacion
de paneles, dado que el modelo conceptual propuesto resulta ser de facil implementacidn, y
es extensible a otros servicios de la compafiia, donde ademas se proponen trabajos futuros

tales como: capacitacion, propuesta del modelo, fortalecer liderazgo y asignaciéon de recursos.

Palabras clave: Estandarizaciéon, mejora continua, desperdicios, manufactura esbelta,

empresa contratista.
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Robinson Orlando Benavides Villegas

Propone implementaciéon de Lean Manufacturing.

Conocer la percepcion del personal de las empresas contratistas.
Propone entrevistas a las 03 empresas contratistas principales.

La compafiia estd dispuesta a incluir a las empresas contratistas.

Es factible implementar Lean Manufacturing a las empresas contratistas.
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1 INTRODUCCION

La industria de hoy en dia es cada vez mas competitiva y con clientes cada vez mas exigentes,
lo que ha obligado a las empresas a adoptar diferentes modelos de gestién para ser
sustentables y sostenibles en el tiempo. En toda empresa existen actividades que no generan
valor y que producen perdidas, estas se denominan Muda (desperdicio en japonés),
lamentablemente el desperdicio esta presente en todo proceso o actividad de una empresa,
lo que se refleja en; reprocesos, excesos de inventarios, stock sin movimiento y transporte de
materia prima innecesarios por nombrar algunos ejemplos que generan desperdicios, (Tapia
etal, 2017).

Ante este escenario, ha obligado a las empresas a implementar modelos de mejora continua
como es el caso Lean Manufacturing, ;pero que es Lean Manufacturing?, significa
manufactura esbelta, es el nombre que recibe justo a tiempo (just in time) en occidente,
también llamado sistema de producciéon Toyota, el cual es un sistema de proceso sistematico
y continuo que busca identificar y eliminar los desperdicios, entendiendo por desperdicio
que son todas aquellas actividades que no agregan valor a la compafiia y que genera un alto
costo. Lo interesante de Lean, es que implica en descubrir en forma constante todas las
oportunidades de mejora que pueda tener una empresa, ya que los desperdicios siempre
existirdn, y con esta herramienta serd mucho mas facil poder identificarlos, controlarlos y
eliminarlos, (Socconini, 2019).

La planta de fabricacién de paneles, en un recinto industrial perteneciente a una gran
empresa nacional con varias unidades de negocios. El area de negocio a la cual pertenece esta
la planta de fabricacion de paneles, produce y comercializa celulosa y productos de madera,
y se encarga ademas de la administracién del patrimonio forestal, donde se extrae la materia
prima para las diferentes plantas industriales. Esta compafiia, decide implementar un
programa de mejora continua en el afio 2016 con un plan piloto para algunas plantas, para
luego en el afio 2017 comenzar con la implementacion de Lean en la planta de fabricacion de
paneles, donde se decide partir por la Subgerencia de Operaciones, area que contempla el
75% de dotacion (mas de 450 personas), y por tener grandes oportunidades de mejora.
Posteriormente en el afio 2018 se incorporan las areas de Mantencidn, Calidad y Prevencién
de Riesgos/Medio Ambiente, completando el 100% de las areas de la planta, y sin incorporar

un modelo para las empresas contratistas.



El presente trabajo de investigacidon, propone como implementar un modelo de Lean
Manufacturing para las empresas contratistas que actualmente trabajan en planta de
fabricacion de paneles, ya que ellos son socios estratégicos para la compaiiia en el logro de
los objetivos y aspiraciones definidas. Ademas, representan el 50 % de la dotacién total de
planta con mas de 600 trabajadores. La actual participacion de las empresas contratistas en
el modelo de Lean Manufacturing implementado en la planta, es muy limitada y acotada, ya
que solo son invitados a algunos didlogos de desempeiio y en los procesos de resolucién de
problemas cuando les corresponda.

El resultado de este proceso de investigacion, nos arroja que es totalmente factible y
necesario la implementaciéon de Lean Manufacturing para las empresas contratistas que se
desempeifian en la planta de fabricacion de paneles, ya que para seguir siendo un referente
mundial y alcanzar la excelencia operacional, se necesita que todo el personal de la planta

este alineado con la estrategia de la compaiiia.

1.1 Lean Manufacturing como una herramienta de mejora continua para las

organizaciones.

Entendida esta realidad, es posible efectuar el siguiente cuestionamiento de contexto:
;Cuales son las variables claves que poseen las empresas contratistas de la planta de
fabricacién de paneles, que permitan la implementacién de un modelo de mejora continua en
ellas?

En efecto las empresas contratistas que prestan servicios en la planta, adolecen de un modelo
de mejora continua que sea completamente coherente con el plan establecido por la
compaiifa, desconociéndose cuales son las variables criticas que deben ser consideraras a la

hora de implementar una mejora de procesos.
1.2 Breve discusion de la literatura

Gestion estratégica y mejora continua:

La estrategia empresarial durante las ultimas cuatro décadas ha experimentado un rapido e
importante desarrollo. La estrategia competitiva fue impulsada en los 80 previo al modelo de
analisis de los resultados entre las empresas de los afios setenta, posteriormente en la década

de los noventa se presentaron las dificultades para explicar los origenes de la ventaja
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competitiva. En cuanto al mejoramiento continuo competitivo se destacan algunos elementos
tales como; benchmarking, sistemas de valor y el proceso de outsourcing. Las empresas que
llevan la delantera en ventaja competitiva, disponen de un analisis de su cadena de valor para
identificar las capacidades esenciales de la empresa, (Alvarado, Varas y Sanchez, 2012).

La mejora continua, es fundamental para la ventaja competitiva, la sustentabilidad, el
desarrollo y el crecimiento para las empresas que deseen mantenerse en el mercado.
Lamentablemente la teoria demuestra que la manufactura esbelta y la mejora continua no
han sido bien comprendidas en el occidente, lo cual trae como consecuencia aplicar la
metodologia de herramientas esbeltas en forma ocasional, y no en forma de un proceso de
mejora continua en las organizaciones, generando los llamados "silos esbeltos” al no
implementarla de manera transversal, lo cual da origen a pérdidas y desventaja competitiva.
Un elemento clave y fundamental de la mejora continua, es tener una actitud positiva hacia
esta por parte de todos los niveles de una organizacidn, desde la alta direccion hasta el nivel
operativo, ademas se requiere de un cambio cultural que mejore la forma de hacer las cosas
en una organizacion, lo cual no se logra en un dia ni en meses, sino en afios, (Monge, Cruz y

Lopez, 2013).

Empresas de servicios y externalizaciones:

La externalizacion de funciones y actividades de una empresa principal, llamada
tercerizacion, subcontrataciéon u "outsourcing”, es una practica que se ha masificado
fuertemente en los ultimos afios en Chile, alcanzando cifras mayores al 50% de todas las
empresas dentro del territorio nacional, lo cual incluye a las instituciones publicas del pais.
Existe la Ley N° 20.123, la que establece las normas para la subcontrataciéon laboral como
también el suministro de personal al trabajo, regulando las relaciones laborales, de
prevencion de riesgos y los derechos de los trabajadores bajo este régimen de
subcontratacién. Para que se genere una externalizacion de un servicio, una empresa
principal decide adjudicar a un tercero externo a la empresa la responsabilidad de cumplir
con una actividad, tarea o un proceso de su ciclo productivo, y normalmente actividades que
no son propia de su giro. El proceso de externalizacion, significa que la organizaciéon contrate
nuevos servicios mediante un proceso de licitacion y posterior adjudicaciéon a una empresa

externa determinada, mediante la celebracion de un contrato de prestacion de servicios que
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permita generar un valor agregado para ambas partes. La externalizacion laboral en Chile
comprende la subcontratacién y el suministro de personal, lo cual actualmente ha generado
muchos beneficios gracias a la especializacidon de la mano de obra, pero también han surgido
algunos efectos negativos, y es que los menos beneficiados con la externalizacién son siempre
los trabajadores de las empresas contratistas, ya que ellos carecen de ciertos privilegios,
beneficios y condiciones que tiene el personal de la empresa principal que adjudica el
contrato, por esta razon ante la gran desigualdad nace la ley de subcontratacion y del trabajo

transitorio vigente desde el afio 2007, (Améstica-Rivas et al, 2016).

Lean Manufacturing: Teoria y definiciones

Inicios de Lean Manufacturing:

Lo primero que se desarroll6 del sistema de produccidn Toyota (TPS), fue la identificacion de
las mudas, para luego proponer procedimientos para reducirlas, mudas generadas por
trabajar en forma rutinaria y mecanicamente, las cuales se mantenian ocultas durante todo
el ciclo del proceso productivo, causando ineficiencia al trabajo. Las 07 mudas son;
sobreproduccidon, esperas, transporte, inventarios, exceso de movimiento,
sobreprocesamiento y defectos-fallas-errores en el proceso de produccién, (Pocorey y

Makoto, 2017).

El modelo de Lean Manufacturing, es una alternativa que ha mostrado su aplicabilidad y
capacidad de ser adaptada por los diferentes tipos de empresas y en los mas variados rubros
del sector industrial. En sus inicios, esta metodologia comenzé a ser aplicada luego del
desastre que significo y arroj6 la Segunda Guerra Mundial, donde se vieron afectados
diversos paises tanto en pérdidas de vidas humanas, como en destruccién de infraestructura
y en su economia, como es el caso de Japdn y Alemania. Toyota Motor Corporation, en la
década del 1980, ya venia trabajando en la implementacion de un modelo de sistema de
gestion que le permitiera mejorar su actual productividad, para ser mas eficientes y
competitivos. Taiichi Ohno, luego de que asumiera como vicepresidente de esta compaiiia,

logr6 consolidar la implementacién de su sistema de produccion, sistema que
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posteriormente seria el esquema de produccién JIT (justo a tiempo), (Sarria, Fonseca y

Bocanegra-Herrera, 2017).

Competitividad de las empresas:

Un factor relevante a tener en cuenta, es que con los avances tecnolégicos de la actualidad,
junto con la transformacion en las operaciones de las industrias, es que las empresas deben
ser altamente flexibles y con capacidad de adaptarse a las demandas de todos sus clientes,
con el fin de asegurar la calidad de sus productos y servicios. Por esta razén, que el enfocarse
y dedicarse a los sistemas de mejora continua, es una gran ventaja competitiva para

garantizar la total satisfaccion en los clientes y calidad de los procesos, (Tapia et al, 2017).

Aplicabilidad de Lean Manufacturing:

Esta metodologia de mejora continua puede ser aplicada a cualquier tipo de empresa,
independiente de su tamafio y rubro. Para lograrlo se debe tomar como marco referencial el
sistema original que desarrollo Toyota, pues este incluye todos los elementos de la
metodologia. Al adecuar la metodologia Lean a una organizacién, también hay que tener en
cuenta el tamano de la empresa y su actitud frente al cambio que significa esto, en empresas
pequefias no presentan mucha resistencia a la implementacién de Lean, pero en empresas

grandes puede ser necesario un enfoque mas gradual y focalizado, (Barén y Rivera, 2014).

Dentro de la aplicabilidad y proliferacién de los paises iberoamericanos, los que mas han
utilizado el modelo de Lean Manufacturing como su filosofia de trabajo, integrado y programa
de mejora continua en sus operaciones, encontramos a: Espafia, Chile, México y Brasil,

(Sarria, Fonseca y Bocanegra-Herrera, 2017).

Lean Manufacturing y las PYME:

La implementacion de Lean Manufacturing en las PYMES, genera un impacto positivo en
cuanto a los resultados financieros y en los indicadores operacionales. Al evaluar los
resultados, se puede evidenciar que adn se deben generar cambios profundos y
fundamentales en las empresas para lograr mejores resultados, algunos cambios que se

deben generar son; generar mayor compromiso en todos los niveles jerarquicos de la
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empresa desde la alta direccion hasta el ultimo nivel operativo, fomentar estrategias
efectivas para los procesos de capacitacion, crear protocolos de incentivos, implementar
adecuados sistemas de medicién y evaluacion del desempeno de los KPIs, y generar
estrategias para lograr una cultura organizacional orientado hacia la mejora continua. En
todos los cambios propuestos y descritos anteriormente, la clave para una adecuada

implementacion de Lean Manufacturing, es el factor humano, (Felizzola y Luna, 2014).

La actual globalizacidn, junto con los avances tecnoldgicos y la situacién socioeconémica, son
factores que determinan las nuevas tendencias en la industria para la produccién de bienes
y servicios, donde solo tendran oportunidad de ser sostenibles en el tiempo las empresas con
modelos de gestidon que sean capaces de hacerlas mas productivas y competitivas. En este
ambito las pequefas y medianas empresas (PYME), tienen un papel importante en la
economia mundial, ya que representan un 95% de todas las empresas, y son las responsables
de aproximadamente el 50% del producto interno bruto (PIB) de sus paises respectivos. Un
factor relevante a considerar también de las PYME, es que representan del 60 al 70% del total
de las fuentes de empleo. Al implementar un modelo de mejora continua, es normal que
aparezcan dificultades y amenazas, por lo cual es importante una implementacién adecuada
y enfocada en las necesidades de la cada empresa. Un desafio que debe enfrentar cualquier
empresa que desee implementar un modelo de mejora continua, es que se entienda como una
herramienta causante de fuertes reestructuraciones y despidos de algunas personas para la
reduccion de sus costos, por esta razén es clave el realizar una buena planificaciéon y un

adecuado plan comunicacional, (Silva, Alves y Figueiredo, 2019).

Claves del éxito en la implementacion de Lean Manufacturing a nivel global:

La clave del éxito de la implementacion de un modelo de mejora continua, esta en el
compromiso y liderazgo de los directores, duefios y altos ejecutivos de las organizaciones.
Son quienes deben aprender a hacer las cosas de manera distinta, eliminando métodos
adquiridos por afios de experiencia laboral y a la vez dejar hacer, esto significa delegar
responsabilidades en otras personas. En las PYME, el duefio, quien muchas veces es el

gerente general, se debe asesorar por agentes especialistas en Lean para que los capaciten
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junto a su linea de lideres y supervisores, y que estos a su vez capaciten y entrenen a toda la

linea operativa bajo su dependencia, (Ledn, Marulanda y Gonzalez, 2017).

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado
a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo
se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de un modelo de mejora continua,
informacién suficiente o certeza, respecto de una propuesta de implementacién de Lean
Manufacturing para las empresas contratistas que actualmente trabajan en la planta de
fabricacién de paneles. Lo que autoriza la siguiente como contribucién para este proyecto de

grado.
1.3 Contribucién del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivacién para realizarlo ha sido la ausencia de un modelo de mejora continua
aplicable para las empresas contratistas, considerando que la planta posee un plan de mejora
continua para su operacion interna, con muy poco alcance para sus empresas prestadoras de
servicios. Se propone entonces un modelo conceptual explicativo simple, que permita la
implementacion de un proceso de mejora continua en las empresas contratistas que prestan
servicios de equipos rodantes, aseo industrial y operaciones en la planta de fabricacion de
paneles, adhiriendo a la estrategia y por ello al plan de mejora continua implementado por la
compaiifa. En este sentido, contribuye a la comprensién de las variables criticas y realidades
propias de cada empresa prestadora de servicios a la hora de mejorar sus procesos, tal que
se puedan adherir a la estrategia definida por el plan de mejora continua de la compaifiia.

De acuerdo a 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 conceptual de implementacion de Lean Manufacturing, para que pueda
ser aplicado en las empresas contratistas que prestan sus servicios en la planta de fabricaciéon

de paneles, en particular a los servicios de equipos rodantes, aseo industrial y operaciones.
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1.4.1 Objetivos especificos

e Disefiar un instrumento adecuado de entrevista en base a la revision de los
antecedentes y conceptos de Lean Manufacturing, para luego aplicar a las principales
empresas contratistas de la planta de fabricaciéon de paneles.

e Analizar la situacion actual de las empresas contratistas, para medir el conocimiento
y las variables claves en cuanto a Lean Manufacturing.

e Proponer un modelo de Lean Manufacturing aplicable para las principales empresas
contratistas de los servicios de equipos rodantes, aseo industrial y operaciones, el cual

es construido tomando como base los resultados de las entrevistas.
1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y disefio: Se construye un modelo conceptual, a través de una metodologia
cualitativa, con base en entrevistas semi estructuradas, para lograr la comprension desde las
experiencias del entrevistado, y sus sentimientos respecto de los procesos de mejora
continua en que intervienen, y configurar la mejor representacion del modelo desde la
opinién de cada entrevistado, (Alvarez, 2006).

Poblacion sobre la que se efectuara el estudio: Se considerdé a tres empresas contratistas
en total, estas del rubro de aseo industrial, equipos rodantes y operaciones de la planta de
fabricacion de paneles, incluyendo personal de operaciones y prevencién de riesgos de las
respectivas empresas. En el estudio se seleccionaron a jefes de servicios en un 50% y
asesores en prevencion de riesgos en un 50%, obteniendo un total de participacion para este
estudio de 6 profesionales, con una edad promedio de 39 afios, con un minimo de 27 y un
maximo de 50 afios. La experiencia laboral promedio de estas personas es de 15 afios en los
correspondientes servicios, con un minimo de 4 y un maximo de 24 afios. Un 66,7% de estas
personas posee experiencia industrial en otras empresas relacionadas con el rubro, por ello
fueron claves para la co-construccién del modelo.

Entorno: El estudio se efectud en tres empresas contratistas de la planta de fabricacién de
paneles, perteneciente a una gran empresa nacional, compafifa con muchos afos de historia
en el rubro papelero y forestal. La planta de fabricacién de paneles nace en la década del
2000, para construir tableros utilizando chapas provenientes de trozos podados de
plantaciones forestales, generando tableros de una apariencia superior, con una alta
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resistencia y rigidez. El proceso utiliza adhesivo fenol-formaldehido, producto responsable
con el medio ambiente que permite el uso tanto en el interior como en el exterior,
garantizando una alta durabilidad. Asimismo, los tableros son certificados por diversos
estdndares internacionales y cuentan con certificacién FSC® y PEFC. La planta de fabricacién
de paneles ademas es una de las plantas techada de tableros terciados mas grande del mundo,
con una gran capacidad productiva. La planta cuenta con 1.200 trabajadores, donde un 50%
corresponde a personal directo de la compafiia y un 50% a personal de empresas contratistas
de diferentes rubros tales como; aseo industrial, equipos rodantes, operaciones, vigilancia,
alimentacién, mantencidn, transporte de personal, transporte de productos y tratamientos
de aguas.
La planta de fabricacién de paneles se divide en 04 areas, esta son; 1) Area de Produccién,
con todas operaciones de los equipos del proceso productivo, 2) Area de Mantencién, con el
objetivo de mantener la continuidad operacional del negocio mediante programas de
mantenciones preventivas y correctivas, 3) Area de Calidad/Control Produccién, quienes
velan por cumplir las normas de calidad y planificar la produccién, y 4) Area de
Seguridad/Medio Ambiente, quienes estan a cargo de toda la gestion en prevencidon de
riesgos y cuidados del medio ambiente interno y externo de planta.
Intervenciones: Primero se les introdujo a los participantes en el contexto del instrumento,
con el fin de evitar tener respuestas fuera de foco y que no aporten valor a la investigacion.
Las entrevistas se realizaron guiadas por un documento escrito con las preguntas
formuladas, a su vez este proceso se gravo el audio de las conversaciones como complemento
a los registros escritos, con previa autorizaciéon y consentimiento de los entrevistados. Las
preguntas abiertas de la entrevista semiestructurada como instrumento cualitativo se
dividieron en tres etapas, estas son las siguientes:

Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de la realidad

1.- ;Qué entiende usted por un modelo de Lean?

2.- ;Como entiende usted el problema de que no exista un modelo Lean aplicable para

las empresas contratistas?

3.- ;De donde viene la problematica de no tener un modelo Lean aplicable para las

empresas contratistas?
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4.- ;En la practica como opera hoy el actual programa de Lean para las empresas
contratistas?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

5.- {Como podemos modificar la situaciéon actual de la compafiia de no incluir a las
empresas contratistas en el modelo de Lean de planta?

6.- ;Tiene propuestas especificas de mejora de corto plazo y alto impacto para la
implementacion de un modelo de Lean? ;Cuales?

7.- Si yo le propusiera una estrategia de cambio basada en un modelo explicativo
simple que permita la implementacién de un proceso de Lean en las empresas
contratistas de equipos rodantes, aseo industrial y operaciones de la planta,
adhiriendo a la estrategia y por ello al plan de Lean implementado por la compaifiia.
;Qué opina de dicha propuesta o del cambio planteado asi?

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones

8.- ;Cuales son, en su opiniodn, los costos de implementar un modelo de Lean aplicable
para su empresa?

9.- ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacién implementar un
modelo Lean para su empresa?

10.- ;Cuales son los factores que facilitarian y obstaculizarian, la implementacién de
un modelo de Lean en su empresa?

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

12.- ;Cudl seria su principal preocupacion respecto de la aplicaciéon o implementacion

de un modelo de Lean en su empresa?

Métodos de verificacion y validacion del instrumento: El instrumento fue primero

piloteado con un grupo de informantes que no fueron parte de la muestra final, para ajustar

las preguntas al contexto real de desempefio. La validacion o ajuste del instrumento fue

analizado y validado por un experto en Lean de la compaiiia, y el profesor guia de este trabajo,

quienes sugirieron los ajustes y aproximaciones para que fuese consistente y coherente con

el disefio de la presente investigacion, esta validacion fue realizada antes de su aplicacion,

(Duran, Candia y Pizarro, 2017).
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Plan de andlisis de los datos: Con las entrevistas realizadas, se realiz6 una equivalencia
entre el actual proceso de Lean implementado en la compaiiia y las observaciones recogidas
en el proceso de entrevistas. Con la informacion pesquisada, se realizéd un analisis de las
percepciones y conocimiento de las principales empresas contratistas de la planta de
fabricacién de paneles frente al actual modelo Lean, y la propuesta de modelo de mejora
continua.

Etica: Se procuré la participacién informada y voluntaria de los actores del estudio de las
diferentes empresas contratistas (Romero et al, 2012), se tomaron medidas para garantizar
la confidencialidad de la informacién y validarla con los propios interesados. No se intento,
ni implicita ni explicitamente, influir en las respuestas, ni cambiar sus caracteristicas
individuales, se respeto la libertad de participar o no sin presidn, ni ofrecimiento de beneficio

para ser parte de la investigacion.
1.6 Organizacion y 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, contextualizdndolo, proponiendo
objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigacion, su
contribucién, y presentando a su vez un marco metodologico para su desarrollo e
implementacion.
Capitulo 2: Asociado a recogida de informacién, 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
Resumen
Introduccion
Metodologia

Modelo propuesto

A T o

Resultados
a. Discusion de resultados

7. Conclusiones
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8. Referencias
Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direccién
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
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacion, se ha optado por una aproximacion basada en una
entrevista semiestructurada y en la generacion de un modelo conceptual, que permite

considerar la siguiente estructura para la presentacién de la informacién y sus analisis:

2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion analiza dentro de la organizacién la implementacién de un modelo de Lean
Manufacturing. Por tal motivo, se llevo acabo en el ano 2020 entrevistas con preguntas
abiertas con la finalidad de recoger informacién para su posterior andlisis. En particular se
solicité responder preguntas y temadticas, explicando sus ideas y respuestas con sus palabras.
El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se miden y recolecta

informacion de diferentes aspectos o dimensiones del elemento en la investigacion.

Fechas en que se recogieron los datos:
Entre el 13 de julio 2020 y 14 de julio 2020
Entre el 17 de agosto de 2020 y 18 de agosto de 2020

Coherencia con lo planificado:
La entrevista propuesta inicialmente, debié ser modificada parcialmente desde el
piloteo de la entrevista, agregando y modificando preguntas en sus etapas, para
hacerla mas precisa y coherente.

Se aplic6 el mismo instrumento a todos los intervinientes.
Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Proceso rapido.

e Con consentimiento informado, y transparencia.
e Proceso ético.

e Bien recibido por las empresas contratistas.

¢ Buena participacion de las empresas.
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e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacion.
e Permitio6 disefiar el modelo conceptual propuesto de Lean Manufacturing.
e Proceso que arroja el nivel de conocimiento de las empresas contratista con el

modelo de mejora continua de la compaiiia.
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor integrando a mas
empresas contratistas.

e Analizar mas exhaustivamente la utilizaciéon de otros instrumentos como
encuestas.

e Falta de tiempo en los horarios de trabajo para hacer las entrevistas.

e Dificultad de realizar entrevistas por contingencia sanitaria por Coronavirus.

Poblacién y muestras
Ademas de lo planteado en el marco metodoldgico, en la seccién de la poblacién sobre
la que se efectud el estudio, donde se identificé la muestra, se hace notar que para la
seleccion de participantes se utiliza una muestra no probabilistica, ya que se
seleccionan a profesionales dentro de las empresas contratistas porque se estima que
pudieran tener mayor conocimiento de la materia, para co-construir el modelo de

implementacion de Lean Manufacturing.

Instrumento.
Como se indic6 anteriormente, para recoger informacion sobre el tema del area de
interés de este proyecto, se utilizd el cuestionario con base en tres etapas. Este
cuestionario que sirve en una primera instancia para lograr introducir al entrevistado
sobre el modelo de Lean Manufacturing de la compafiia y su percepcion respecto al
tema. Este instrumento consta de doce preguntas, todas respuestas abiertas, de la

misma forma como se muestra en la tabla siguiente:
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10.

11.
12.

Pauta de entrevistas:

;Qué entiende usted por un modelo de Lean?

¢Como entiende usted el problema de que no exista un modelo Lean aplicable para
las empresas contratistas?

;De donde viene la problematica de no tener un modelo Lean aplicable para las
empresas contratistas?

(En la practica como opera hoy el actual programa de Lean para las empresas
contratistas?

;Como podemos modificar la situacién actual de la compafiia de no incluir a las
empresas contratistas en el modelo de Lean de planta?

;Tiene propuestas especificas de mejora de corto plazo y alto impacto para la
implementacion de un modelo de Lean? ;Cuales?

Siyo le propusiera una estrategia de cambio basada en un modelo explicativo simple
que permita la implementacién de un proceso de Lean en las empresas contratistas
de equipos rodantes, aseo industrial y operaciones de la planta, adhiriendo a la
estrategia y por ello al plan de Lean implementado por la compaiiia. ;Qué opina de
dicha propuesta o del cambio planteado asi?

¢;Cudles son, en su opinidn, los costos de implementar un modelo de Lean aplicable
para su empresa?

;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacién implementar un
modelo Lean para su empresa?

;Cudles son los factores que facilitarian y obstaculizarian, la implementacién de un
modelo de Lean en su empresa?

(Qué recomienda para gestionar estos cambios en la empresa?

¢;Cudl seria su principal preocupacion respecto de la aplicaciéon o implementacién de

un modelo de Lean en su empresa?

Tabla 1: Instrumento de entrevista

(Fuente: Elaboracion propia)
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Este cuestionario se aplicé como elemento de consulta durante las entrevistas personales
realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un
espacio de conversacion en relacibn a Lean Manufacturing, ademas de detectar el
conocimiento y variables claves que tienen las empresas contratistas respeto del modelo de

la compaiiia.
2.2 Modelo Propuesto
Modelo conceptual

El modelo propuesto, es co-construido con los informantes claves participes del estudio,
desde las opiniones recogidas en cada entrevista, y en un marco de mejora continua, el cual
considera 5 etapas, entre las que se encuentran: 1) Diagnéstico y formacidn, 2) Planificacion,
3) Lanzamiento y puesta en marcha. 4) Estandarizacidén-Desarrollo de personas y 5)

Seguimiento, el cual se describe en la siguiente figura:

MEJIORA CONTINUA

1

Diagnostico y
formacion

PROPUESTA DEL MODELO LEAN

Figura 1: Modelo conceptual propuesto

(Fuente: Elaboracion propia)
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Descripcion de las etapas el modelo

Cada etapa del modelo posee las siguientes subetapas descritas en el esquema mostrado en

la figura 2:

Diagnoéstico y formacion: Consiste en conocer el estado actual de las empresas contratistas
utilizando herramientas como: VSM (Value Stream Map, por su sigla en inglés) para
representar sus procesos y flujos, pesquisa y andlisis de datos operacionales, identificacién
de los KPI claves de acuerdo a sus diagramas de procesos, y capacitaciéon a todo el personal
involucrado en la implementacion.

Planificacion: Consiste en el ajuste, de acuerdo con el diagnéstico de cada empresa
prestadora de servicio, donde se selecciona las areas pilotos y planificacion de la
implementacion del modelo, se establecen las metas y objetivos junto al disefio de los
tableros de gestion que son utilizados para los dialogos de desempefio, ademas se establece
la estructura minina que soporte y lidere el programa de mejora continua.

Lanzamiento y puesta en marcha: Consiste en dar una sefial potente del programa a
implementar, utilizando técnicas que sean de alto impacto visual tales como: programa de las
5S acotado y dirigido a su proceso mas critico, identificaciéon y eliminacién participativa de
los desperdicios generando registro visual del antes y después, implementacién de los
didlogos de desempefio con participaciéon activa de todos los niveles jerdrquicos de la
empresa, y capacitaciéon a todo el personal con los principios y herramientas del modelo de
mejora continua.

Estandarizacion y desarrollo de personas: Consiste en optimizar y disefiar métodos de
trabajo escritos de acuerdo con la realidad de los procesos productivos, y que estos estén al
alcance de los operadores, estandarizar todo el control visual de las herramientas del modelo.
También se realizan andlisis de causa raiz para las fallas o problemas detectados en las

sesiones de los didlogos de desempefio.
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. ] DIAGNOSTICO Y FORMACION

* VSM (Value stream map)

® Pesquisay analisis de datos

* Capacitacion

* |dentificacion de los indicadores claves de gestion KPI

. ) p|ANIFICACION

¢ Planificacion del modelo de implemetacion de Lean
® Seleccion del area y proceso piloto

* Disenar los tableros de gestion, objetivos y metas

* Organizacion y estructura de equipos.

e 3- LANZAMIENTO Y PUESTA EN MARCHA

¢ |dentificar y eliminar desperdicios
® Programa 5S acotado

* Dialogos de desempefio

* Capacitacion

4. [ESTANDARIZACION / DESARROLLO DE

PERSONAS

* Estandarizacion de metodos de trabajo
* Control visual
* Analisis de causa raiz

5. SEGUIMIENTO

* Sesiones de planes de implementacion tactico para hacer
seguimiento a las acciones de los analisis de causa raiz.

* Sesiones de seguimiento para las herramientas Lean con
gerencia, primera lineay agente de cambio.

® Programa de confirmacion de procesos para verificar
adherencia a los estandares

Figura 2: Subetapas del modelo
(Fuente: Elaboracion propia)
Seguimiento: Consiste en verificar el cumplimiento de las herramientas y acciones del
modelo de mejora continua, con la finalidad de generar planes de accién en caso de existir

desvios 0 amenazas al programa.
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Como se ha indicado anteriormente, se aplico 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 informacién para analizarla

posteriormente de forma cualitativa.
2.3 Los datos recogidos:

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

posterior analisis queda dada por la siguiente tabla.

[tems Categoria

1.- ;Qué entiende usted por | Buscar soluciones a los problemas de la empresa.

un modelo de Lean? Integracion de todo el personal.

Espacio para la mejora del modelo actual, mejora continua.

Lograr los objetivos planteados.

2.- ;Como entiende usted el | Por mejorar los problemas propios de la empresa principal.

problema de que no exista | Prioridad en mejorar los problemas de operaciones.

un  modelo de Lean | Mal por no incluir a las empresas de servicios.

Manufacturing aplicable | Debilidad al no tener incorporadas a las empresas de

para las empresas | servicios.

contratistas? Como un desafio y necesidad.

3.- ;/De donde viene la | Por decision gerencial.

problematica de no tener un | Por no ser una exigencia para las empresas contratistas.

modelo de Lean aplicable

para las empresas Por la estructura de las empresas contratistas.

contratistas?

4.- ;En la practica como | Solo participacién en los didlogos de desempeiio.

opera hoy el actual | Participacion en los andlisis de causa raiz.

programa de Lean para las | Generacion de estandares de trabajo.

empresas contratistas? De acuerdo a los requerimientos de la empresa principal.
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5.- (Como podemos
modificar la situacién actual
de la compaiiia de no incluir
a las empresas contratistas
en el modelo de Lean de

planta?

Incorporando del principio a las empresas de servicios

Capacitar a las empresas de servicios

6.- (Tiene  propuestas
especificas de mejora de
corto plazo y alto impacto
para la implementacién de
de Lean?

un modelo

;Cuales?

Incorporar a las empresas de servicios al modelo de mejora

continua.

Didlogos de desempefio para los administradores de

contrato.

7.- Si yo le propusiera una
estrategia de cambio basada
en un modelo explicativo
simple

que permita la

implementacion de un
proceso de Lean en las
de

empresas contratistas

equipos rodantes, aseo
industrial y operaciones de
la planta, adhiriendo a la
estrategia y por ello al plan
de Lean implementado por

la compaiia. ;Qué opina de

Seria bueno para satisfacer las necesidades del cliente.

Seria lo ideal.

Es lo que necesitamos.

dicha propuesta o del

cambio planteado asi?

8.- (Cudles son, en su | Horas adicionales por capacitacién
opinién, los costos de

implementar un modelo de

El tiempo.
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Lean aplicable para su

empresa?

Disponibilidad del personal.

9.- ;Qué tipo de amenaza o
riesgo podria provocar en la
organizacion implementar
un modelo Lean para su

empresa?

Resistencia al cambio.

Involucramiento del personal.

Amenaza econ6mica

Sin amenazas.

10.- ;Cuales son los factores

que facilitarian y
obstaculizarian, la
implementacion de un

modelo de Lean en su

empresa?

Tener buenos resultados.

Espacio fisico e infraestructura adecuada.

Simplicidad del modelo.

Involucramiento del personal.

11.- ;Qué recomienda para
gestionar estos cambios en

la empresa?

Compromiso de la alta direccidn.

Difusion del modelo al personal.

Analisis econémico de la implementacion.

12.- ;Cudl seria su principal
preocupacion respecto de la
aplicacion 0
implementacion de un
modelo de Lean en su

empresa?

Mantener el modelo en el tiempo.

Capacidad de controlar todos los datos que generan estos

modelos de mejora continua.

El cumplimiento de los objetivos.

Tabla 2: Tabla de categorias

(Fuente: Elaboracion propia)
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2.4 Analisis e interpretacion de los datos

A continuacion, se presentan los resultados de cada una de las preguntas del instrumento
segun las tres etapas establecidas. Se hace notar que por cuestiones de espacio y de claridad

en la lectura hemos decidido incluir inicamente la informacién relevante para este articulo.
Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de la realidad
1: ;Qué entiende usted por un modelo de Lean?

Analizando las respuestas de los entrevistados, el 100% no tiene total claridad respecto de
que es un modelo de mejora continua. Un 16,6% argumenta que es un sistema para
solucionar problemas con la participacion activa de los trabajadores de la compaifiia, lo que
queda de manifiesto en: “yo entiendo por un programa de mejora continua en buscar
soluciones a los problemas de la empresa con la integracion de todo el personal”, (E1, 44
afios). En las entrevistas un 66,7% respondio que es un sistema para mejorar el actual modelo
implementado por la compaiiia, al sostener respuestas como: “lo veo asociado a que siempre
hay un espacio para ir mejorando y ese espacio hoy en dia esta estructurado en base a
formatos, etc., eso entiendo por Lean”, (E2, 50 afios). El 16,6% restante indica que es un
sistema para mejorar la gestion integral de la empresa, resumido en: “sistema de gestion para

mejorar dia a dia el desempefio de la empresa”, (E5, 27 afios).

2: ;Como entiende usted el problema de que no exista un modelo de Lean

Manufacturing aplicable para las empresas contratistas?

Al consultar a los entrevistados, el 33,3% concuerda que va en contra de los resultados y
estrategia de la compaiiia, el no incorporar a las empresas de servicios al actual modelo de
mejora continua, argumentado algunos entrevistados: “primero que todo parte por mejorar
lo que tienes dentro de la empresa y siempre en produccidn, esto después va arrastrando a
la parte de mantencién, abastecimiento, RRHH y mal hecho que se deje al ultimo a las
empresas de servicios”,(E1, 44 afios), y “mal por no incluir a las empresas de servicios como
un solo gran equipo y desde el principio”,(E5, 27 afios). El 33,3% coincide que es una
deficiencia para la estrategia de la compaiiia, el no incorporar a las empresas de servicios al

modelo de mejora continua implementado, lo que queda reflejado en la siguiente opinidn: “es
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una gran debilidad al no tener incorporadas a las empresas de servicios”, (E4, 48 anos). El
33,3% restante respondié que es una necesidad tener hoy un modelo de mejora continua
aplicable para las empresas de servicios, como lo indica un entrevistado: “lo veo desde 02

aspectos, primero que todo como un desafio y una necesidad”, (E2, 50 afios).

3: (De donde viene la problematica de no tener un modelo de Lean aplicable para las
empresas contratistas?

Al analizar las respuestas, éstas nos indican que un 33,3% considera que el problema radica
por una decisién gerencial, por la planificacién inicial del modelo de implementacion, como
lo menciona un entrevistado: “yo creo que por decisiéon de la gerencia, al querer primero
partir con un modelo para sus operaciones directas, donde se la dejado de lado a las empresas
de servicios”, (E5, 27 afios). Un 33,3% respondi6 que como empresa no tienen un modelo de
mejora continua porque no es una exigencia por parte de la empresa principal, y ellos como
empresas de servicios se adaptan a los requerimientos de planta, ante esto un entrevistado
expreso: “como contratista nos adaptamos a lo que tiene planta”, (E6, 29 afios). Un 16,6%
sefial6 que la problematica viene por la estructura que actualmente tienen las empresas
contratistas, lo que dificultaria su implementacion, lo que queda reflejado en la siguiente
opinién de un entrevistado: “yo creo que parte un poco de la estructura, los organigramas
son generalmente mas reducidos y eso hace que la gente trabaje netamente en enfoque en el
problema real y no es buscar la mejora en lo que se esta haciendo”, (E3, 35 anos). El otro
16,6% argumenta que la problematica viene por no incorporar en las bases técnicas de
adjudicacién de los contratos la exigencia de aplicar el modelo de mejora continua de la
empresa principal, lo que se expresa en la siguiente opinién: “hay empresas de servicios que
si han trabajo modelos de gestion, pero es mas dificil porque en el fondo uno tiene que
absorber los modelos de la empresa mandante, como se hiso en la licitacién nueva, donde por

base tenemos que acoplarnos al sistema de ustedes”, (E1, 44 afos).

4.- ;En la practica como opera hoy el actual programa de Lean para las empresas

contratistas?
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El 50% de los entrevistados concuerdan que su principal participacion en el actual programa
de mejora continua de la compaiiia, es solamente en algunos didlogos de desempeifio a los
cuales son invitados, lo que queda reflejado en la siguiente opinion: “solo nos invitan en
algunos turnos a participar en los didlogos de desempefio, pero si nos consideran en las
decisiones que se toman ahi”, (E5, 27 afios). El otro 50% de los entrevistados respondié que
su participacién principal es cuando son invitados a los analisis de causa raiz para mejorar
algin problema detectado o incidentes ocurridos, argumentado un entrevistado:

“participamos en los andlisis de causas raices, somos invitados para aportar con las hipétesis,

luego determinar los 5 porque y establecer medidas de control”, (E3, 35 afios).
Etapa 2: Propuestas de alto impacto

5.- {Como podemos modificar la situacion actual de la compaiiia de no incluir a las

empresas contratistas en el modelo de Lean de planta?

El 66,6% de todos los entrevistados manifesté que para solucionar la situacién actual de no
tener incluidas a las empresas contratistas, se debe partir por ampliar el alcance del modelo
de mejora continua incluyendo a las empresas de servicios, lo que se refleja en la siguiente
opinidn: “una manera de modificar es partiendo del principio con las empresas de servicios,
ya sean con capacitaciones y empezar a formarlo como parte del equipo”, (E1, 44 afios). En
tanto un 33,3% de los entrevistados, indicé que la capacitacion dirigida a las empresas de
servicios es clave para modificar la situaciéon actual, donde un entrevistado menciono:
“capacitar a las empresas de servicios es clave para saber del modelo y estar alineados con la

estrategia de la empresa principal”, (E5, 27 afios).

6.- ;(Tiene propuestas especificas de mejora de corto plazo y alto impacto para la

implementacion de un modelo de Lean? ;Cuales?

Analizando las repuestas, el 50% respondié como propuesta de corto plazo y alto impacto el
incluir a las principales empresas de servicios al actual modelo de mejora continua de la
compaiiia, argumentando un entrevistado: “mi propuesta seria incorporar lo antes posible a
las empresas de servicios al modelo de mejora continua que tiene planta”, (E5, 27 afios). Un

16,6% comento que se deben implementar didlogos de desempefio para las empresas de
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servicios, para hacer seguimiento a los KPI y metas establecidas, indicando un entrevistado:
“generar didlogos de desempefo para los administradores de contrato, creo que el
involucramiento debe ser de todos para seguir la misma linea”, (E4, 48 afios), y un 16,6% no

sabe que propuestas especificas recomendar para mejorar la condicion.

7.- Si yo le propusiera una estrategia de cambio basada en un modelo explicativo
simple que permita la implementacion de un proceso de Lean en las empresas
contratistas de equipos rodantes, aseo industrial y operaciones de la planta,
adhiriendo a la estrategia y por ello al plan de Lean implementado por la compaiiia.

(.Qué opina de dicha propuesta o del cambio planteado asi?

Analizando las respuestas, el 100% de los entrevistados expresaron estar de acuerdo en la
implementacion de un modelo de mejora continua aplicable a la estructura de las empresas
contratistas, el cual debe ser compatible con el tamafio y recursos de las empresas,
argumentando algunos entrevistados: “seria bueno para satisfacer las necesidades del

cliente”, (E1, 44 afios), y “el trabajo daria mejores frutos, seria fantastico”, (E4, 48 afios).
Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones

8.- (Cuadles son, en su opinidn, los costos de implementar un modelo de Lean aplicable

para su empresa?

E1 50% de los entrevistados respondi6 que el mayor costo seria en las horas de capacitacion
para su personal, ya que estas tendrian que considerarse como horas extras a su jornada
laboral, donde un entrevistado comenta: “el costo mayor yo creo que esta en la capacitacion,
en generar las instancias de capacitacion fuera de horario, porque hay que implementarlo
paralos trabajadores y esto significa, tiempo, traslado y alimentacién”, (E1, 44 afios). En tanto
un 33,3% indicé que el mayor costo esta asociado al tiempo que significa implementar y
mantener un programa de modelo continua, argumentando un entrevistado: “yo creo que es
el tiempo que se le debe asignar para implementar un programa de ese tipo, para luego
mantenerlo en el tiempo”, (E5, 27 afios), y un 16,6% respondi6 que el principal costo de

implementar un programa de mejora continua es contar con la disponibilidad de personal, lo
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que se refleja en el siguiente argumento: “yo los costos los asocio mas que nada a poder sacar

a la gente de los horarios de trabajo y extenderlo en capacitacion”, (E2, 50 afios).

9.- {Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizaciéon implementar un

modelo Lean para su empresa?

E1 50% de los entrevistados argumenta que la principal amenaza es trabajar con la resistencia
al cambio que pueda tener el personal de la empresa, respondiendo un entrevistado: “la
resistencia al cambio, a nosotros nos pas6 mucho en el traspaso del otro contrato, vienen con
una filosofia de trabajo distinta y eso es dificil de cambiar al principio”, (E1, 44 afios). El
33,3% respondid que el lograr el compromiso e involucramiento del personal es la principal
amenaza o riesgo a la hora de implementar un programa de mejora continua, lo que se refleja
en la siguiente opinién: “lograr que todo el personal de la empresa se involucre en el modelo,
y esto incluye desde la gerencia general hasta el ultimo nivel jerarquico”, (E4, 48 afios), y solo
un 16,6% sefiala que no ve ninguna amenaza o riesgo al implementar un modelo de mejora
continua en su empresa, argumentando un entrevistado: “yo no veo amenazas al querer

implementar un modelo de este tipo”, (E6, 29 afos).

10.- ;Cuales son los factores que facilitarian y obstaculizarian, la implementacion de

un modelo de Lean en su empresa?

El 33,3% de los entrevistados respondid que un factor que facilitaria la implementacion seria
tener un adecuado espacio fisico para realizar sus actividades, donde un entrevistado
menciona: “facilitaria dar los espacios, tener oficina o lugares donde capacitar a la gente,
tener instalaciones exclusivas para los contratistas para este fin”, (E2, 50 afios). Un 16,6%
indicé que facilitaria la implementacion el tener buenos resultados y que estos sean
informados a todo el personal, respondiendo un entrevistado: “los factores que facilitarian
serian por ejemplo los resultados, si uno tiene buenos resultados y hace una
retroalimentacién positiva yo creo que eso motiva a la gente para que siga participando”, (E1,
44 afios). El 16,6% expresé que la simplicidad del modelo con una estructura adecuada

facilitaria su implementacion, indicando un entrevistado: “facilitaria que este directamente
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involucrada la actividad que yo realizo, no ser muy amplio el modelo, que sea mas acotado el
sistema”, (E4, 48 afos).

Un 33,3% respondié que un factor que obstaculizaria la implementacion seria la resistencia
al cambio del personal de la empresa, argumentando un entrevistado: “un factor que
obstaculizaria la implementacién seria lidiar con la resistencia al cambio de las personas,
como cambiarle la mentalidad para lograr el compromiso de todos y que esto se lleve de
buena manera”, (E5, 27 afios). Un 16,6% argumenta que un factor que obstaculizaria la
implementaciéon del modelo seria el no tener el involucramiento de todas las areas de la
empresa, donde un entrevistado expresa la siguiente opinién: “que los demas departamentos
no quieran hacerse participe, eso seria mi mayor obstaculo, el que los demas quisieran

involucrarse en el modelo de mejora continua”, (E4, 48 afios).

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

El 50% de los entrevistados, concuerda que el apoyo de la alta direccidn de la empresa es lo
que recomiendan para gestionar los cambios para laimplementacion de un modelo de mejora
continua, donde un entrevistado comenta: “primero que toda la empresa este empapada con
esta filosofia de trabajo, partiendo desde la gerencia hacia abajo, cuando hay compromiso
real en terreno como lo tienen ustedes esto funciona”, (E1, 44 afios). Un 16,6% respondi6
sobre el realizar una difusion del modelo a aplicar en forma transversal en todas las areas de
la empresa, argumentando un entrevistado: “realizar una exhibicién transversal de los
objetivos y forma de aplicar el modelo”, (E2, 50 anos). Otro 16,6% comenta el factor
econdmico para gestionar los cambios en la empresa para la implementaciéon del modelo,
donde un entrevistado indica: “trabajar con la gente de contrato para analizar
econdmicamente lo que significa implementar un modelo de mejora continua”, (E3, 35 afios),

y un 16,6% no recomendaria nada.
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12.- ;Cual seria su principal preocupacion respecto de la aplicaciéon o implementacion

de un modelo de Lean en su empresa?

Un 33,3% respondio que su principal preocupacion seria mantener este modelo en el tiempo
y que no decaiga, lo que queda reflejado en la siguiente opinién: “mi mayor preocupacion es
que este modelo que no sea sostenible en el tiempo”, (E4, 48 afios). Otro 33,3% de los
entrevistados expresa que le preocupa el tener la capacidad de controlar todos los datos que
generan estos modelos de mejora continua, argumentando un entrevistado: “el control,
nosotros podemos tener muchas ideas y llevarlo a cabo no es tan complejo, si no después
como lo mantenemos y tener estructura para el control”, (E2, 50 afios), y un 16,6% indica el
que no se cumplan los objetivos planteados por la empresa seria su principal preocupacion,
en este punto un entrevistado comenta: “la preocupacién es la de siempre, que no se cumpla
el objetivo , que armes todo un modelo y por abc motivo no se cumpla el objetivo, eso seria

lo mas tragico que podria pasar”, (E3, 35 afios).
2.5 Discusion de resultados
Percepciones

Respecto de los resultados arrojados al explorar las etapas de caracterizacidn del presente y
comprension de la realidad, propuestas de alto impacto y alerta sobre las transformaciones,
es posible comprender un desconocimiento de cémo se implementa, funciona y se mantiene
un modelo de Lean por parte de las empresas contratistas. Este desconocimiento es
coherente con los resultados explicados por (Pérez et al, 2011), mostrando los principales
obstaculos que se ven enfrentadas las Pymes para su desarrollo esta el desconocimiento de
las reales necesidades de todos sus clientes, la nula planificacién estrategia y actuando
reactivamente después de ocurridos los eventos o fallas en sus operaciones. Para bordar esta
brecha detectada se propone realizar un diagnéstico y programa de formacién, para
identificar el estado actual de las empresas contratistas y ejecutar una nivelacién de
conceptos y conocimientos en los componentes y herramientas del modelo de Lean para el

personal de las empresas contratistas.
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El 100% de los entrevistados concuerdan que tener un modelo de Lean aplicable para las
empresas contratistas, tomando como marco referencial el modelo de la compaiiia, es una
herramienta totalmente necesaria para seguir siendo una empresa de clase mundial y con los
mas altos estdndares de servicios y calidad de toda la gama de los productos fabricados,
donde en este contexto las empresas productivas se enfrentan a diversas exigencias para
optimizar sus recursos e incorporar alternativas de gestién que les permitan mantenerse en
un ambiente cada vez mas complejo y competitivo como lo menciona (Ulloa y Enriquez,
2012). Para bordar esta brecha detectada se plantea presentar a la gerencia la propuesta del
modelo de Lean a implementar aplicable para las empresas contratistas, para que sea

incorporado dentro del alcance del actual modelo que posee la compaiiia.

También es posible comprender que la cultura organizacional y el compromiso de la alta
gerencia, juegan un rol fundamental para lograr el éxito en la implementacién de un modelo
de Lean en las empresas contratistas. Lo anterior es coherente con los resultados descritos
en (Marulanda, Léopez y Lopez, 2016), donde se entiende por cultura organizacional al patrén
de comportamientos medibles y observables que una empresa deriva de sus propios valores,
historia, creencias y pensamientos, moldeando al entorno socioldgico y fisioldgico de la
organizacion de forma personalizada, dandole una personalidad tnica con una marcada
influencia en todo tipo de toma de decisiones. Para bordar la brecha detectada, se propone
fortalecer un liderazgo visible y una participacién activa de los gerentes de las empresas
contratistas en las diferentes herramientas y etapas del modelo Lean. Ademas, por parte de
la gerencia de planta, se deben disponer de los recursos minimos ya sean fisicos y en la
asignacién de un agente de cambio exclusivo asignado a las empresas contratistas, todo esto
para poder desarrollar y alcanzar una adecuada cultura organizacional mediante el

compromiso e involucramiento por parte de la alta gerencia.
Discusion y fortaleza del modelo

La propuesta de implementacion del modelo conceptual de Lean, permite pesquisar el nivel
de conocimiento que actualmente poseen las empresas contratistas en relacion con el modelo
de planta, y ademas detectar las variables que permitan su implementacion. El modelo
propuesto permite gestionar adecuadamente las brechas detectadas en las percepciones,

resultando ser una herramienta eficaz para alinear a las empresas contratistas con la
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estrategia corporativa de la compaiiia. Se propone que, implantado el modelo, se lograra un
aumento en: los indicadores de productividad de sus operaciones con un mayor nimero de
productos en un tiempo determinado (Gémez, 2011), calidad del servicio y mejora del
desempefio en materia de seguridad para las personas. La fortaleza principal de este modelo
es su simplicidad y adaptabilidad, concebido segtin las necesidades, estructura y recursos de

las empresas contratistas.
Mejoras del modelo inicial desde las entrevistas

Dentro de las mejoras del modelo conceptual inicial, esta su adecuacién y adaptabilidad de
acuerdo con lo levantado en el proceso de entrevistas, donde se fue disefiando el modelo en
funcién de los conocimientos, recursos y estructuras de las empresas contratistas,
eliminando algunas herramientas tales como: TPM, desarrollo de rol, programacion de
agendas y un programa 5S acotado y solo dirigido a sus procesos mas criticos. La estructura
del modelo final es totalmente compatible y alineada con el actual modelo de mejora continua

de la compaifiia.
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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 ambitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo
integrar, de manera adecuada, los conocimientos teéricos y metodologicos desarrollados en

7

él.
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Resumen:

Este trabajo analiza los desafios que enfrentan las empresas que actualmente tienen
implementado un modelo Lean Manufacturing, y que aun no han incorporado dichas
metodologias a sus empresas contratistas. El objetivo de esta investigaciéon es proponer un
modelo de implementacién de Lean Manufacturing para que pueda ser aplicado en las empresas
contratistas que prestan servicios en la planta de fabricacién de paneles. Para lograrlo, se
propone utilizar una metodologia cualitativa, aplicando entrevistas semiestructuradas
considerando una muestra por conveniencia, para conocer la percepciéon de administradores de
contrato y personal clave de las empresas contratistas que prestan servicios en la planta, para
entender como pueden mejorar sus procesos a través de un modelo co-construido, que se
adhiera al de la planta, ya que en estas empresas no se ha implementado atin, dado el marco de
referencia con el que opera la compafiia. Los datos muestran que las empresas contratistas no
han sido adecuadamente integradas en la implementacién de Lean Manufacturing de la planta
de fabricacién de paneles, pero que dicho proceso les parece pertinente en el marco de una
relacion fructifera y de largo plazo como socios estratégicos. Se concluye, que es factible
implementar un modelo de mejora continua en las empresas contratistas que actualmente
trabajan en la planta de fabricacion de paneles, dado que el modelo conceptual propuesto
resulta ser de facil implementacidn, y es extensible a otros servicios de la compafiia, donde
ademads se proponen trabajos futuros tales como: capacitacion, propuesta del modelo, fortalecer
liderazgo y asignacion de recursos.

Palabras clave: Estandarizacién, mejora continua, desperdicios, manufactura
esbelta, empresa contratista.

1. Introduccion

La industria de hoy en dia es cada vez mas competitiva
y con clientes mucho mas exigentes, lo que ha obligado
a las empresas a adoptar diferentes modelos de
gestion para ser sustentables y sostenibles en el
tiempo. En toda empresa existen actividades que no
generan valor y que producen perdidas, estas se
denominan Muda (desperdicio en japonés),
lamentablemente el desperdicio esta presente en todo
proceso o actividad de una empresa, lo que se refleja
en; reprocesos, excesos de inventarios, stock sin
movimiento, transporte de materia prima
innecesarios solo por nombrar algunos ejemplos que
generan desperdicios, (Tapia et al, 2017).

Ante este escenario, ha obligado a las empresas a
implementar modelos de mejora continua como es el
caso Lean Manufacturing, ;pero que es Lean
Manufacturing?, significa manufactura esbelta, es el
nombre que recibe justo a tiempo (just in time) en
occidente, también llamado sistema de produccién
Toyota, el cual es un sistema de proceso sistematico y
continuo que busca identificar y eliminar los
desperdicios, entendiendo por desperdicio que son
todas aquellas actividades que no agregan valor a la
compafifa y que genera un alto costo. Lo interesante de
Lean, es que implica en descubrir en forma constante
todas las oportunidades de mejora que pueda tener
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una empresa, ya que los desperdicios siempre
existiran, y con esta herramienta sera mucho mas facil
poder identificarlos, controlarlos y eliminarlos,
(Socconini, 2019).

El presente trabajo de investigacién, propone como
implementar un modelo de Lean Manufacturing para
las empresas contratistas que actualmente trabajan en
planta de fabricacién de paneles, ya que ellos son
socios estratégicos para la compaiiia en el logro de los
objetivos y aspiraciones definidas. Ademas,
representan el 50 % de la dotacidn total de planta con
mas de 600 trabajadores. La actual participacién de
las empresas contratistas en el modelo de Lean
Manufacturing implementado en la planta, es muy
limitada y acotada, ya que solo son invitados a algunos
didlogos de desempefio y en los procesos de resolucion
de problemas cuando les corresponda.

1.1 Antecedentes del estudio
Gestion estratégica y mejora continua:

La estrategia empresarial durante las Ultimas cuatro
décadas ha experimentado un rdpido e importante
desarrollo. La estrategia competitiva fue impulsada en
los 80 previo al modelo de analisis de los resultados
entre las empresas de los afios setenta,
posteriormente en la década de los noventa se
presentaron las dificultades para explicar los origenes
de la ventaja competitiva. En cuanto al mejoramiento
continuo competitivo se destacan algunos elementos
tales como; benchmarking, sistemas de valor y el
proceso de outsourcing. Las empresas que llevan la
delantera en ventaja competitiva, disponen de un
analisis de su cadena de valor para identificar las
capacidades esenciales de la empresa, (Alvarado,
Varas y Sanchez, 2012).

La mejora continua, es fundamental para la ventaja
competitiva, la sustentabilidad, el desarrollo y el
crecimiento para las empresas que deseen mantenerse
en el mercado. Lamentablemente la teoria demuestra
que la manufactura esbelta y la mejora continua no
han sido bien comprendidas en el occidente, lo cual
trae como consecuencia aplicar la metodologia de
herramientas esbeltas en forma ocasional, y no en
forma de un proceso de mejora continua en las
organizaciones, generando los llamados "silos
esbeltos” al no implementarla de manera transversal,
lo cual da origen a pérdidas y desventaja competitiva.
Un elemento clave y fundamental de la mejora
continua, es tener una actitud positiva hacia esta por
parte de todos los niveles de una organizacién, desde

la alta direccién hasta el nivel operativo, ademas se
requiere de un cambio cultural que mejore la forma de
hacer las cosas en una organizacion, lo cual no se logra
en un dia ni en meses, sino en anos, (Monge, Cruz y
Lépez, 2013).

Empresas de servicios y externalizaciones:

La externalizacion de funciones y actividades de una
empresa principal, llamada tercerizacidn,
subcontratacion u "outsourcing”, es una practica que
se ha masificado fuertemente en los ultimos afios en
Chile, alcanzando cifras mayores al 50% de todas las
empresas dentro del territorio nacional, lo cual incluye
a las instituciones publicas del pafs. Existe la Ley N°
20.123, la que establece las normas para la
subcontratacion laboral como también el suministro
de personal al trabajo, regulando las relaciones
laborales, de prevencion de riesgos y los derechos de
los trabajadores bajo este régimen de subcontratacion.
Para que se genere una externalizacién de un servicio,
una empresa principal decide adjudicar a un tercero
externo a la empresa la responsabilidad de cumplir
con una actividad, tarea o un proceso de su ciclo
productivo, y normalmente actividades que no son
propia de su giro. El proceso de externalizacion,
significa que la organizacién contrate nuevos servicios
mediante un proceso de licitacién y posterior
adjudicacién a una empresa externa determinada,
mediante la celebracién de un contrato de prestacién
de servicios que permita generar un valor agregado
para ambas partes. La externalizacion laboral en Chile
comprende la subcontratacion y el suministro de
personal, lo cual actualmente ha generado muchos
beneficios gracias a la especializacién de la mano de
obra, pero también han surgido algunos efectos
negativos, y es que los menos beneficiados con la
externalizacion son siempre los trabajadores de las
empresas contratistas, ya que ellos carecen de ciertos
privilegios, beneficios y condiciones que tiene el
personal de la empresa principal que adjudica el
contrato, por esta razon ante la gran desigualdad nace
la ley de subcontratacién y del trabajo transitorio
vigente desde el afio 2007, (Améstica-Rivas et al,
2016).

Lean Manufacturing: Teoria y definiciones
Inicios de Lean Manufacturing:

Lo primero que se desarrollé del sistema de
produccion Toyota (TPS), fue la identificacion de las
mudas, para luego proponer procedimientos para
reducirlas, mudas generadas por trabajar en forma
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rutinaria y mecanicamente, las cuales se mantenian
ocultas durante todo el ciclo del proceso productivo,
causando ineficiencia al trabajo. Las 07 mudas son;
sobreproduccion, esperas, transporte, inventarios,
exceso de movimiento, sobreprocesamiento y
defectos-fallas-errores en el proceso de produccién,
(Pocorey y Makoto, 2017).

El modelo de Lean Manufacturing, es una alternativa
que ha mostrado su aplicabilidad y capacidad de ser
adaptada por los diferentes tipos de empresas y en los
mas variados rubros del sector industrial. En sus
inicios, esta metodologia comenzo6 a ser aplicada luego
del desastre que significo y arrojé la Segunda Guerra
Mundial, donde se vieron afectados diversos paises
tanto en pérdidas de vidas humanas, como en
destruccion de infraestructura y en su economia, como
es el caso de Japon y Alemania. Toyota Motor
Corporation, en la década del 1980, ya venia
trabajando en la implementacién de un modelo de
sistema de gestidn que le permitiera mejorar su actual
productividad, para ser mas eficientes y competitivos.
Taiichi Ohno, luego de que asumiera como
vicepresidente de esta compaiiia, logré consolidar la
implementacion de su sistema de produccién, sistema
que posteriormente seria el esquema de produccién
JIT (justo a tiempo), (Sarria, Fonseca y Bocanegra-
Herrera, 2017).

Competitividad de las empresas:

Un factor relevante a tener en cuenta, es que con los
avances tecnologicos de la actualidad, junto con la
transformacion en las operaciones de las industrias, es
que las empresas deben ser altamente flexibles y con
capacidad de adaptarse a las demandas de todos sus
clientes, con el fin de asegurar la calidad de sus
productos y servicios. Por esta razdn, que el enfocarse
y dedicarse a los sistemas de mejora continua, es una
gran ventaja competitiva para garantizar la total
satisfaccion en los clientes y calidad de los procesos,
(Tapia etal, 2017).

Aplicabilidad de Lean Manufacturing:

Esta metodologia de mejora continua puede ser
aplicada a cualquier tipo de empresa, independiente
de su tamano y rubro. Para lograrlo se debe tomar
como marco referencial el sistema original que
desarrollo Toyota, pues este incluye todos los
elementos de la metodologia. Al adecuar la
metodologia Lean a una organizacidén, también hay que
tener en cuenta el tamafio de la empresa y su actitud
frente al cambio que significa esto, en empresas

pequefias no presentan mucha resistencia a la
implementacion de Lean, pero en empresas grandes
puede ser necesario un enfoque mas gradual y
focalizado, (Bardon y Rivera, 2014).

Dentro de la aplicabilidad y proliferacién de los paises
iberoamericanos, los que mas han utilizado el modelo
de Lean Manufacturing como su filosofia de trabajo,
integrado y programa de mejora continua en sus
operaciones, encontramos a: Espafia, Chile, México y
Brasil, (Sarria, Fonseca y Bocanegra-Herrera, 2017).

Lean Manufacturing y las PYME:

La implementacién de Lean Manufacturing en las
PYMES, genera un impacto positivo en cuanto a los
resultados financieros y en los indicadores
operacionales. Al evaluar los resultados, se puede
evidenciar que aun se deben generar cambios
profundos y fundamentales en las empresas para
lograr mejores resultados, algunos cambios que se
deben generar son; generar mayor compromiso en
todos los niveles jerarquicos de la empresa desde la
alta direccion hasta el ultimo nivel operativo,
fomentar estrategias efectivas para los procesos de
capacitacion, crear protocolos de incentivos,
implementar adecuados sistemas de mediciéon y
evaluacion del desempefio de los KPls, y generar
estrategias para lograr una cultura organizacional
orientado hacia la mejora continua. En todos los
cambios propuestos y descritos anteriormente, la
clave para una adecuada implementaciéon de Lean
Manufacturing, es el factor humano, (Felizzola y Luna,
2014).

La actual globalizacién, junto con los avances
tecnolégicos y la situaciéon socioecondémica, son
factores que determinan las nuevas tendencias en la
industria para la producciéon de bienes y servicios,
donde solo tendran oportunidad de ser sostenibles en
el tiempo las empresas con modelos de gestion que
sean capaces de hacerlas mdas productivas y
competitivas. En este ambito las pequefias y medianas
empresas (PYME), tienen un papel importante en la
economia mundial, ya que representan un 95% de
todas las empresas, y son las responsables de
aproximadamente el 50% del producto interno bruto
(PIB) de sus paises respectivos. Un factor relevante a
considerar también de las PYME, es que representan
del 60 al 70% del total de las fuentes de empleo. Al
implementar un modelo de mejora continua, es normal
que aparezcan dificultades y amenazas, por lo cual es
importante una implementacién adecuada y enfocada
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en las necesidades de la cada empresa. Un desafio que
debe enfrentar cualquier empresa que desee
implementar un modelo de mejora continua, es que se
entienda como una herramienta causante de fuertes
reestructuraciones y despidos de algunas personas
para la reduccion de sus costos, por esta razén es clave
el realizar una buena planificacién y un adecuado plan
comunicacional, (Silva, Alves y Figueiredo, 2019).

Claves del éxito en la implementacion de Lean
Manufacturing a nivel global:

La clave del éxito de la implementacién de un modelo
de mejora continua, esté en el compromiso y liderazgo
de los directores, duefios y altos ejecutivos de las
organizaciones. Son quienes deben aprender a hacer
las cosas de manera distinta, eliminando métodos
adquiridos por afios de experiencia laboral y a la vez
dejar hacer, esto significa delegar responsabilidades
en otras personas. En las PYME, el duefio, quien
muchas veces es el gerente general, se debe asesorar
por agentes especialistas en Lean para que los
capaciten junto a su linea de lideres y supervisores, y
que estos a su vez capaciten y entrenen a toda la linea
operativa bajo su dependencia, (Le6én, Marulanda y
Gonzalez, 2017).

Entendida esta realidad, y considerando la revisiéon
bibliografica presentada, es posible efectuar el
siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cudles son las
variables claves que poseen las empresas de servicios
de la planta de fabricacion de paneles, que permitan la
implementacion de un modelo de mejora continua en
ellas?

En efecto las empresas que prestan servicios en planta,
se adolecen de un modelo de mejora continua que sea
completamente coherente con el plan establecido por
la compania, desconociéndose cuales son las variables
criticas que deben ser consideraras a la hora de
implementar una mejora de procesos.

Habiendo recorrido las bases teéricas fundamentales
para este estudio, cabe mencionar que la principal
motivacion para realizarlo ha sido la ausencia de un
modelo de mejora continua aplicable para las
empresas contratistas, considerando que la planta
posee un plan de mejora continua para su operacion
interna, con muy poco alcance para sus empresas
prestadoras de servicios. Se propone entonces un
modelo conceptual explicativo simple, que permita la
implementacién de un proceso de mejora continua en
las empresas contratistas que prestan servicios de
equipos rodantes, aseo industrial y operaciones en la

planta de fabricacién de paneles, adhiriendo a la
estrategia y por ello al plan de mejora continua
implementado por la compafiia. En este sentido
contribuye a la comprension de las variables criticas y
realidades propias de cada empresa prestadora de
servicios a la hora de mejorar sus procesos, tal que se
puedan adherir a la estrategia definida por el plan de
mejora continua de la compafiia.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo de
investigacion, es proponer un modelo conceptual de
implementacion de Lean Manufacturing para que
pueda ser aplicado en las empresas contratistas que
prestan sus servicios en la planta de fabricacion de
paneles, en particular a los servicios de equipos
rodantes, aseo industrial y operaciones.

2. Metodologia

Paradigma y disefio: Se construye un modelo
conceptual, a través de una metodologia cualitativa,
con base en entrevistas semi estructuradas, para
lograr la comprensiéon desde las experiencias del
entrevistado, y sus sentimientos respecto de los
procesos de mejora continua en que intervienen, y
configurar la mejor representacion del modelo desde
la opinién de cada entrevistado, (Alvarez, 2006).

Poblacion sobre la que se efectuard el estudio: Se
consider6 a tres empresas contratistas en total, estas
del rubro de aseo industrial, equipos rodantes y
operaciones de la planta de fabricaciéon de paneles,
incluyendo personal de operaciones y prevencion de
riesgos de las respectivas empresas. En el estudio se
seleccionaron a jefes de servicios en un 50% y
asesores en prevencion de riesgos en un 50%,
obteniendo un total de participacién para este estudio
de 6 profesionales, con una edad promedio de 39 afios,
con un minimo de 27 y un maximo de 50 afios. La
experiencia laboral promedio de estas personas es de
15 afios en los correspondientes servicios, con un
minimo de 4 y un maximo de 24 afios. Un 66,7% de
estas personas posee experiencia industrial en otras
empresas relacionadas con el rubro, por ello fueron
claves para la co-construccién del modelo.

Entorno: El estudio se efectudé en tres empresas
contratistas de la planta de fabricacion de paneles,
perteneciente a una gran empresa nacional, compafiia
con muchos afos de historia en el rubro papelero y
forestal. La planta de fabricacién de paneles nace en la
década del 2000, para construir tableros utilizando
chapas provenientes de trozos podados de
plantaciones forestales, generando tableros de una
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apariencia superior, con una alta resistencia y rigidez.
El proceso utiliza adhesivo fenol-formaldehido,
producto responsable con el medio ambiente que
permite el uso tanto en el interior como en el exterior,
garantizando una alta durabilidad. Asimismo, los
tableros son certificados por diversos estandares
internacionales y cuentan con certificacién FSC® y
PEFC. La planta de fabricaciéon de paneles ademas es
una de las plantas techada de tableros terciados mas
grande del mundo, con una gran capacidad productiva.
La planta cuenta con 1.200 trabajadores, donde un
50% corresponde a personal directo de la compaiifa y
un 50% a personal de empresas contratistas de
diferentes rubros tales como; aseo industrial, equipos
rodantes, operaciones, vigilancia, alimentacion,
mantencion, transporte de personal, transporte de
productos y tratamientos de aguas.

La planta de fabricacion de paneles se divide en 04
areas, esta son; 1) Area de Produccién, con todas
operaciones de los equipos del proceso productivo, 2)
Area de Mantencién, con el objetivo de mantener la
continuidad operacional del negocio mediante
programas de mantenciones preventivasy correctivas,
3) Area de Calidad/Control Produccién, quienes velan
por cumplir las normas de calidad y planificar la
produccién, y 4) Area de Seguridad/Medio Ambiente,
quienes estdn a cargo de toda la gestién en prevencién
de riesgos y cuidados del medio ambiente interno y
externo de planta.

Intervenciones: Primero se les introdujo a los
participantes en el contexto del instrumento, con el fin
de evitar tener respuestas fuera de foco y que no
aporten valor a la investigacion. Las entrevistas se
realizaron guiadas por un documento escrito con las
preguntas formuladas, a su vez este proceso se gravo
el audio de las conversaciones como complemento a
los registros escritos, con previa autorizaciéon y
consentimiento de los entrevistados. Las preguntas
abiertas de la entrevista semiestructurada como
instrumento cualitativo se dividieron en tres etapas,
estas son las siguientes:

Etapa 1: Caracterizacién del presente y comprension de
la realidad

1.- ;Qué entiende usted por un modelo de Lean?

2.- ;Cémo entiende usted el problema de que no exista
un modelo Lean aplicable para las empresas
contratistas?

3.- ;(De donde viene la problematica de no tener un
modelo Lean aplicable para las empresas contratistas?

4.- ;En la practica como opera hoy el actual programa
de Lean para las empresas contratistas?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

5.- ;Como podemos modificar la situacién actual de la
compaiia de no incluir a las empresas contratistas en
el modelo de Lean de planta?

6.- ;Tiene propuestas especificas de mejora de corto
plazo y alto impacto para la implementaciéon de un
modelo de Lean? ;Cuales?

7.- Siyole propusiera una estrategia de cambio basada
en un modelo explicativo simple que permita la
implementacién de un proceso de Lean en las
empresas contratistas de equipos rodantes, aseo
industrial y operaciones de la planta, adhiriendo a la
estrategia y por ello al plan de Lean implementado por
la compaififa. ;Qué opina de dicha propuesta o del
cambio planteado asi?

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones

8.- (Cudles son, en su opinién, los costos de
implementar un modelo de Lean aplicable para su
empresa?

9.- ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en
la organizacién implementar un modelo Lean para su
empresa?

10.- ;Cudles son los factores que facilitarfan y
obstaculizarian, la implementacién de un modelo de
Lean en su empresa?

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

12.- ;Cudl seria su principal preocupacién respecto de
la aplicacién o implementacién de un modelo de Lean
en su empresa?

Meétodos de verificacion y validacion del instrumento: El
instrumento fue primero piloteado con un grupo de
informantes que no fueron parte de la muestra final,
para ajustar las preguntas al contexto real de
desempeifio. La validacion o ajuste del instrumento fue
analizado y validado por un experto en Lean de la
compaiia, y el profesor guia de este trabajo, quienes
sugirieron los ajustes y aproximaciones para que fuese
consistente y coherente con el disefio de la presente
investigacion, esta validacion fue realizada antes de su
aplicacion, (Duran, Candia y Pizarro, 2017).
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Plan de andlisis de los datos: Con las entrevistas
realizadas, se realiz6 una equivalencia entre el actual
proceso de Lean implementado en la compaiiia y las
observaciones recogidas en el proceso de entrevistas.
Con la informacién pesquisada, se realizé un andlisis
de las percepciones y conocimiento de las principales
empresas contratistas de la planta de fabricacién de
paneles frente al actual modelo Lean, y la propuesta de
modelo de mejora continua.

Etica: Se procuré la participacién informada y
voluntaria de los actores del estudio de las diferentes
empresas contratistas (Romero et al, 2012), se
tomaron medidas para garantizar la confidencialidad
de la informaciéon y validarla con los propios
interesados. No se intentd, ni implicita ni
explicitamente, influir en las respuestas, ni cambiar
sus caracteristicas individuales, se respetd la libertad
de participar o no sin presién, ni ofrecimiento de
beneficio para ser parte de la investigacion.

3. Modelo propuesto
3.1 Modelo conceptual

El modelo propuesto, es co-construido con los
informantes claves participes del estudio, desde las
opiniones recogidas en cada entrevista, y en un marco
de mejora continua, el cual considera 5 etapas, entre
las que se encuentran: 1) Diagnéstico y formacidn, 2)
Planificacién, 3) Lanzamiento y puesta en marcha. 4)
Estandarizacién-Desarrollo de personas y 5)
Seguimiento, el cual se describe en la siguiente figura:

MEJORA CONTINUA

1

Diagnastico y
formacion

PROPUESTA DEL MODELO LEAN

Figura 1: Modelo conceptual propuesto
(Fuente: Elaboracién propia)
3.2 Descripcion de las etapas el modelo

Cada etapa del modelo posee las siguientes subetapas
descritas en el esquema mostrado en la figura 2:

Diagndstico y formacién: Consiste en conocer el estado
actual de las empresas contratistas utilizando
herramientas como: VSM (Value Stream Map, por su
sigla en inglés) para representar sus procesos y flujos,
pesquisa y andlisis de datos operacionales,
identificacion de los KPI claves de acuerdo a sus
diagramas de procesos, y capacitacion a todo el
personal involucrado en la implementacion.

B 1. DIAGNOSTICO Y FORMACION

* VSM (Value stream map)

* Pesquisay analisis de datos

* Capacitacion

* Identificacion de los indicadores claves de gestion KPI

NS ) p|ANIFICACION

* Planificacion del modelo de implemetacion de Lean
* Seleccion del areay proceso piloto

* Disenar los tableros de gestion, objetivos y metas

* Organizacion y estructura de equipos.

e  3- LANZAMIENTO Y PUESTA EN MARCHA

* |dentificar y eliminar desperdicios
® Programa 5SS acotado

* Dialogos de desempefio

* Capacitacion

4. [ESTANDARIZACION / DESARROLLO DE
PERSONAS

* Estandarizacion de metodos de trabajo
® Control visual
* Analisis de causaraiz

mmm - SEGUIMIENTO

* Sesiones de planes de implementacion tactico para hacer
seguimiento a las acciones de los analisis de causa raiz.

* Sesiones de seguimiento para las herramientas Lean con
gerencia, primera lineay agente de cambio.

® Programa de confirmacion de procesos para verificar
adherencia a los estandares

Figura 2: Subetapas del modelo

(Fuente: Elaboracion propia)
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Planificacion: Consiste en el ajuste, de acuerdo con el
diagnostico de cada empresa prestadora de servicio,
donde se selecciona las areas pilotos y planificacion de
la implementacion del modelo, se establecen las metas
y objetivos junto al disefio de los tableros de gestion
que son utilizados para los didlogos de desempefio,
ademas se establece la estructura minina que soporte
y lidere el programa de mejora continua.

Lanzamiento y puesta en marcha: Consiste en dar una
sefial potente del programa a implementar, utilizando
técnicas que sean de alto impacto visual tales como:
programa de las 5S acotado y dirigido a su proceso mas
critico, identificacion y eliminacién participativa de los
desperdicios generando registro visual del antes y
después, implementacion de los dialogos de
desempefio con participacion activa de todos los
niveles jerarquicos de la empresay capacitacion a todo
el personal con los principios y herramientas del
modelo de mejora continua.

Estandarizacion y desarrollo de personas: Consiste en
optimizar y disefar métodos de trabajo escritos de
acuerdo con la realidad de los procesos productivos y
que estos estén al alcance de los operadores,
estandarizar todo el control visual de las herramientas
del modelo. También se realizan andlisis de causa raiz
para las fallas o problemas detectados en las sesiones
de los diadlogos de desempeiio.

Seguimiento: Consiste en verificar el cumplimiento de
las herramientas y acciones del modelo de mejora
continua, con la finalidad de generar planes de acciéon
en caso de existir desvios o amenazas al programa.

4.Persepciones y ajustes para el modelo

A continuacioén, se presentan los resultados de cada
una de las preguntas del instrumento segin las tres
etapas establecidas. Se hace notar que por cuestiones
de espacio y de claridad en la lectura hemos decidido
incluir inicamente la informacion relevante para este
articulo.

4.1 Presentacién y andlisis bdsico de datos recogidos

Etapa 1: Caracterizacién del presente y comprension de
la realidad

1. ;Qué entiende usted por un modelo de Lean?

Analizando las respuestas de los entrevistados, el
100% no tiene total claridad respecto de que es un
modelo de mejora continua. Un 16,6% argumenta que
es un sistema para solucionar problemas con la
participacién activa de los trabajadores de 1la

compaiiia, lo que queda de manifiesto en: “yo entiendo
por un programa de mejora continua en buscar
soluciones a los problemas de la empresa con la
integracion de todo el personal”, (E1, 44 afios). En las
entrevistas un 66,7% respondié que es un sistema
para mejorar el actual modelo implementado por la
compania, al sostener respuestas como: “lo veo
asociado a que siempre hay un espacio para ir
mejorando y ese espacio hoy en dia esta estructurado
en base a formatos, etc., eso entiendo por Lean”, (E2,
50 afios). El 16,6% restante indica que es un sistema
para mejorar la gestiéon integral de la empresa,
resumido en: “sistema de gestion para mejorar dia a
dia el desempeiio de la empresa”, (E5, 27 afios).

2. ;Como entiende usted el problema de que no exista
un modelo de Lean Manufacturing aplicable para las
empresas contratistas?

Al consultar a los entrevistados, el 33,3% concuerda
que va en contra de los resultados y estrategia de la
compaiia, el no incorporar a las empresas de servicios
al actual modelo de mejora continua, argumentado
algunos entrevistados: “primero que todo parte por
mejorar lo que tienes dentro de la empresa y siempre
en produccién, esto después va arrastrando a la parte
de mantencién, abastecimiento, RRHH y mal hecho
que se deje al ultimo a las empresas de servicios”,(E1,
44 afios), y “mal por no incluir a las empresas de
servicios como un solo gran equipo y desde el
principio”,(E5, 27 afios). El 33,3% coincide que es una
deficiencia para la estrategia de la compaiiia, el no
incorporar a las empresas de servicios al modelo de
mejora continua implementado, lo que queda reflejado
en la siguiente opinién: “es una gran debilidad al no
tener incorporadas a las empresas de servicios”, (E4,
48 afos). El 33,3% restante respondié que es una
necesidad tener hoy un modelo de mejora continua
aplicable para las empresas de servicios, como lo
indica un entrevistado: “lo veo desde 02 aspectos,
primero que todo como un desafio y una necesidad”,
(E2., 50 afios).

3. ;De donde viene la problematica de no tener un
modelo de Lean aplicable para las empresas
contratistas?

Al analizar las respuestas, éstas nos indican que un
33,3% considera que el problema radica por una
decisién gerencial, por la planificacién inicial del
modelo de implementacién, como lo menciona un
entrevistado: “yo creo que por decision de la gerencia,
al querer primero partir con un modelo para sus
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operaciones directas, donde se la dejado de lado a las
empresas de servicios”, (E5, 27 afios). Un 33,3%
respondié que como empresa no tienen un modelo de
mejora continua porque no es una exigencia por parte
de la empresa principal, y ellos como empresas de
servicios se adaptan a los requerimientos de planta,
ante esto un entrevistado expreso: “como contratista
nos adaptamos a lo que tiene planta”, (E6, 29 afios). Un
16,6% senal6 que la problematica viene por la
estructura que actualmente tienen las empresas
contratistas, lo que dificultaria su implementacion, lo
que queda reflejado en la siguiente opinién de un
entrevistado: “yo creo que parte un poco de la
estructura, los organigramas son generalmente mas
reducidos y eso hace que la gente trabaje netamente
en enfoque en el problema real y no es buscar la
mejora en lo que se esta haciendo”, (E3, 35 afos). El
otro 16,6% argumenta que la problematica viene por
no incorporar en las bases técnicas de adjudicacion de
los contratos la exigencia de aplicar el modelo de
mejora continua de la empresa principal, lo que se
expresa en la siguiente opinién: “hay empresas de
servicios que si han trabajo modelos de gestion, pero
es mas dificil porque en el fondo uno tiene que
absorber los modelos de la empresa mandante, como
se hiso en la licitacién nueva, donde por base tenemos
que acoplarnos al sistema de ustedes”, (E1, 44 afios).

4. ;En la practica como opera hoy el actual programa
de Lean para las empresas contratistas?

El 50% de los entrevistados concuerdan que su
principal participacién en el actual programa de
mejora continua de la compafifa, es solamente en
algunos didlogos de desempefio a los cuales son
invitados, lo que queda reflejado en la siguiente
opinién: “solo nos invitan en algunos turnos a
participar en los didlogos de desempefio, pero si nos
consideran en las decisiones que se toman ahi”, (E5, 27
afios). El otro 50% de los entrevistados respondié que
su participacion principal es cuando son invitados alos
analisis de causa raiz para mejorar algin problema
detectado o incidentes ocurridos, argumentado un
entrevistado: “participamos en los analisis de causas
raices, somos invitados para aportar con las hipoétesis,
luego determinar los 5 porque y establecer medidas de
control”, (E3, 35 afos).

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

5.- ;Como podemos modificar la situacién actual de la
compaiiia de no incluir a las empresas contratistas en
el modelo de Lean de planta?

El 66,6% de todos los entrevistados manifesté que
para solucionar la situaciéon actual de no tener
incluidas a las empresas contratistas, se debe partir
por ampliar el alcance del modelo de mejora continua
incluyendo a las empresas de servicios, lo que se
refleja en la siguiente opinién: “una manera de
modificar es partiendo del principio con las empresas
de servicios, ya sean con capacitaciones y empezar a
formarlo como parte del equipo”, (E1, 44 afios). En
tanto un 33,3% de los entrevistados, indicé que la
capacitacion dirigida a las empresas de servicios es
clave para modificar la situacién actual, donde un
entrevistado menciono: “capacitar a las empresas de
servicios es clave para saber del modelo y estar
alineados con la estrategia de la empresa principal”,
(E5, 27 afios).

6.- ;Tiene propuestas especificas de mejora de corto
plazo y alto impacto para la implementaciéon de un
modelo de Lean? ;Cuales?

Analizando las repuestas, el 50% respondié como
propuesta de corto plazo y alto impacto el incluir a las
principales empresas de servicios al actual modelo de
mejora continua de la compaiiia, argumentando un
entrevistado: “mi propuesta seria incorporar lo antes
posible a las empresas de servicios al modelo de
mejora continua que tiene planta”, (E5, 27 afios). Un
16,6% comento que se deben implementar didlogos de
desempeifio para las empresas de servicios, para hacer
seguimiento a los KPI y metas establecidas, indicando
un entrevistado: “generar didlogos de desempefio para
los administradores de contrato, creo que el
involucramiento debe ser de todos para seguir la
misma linea”, (E4, 48 afios), y un 16,6% no sabe que
propuestas especificas recomendar para mejorar la
condicién.

7.- Siyo le propusiera una estrategia de cambio basada
en un modelo explicativo simple que permita la
implementacién de un proceso de Lean en las
empresas contratistas de equipos rodantes, aseo
industrial y operaciones de la planta, adhiriendo a la
estrategia y por ello al plan de Lean implementado por
la compaififa. ;Qué opina de dicha propuesta o del
cambio planteado asi?

Analizando las respuestas, el 100% de los
entrevistados expresaron estar de acuerdo en la
implementacién de un modelo de mejora continua
aplicable a la estructura de las empresas contratistas,
el cual debe ser compatible con el tamafio y recursos
de las empresas, argumentando  algunos
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entrevistados: “serfa bueno para satisfacer las
necesidades del cliente”, (E1, 44 afios), y “el trabajo
daria mejores frutos, seria fantastico”, (E4, 48 afios).

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones

8.- (Cudles son, en su opinién, los costos de
implementar un modelo de Lean aplicable para su
empresa?

El 50% de los entrevistados respondié que el mayor
costo serfa en las horas de capacitaciéon para su
personal, ya que estas tendrian que considerarse como
horas extras a su jornada laboral, donde un
entrevistado comenta: “el costo mayor yo creo que
estd en la capacitacion, en generar las instancias de
capacitacién fuera de horario, porque hay que
implementarlo para los trabajadores y esto significa,
tiempo, traslado y alimentacién”, (E1, 44 afios). En
tanto un 33,3% indic6 que el mayor costo esta
asociado al tiempo que significa implementar y
mantener un programa de modelo continua,
argumentando un entrevistado: “yo creo que es el
tiempo que se le debe asignar para implementar un
programa de ese tipo, para luego mantenerlo en el
tiempo”, (E5, 27 afios), y un 16,6% respondi6 que el
principal costo de implementar un programa de
mejora continua es contar con la disponibilidad de
personal, lo que se refleja en el siguiente argumento:
“yo los costos los asocio mas que nada a poder sacar a
la gente de los horarios de trabajo y extenderlo en
capacitacién”, (E2, 50 afios).

9.- ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en
la organizaciéon implementar un modelo Lean para su
empresa?

El 50% de los entrevistados argumenta que la
principal amenaza es trabajar con la resistencia al
cambio que pueda tener el personal de la empresa,
respondiendo un entrevistado: “la resistencia al
cambio, eso marcado, a nosotros nos pas6é mucho en el
traspaso del otro contrato, vienen con una filosofia de
trabajo distinta y eso es dificil de cambiar al principio”,
(E1, 44 afos). El 33,3% respondié que el lograr el
compromiso e involucramiento del personal es la
principal amenaza o riesgo a la hora de implementar
un programa de mejora continua, lo que se refleja en la
siguiente opinidn: “lograr que todo el personal de la
empresa se involucre en el modelo, y esto incluye
desde la gerencia general hasta el udltimo nivel
jerarquico”, (E4, 48 afios), y solo un 16,6% sefiala que
no ve ninguna amenaza o riesgo al implementar un
modelo de mejora continua en su empresa,

argumentando un entrevistado: “yo no veo amenazas
al querer implementar un modelo de este tipo”, (E6, 29
afios).

10.- ;Cuales son los factores que facilitarian y
obstaculizarian, la implementacién de un modelo de
Lean en su empresa?

El 33,3% de los entrevistados respondié que un factor
que facilitarfa la implementaciéon seria tener un
adecuado espacio fisico para realizar sus actividades,
donde un entrevistado menciona: “facilitaria dar los
espacios, tener oficina o lugares donde capacitar a la
gente, tener instalaciones exclusivas para los
contratistas para este fin”, (E2, 50 afios). Un 16,6%
indic6 que facilitaria la implementaciéon el tener
buenos resultados y que estos sean informados a todo
el personal, respondiendo un entrevistado: “los
factores que facilitarian seria por ejemplo los
resultados, si uno tiene buenos resultados y hace una
retroalimentacién positiva yo creo que eso motiva a la
gente para que siga participando”, (E1, 44 afios). El
16,6% expres6 que la simplicidad del modelo con una
estructura adecuada facilitaria su implementacion,
indicando un entrevistado: “facilitaria que este
directamente involucrada la actividad que yo realizo,
no ser muy amplio el modelo, que sea mas acotado el
sistema”, (E4, 48 afios). Un 33,3% respondié que un
factor que obstaculizaria la implementacién seria la
resistencia al cambio del personal de la empresa,
argumentando un entrevistado: “un factor que
obstaculizaria la implementacion seria lidiar con la
resistencia al cambio de las personas, como cambiarle
la mentalidad para lograr el compromiso de todos y
que esto se lleve de buena manera”, (E5, 27 afios). Un
16,6% argumenta que un factor que obstaculizaria la
implementacion del modelo seria el no tener el
involucramiento de todas las areas de la empresa,
donde un entrevistado expresa la siguiente opinion:
“que los demdas departamentos no quieran hacerse
participe, eso serfa mi mayor obstaculo, el que los
demads quisieran involucrarse en el modelo de mejora
continua”, (E4, 48 afos).

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

E1 50% de los entrevistados concuerda que el apoyo de
la alta direccién de la empresa es lo que recomiendan
para gestionar los cambios para la implementacién de
un modelo de mejora continua, donde un entrevistado
comenta: “primero que toda la empresa este
empapada con esta filosofia de trabajo, partiendo
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desde la gerencia hacia abajo, cuando hay compromiso
real en terreno como lo tienen ustedes esto funciona”,
(E1, 44 afios). Un 16,6% respondi6 sobre el realizar
una difusién del modelo a aplicar en forma transversal
en todas las areas de la empresa, argumentando un
entrevistado: “realizar una exhibicién transversal de
los objetivos y forma de aplicar el modelo”, (E2, 50
afios). Otro 16,6% comenta el factor econémico para
gestionar los cambios en la empresa para la
implementacion del modelo, donde un entrevistado
indica: “trabajar con la gente de contrato para analizar
econémicamente lo que significa implementar un
modelo de mejora continua”, (E3, 35 afios), y un 16,6%
no recomendaria nada.

12.- ;Cual seria su principal preocupacién respecto de
la aplicacion o implementaciéon de un modelo de Lean
en su empresa?

Un 33,3% respondié que su principal preocupacion
seria mantener este modelo en el tiempo y que no
decaiga, lo que queda reflejado en la siguiente opinién:
“mi mayor preocupacién es que este modelo que no
sea sostenible en el tiempo”, (E4, 48 afios). Otro 33,3%
de los entrevistados expresa que le preocupa el tener
la capacidad de controlar todos los datos que generan
estos modelos de mejora continua, argumentando un
entrevistado: “el control, nosotros podemos tener
muchas ideas y llevarlo a cabo no es tan complejo, si no
después como lo mantenemos y tener estructura para
el control”, (E2, 50 afios), y un 16,6% indica el que no
se cumplan los objetivos planteados por la empresa
seria su principal preocupacién, en este punto un
entrevistado comenta: “la preocupaciéon es la de
siempre, que no se cumpla el objetivo, que armes todo
un modelo y por abc motivo no se cumpla el objetivo,
eso seria lo mas tragico que podria pasar”, (E3, 35
afios).

5. Discusion de resultados
5.1 Percepciones

Respecto de los resultados arrojados al explorar las
etapas de caracterizacion del presente y comprension
de la realidad, propuestas de alto impacto y alerta
sobre las transformaciones, es posible comprender un
desconocimiento de como se implementa, funciona y
se mantiene un modelo de Lean por parte de las
empresas contratistas. Este desconocimiento es
coherente con los resultados explicados por (Pérez et
al, 2011), mostrando los principales obstaculos que se
ven enfrentadas las Pymes para su desarrollo esta el
desconocimiento de las reales necesidades de todos

sus clientes, la nula planificacion estrategia y actuando
reactivamente después de ocurridos los eventos o
fallas en sus operaciones. Para bordar esta brecha
detectada se propone realizar un diagndstico y
programa de formacién, para identificar el estado
actual de las empresas contratistas y ejecutar una
nivelacion de conceptos y conocimientos en los
componentes y herramientas del modelo de Lean para
el personal de las empresas contratistas.

E1 100% de los entrevistados concuerdan que tener un
modelo de Lean aplicable para las empresas
contratistas, tomando como marco referencial el
modelo de la compafifa, es una herramienta
totalmente necesaria para seguir siendo una empresa
de clase mundial y con los mas altos estandares de
servicios y calidad de toda la gama de los productos
fabricados, donde en este contexto las empresas
productivas se enfrentan a diversas exigencias para
optimizar sus recursos e incorporar alternativas de
gestion que les permitan mantenerse en un ambiente
cada vez mas complejo y competitivo como lo
menciona (Ulloa y Enriquez, 2012). Para bordar esta
brecha detectada se plantea presentar a la gerencia la
propuesta del modelo de Lean aimplementar aplicable
para las empresas contratistas, para que sea
incorporado dentro del alcance del actual modelo que
posee la compaifiia.

También es posible comprender que la cultura
organizacional y el compromiso de la alta gerencia,
juegan un rol fundamental para lograr el éxito en la
implementaciéon de un modelo de Lean en las
empresas contratistas. Lo anterior es coherente con
los resultados descritos en (Marulanda, Lopez y Lopez,
2016), donde se entiende por cultura organizacional al
patrén de comportamientos medibles y observables
que una empresa deriva de sus propios valores,
historia, creencias y pensamientos, moldeando al
entorno socioldgico y fisiolégico de la organizacién de
forma personalizada, ddndole una personalidad tinica
con una marcada influencia en todo tipo de toma de
decisiones. Para bordar la brecha detectada, se
propone fortalecer un liderazgo visible y una
participacion activa de los gerentes de las empresas
contratistas en las diferentes herramientas y etapas
del modelo Lean. Ademas, por parte de la gerencia de
planta, se deben disponer de los recursos minimos ya
sean fisicos y en la asignacién de un agente de cambio
exclusivo asignado a las empresas contratistas, todo
esto para poder desarrollar y alcanzar una adecuada
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cultura organizacional mediante el compromiso e
involucramiento por parte de la alta gerencia.

5.2 Discusion y fortaleza del modelo

La propuesta de implementacion del modelo de Lean,
permite pesquisar el nivel de conocimiento que
actualmente poseen las empresas contratistas en
relacion con el modelo de planta, y ademas detectar las
variables que permiten su implementacién. El modelo
propuesto permite gestionar adecuadamente las
brechas detectadas en las percepciones, resultando ser
una herramienta eficaz para alinear a las empresas
contratistas con la estrategia corporativa de la
compafia. Se propone que, implantado el modelo, se
lograra un aumento en: los indicadores de
productividad de sus operaciones, calidad del servicio
y mejora del desempefio en materia de seguridad para
las personas. La fortaleza principal de este modelo es
su simplicidad y adaptabilidad, concebido segun las
necesidades, estructura y recursos de las empresas
contratistas.

5.3 Mejoras del modelo inicial desde las entrevistas

Dentro de las mejoras del modelo inicial esta su
adecuacion y adaptabilidad de acuerdo con lo
levantado en el proceso de entrevistas, donde se fue
disefiando el modelo en funcion de los conocimientos,
recursos y estructuras de las empresas contratistas,
eliminando algunas herramientas tales como: TPM,
desarrollo de rol, programacién de agendas y un
programa 5S acotado y solo dirigido a sus procesos
mas criticos. La estructura del modelo final es
totalmente compatible y alineada con el actual modelo
de mejora continua de la compaiiia.

6. Conclusiones

Este trabajo establece que las variables claves que
poseen las empresas contratistas de la planta de
fabricacion de paneles, que permiten la
implementacion de un modelo de mejora continua en
ellas son; una estructura organizacional adecuada que
pueda soportar los roles y funciones del modelo,
infraestructura apropiada, poca rotaciéon de personal y
lo més importante, el interés y motivacion de ser parte
de este modelo de gestion. Para determinarlas se
propuso un modelo conceptual de implementacién de
Lean Manufacturing para ser aplicado en las empresas
contratistas que trabajan en la planta de fabricacién de
paneles. En efecto los hallazgos de esta investigacién
muestran que la implementacién de un programa de
mejora continua en una organizacién es fundamental

para alcanzar sus objetivos estratégicos, esto con base
en una adecuada estructura organizacional, apoyo de
la alta gerencia, con lineamentos claros y bien
definidas las funciones y responsabilidades. Dichas
estructuras y acciones son percibidas como
generadoras de impactos positivos en sus resultados
financieros y en los indicadores operacionales, sin
embargo, se reconoce un desconocimiento por parte
de las empresas de servicios, respecto de como se
implementa y se mantiene un programa de mejora
continua, lo cual se opone a los resultados establecidos
por la compafiia, debido a la no gestién de esta brecha.
Dentro de los principales desafios que deben ser
abordados, esta en hacer extensible el alcance del
programa de mejora continua de la compania para sus
empresas contratistas, con un modelo conceptual
practico, y aplicable al tamafio y realidad de cada
empresa. Sin duda, hay ciertas barreras y paradigmas
que romper, tales como; nivelar las competencias del
personal de las empresas contratistas en cuanto a
conocimientos del modelo de mejora continua,
derribar el mito que estos programas son costosos y
estandarizar la estructura minima adecuada que
soporte y sustente el modelo.

Para el disefio de la entrevista, se formul6é un
instrumento cualitativo semiestructurado, el cual
consta de 03 etapas y 12 preguntas debidamente
disefnadas, con el cual se pudo pesquisar la mayor
informacién posible para abordar el presente trabajo
de investigacion.

El andlisis y estudio de la informacion recopilada en
todas las etapas y preguntas del instrumento de
entrevista, entrego informaciéon relevante sobre la
situacién actual de las empresas contratistas referente
al conocimiento y las variables claves en cuanto al
modelo de mejora continua, informacion con la cual se
construye y propone el modelo conceptual de Lean
Manufacturing aplicable para las principales empresas
contratistas de la planta de fabricacién de paneles,
donde se realizan algunos ajustes al modelo original
para hacer mas practica su implementacion.

Dado lo anterior, esta investigacion contribuye a la
comprension de como se implementa un modelo de
mejora continua aplicable para las empresas
contratistas, analizando y gestionando las principales
variables claves, amenazas y oportunidades.

Propuesta para trabajos futuros

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

continuacién, revisaremos trabajos futuros que
pueden investigarse como conclusién de esta
investigacion:

« Realizar un programa de capacitacion dirigido
a las empresas contratistas para nivelar al
personal con los conceptos claves de Lean.

« Presentar a gerencia de planta una propuesta
del modelo de mejora continua aplicable a las
empresas contratistas.

e Fortalecer un liderazgo visible y una
participacion activa de los gerentes de las
empresas contratistas en las diferentes
herramientas y etapas del modelo Lean.

e Incorporar un agente de cambio exclusivo para
las empresas contratistas, para que las apoye y
soporte en la implementaciéon del modelo de
mejora continua.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece que las variables claves que poseen las empresas contratistas
de la planta de fabricacion de paneles, que permiten la implementaciéon de un modelo
de mejora continua en ellas son; una estructura organizacional adecuada que pueda
soportar los roles y funciones del modelo, infraestructura apropiada, poca rotaciéon
de personal y lo mas importante, el interés y motivacién de ser parte de este modelo
de gestion. Para determinarlas se propuso un modelo conceptual de implementacién
de Lean Manufacturing para ser aplicado en las empresas contratistas que trabajan
en la planta de fabricacion de paneles. En efecto los hallazgos de esta investigacion
muestran que la implementaciéon de un programa de mejora continua en una
organizacion es fundamental para alcanzar sus objetivos estratégicos, esto con base
en una adecuada estructura organizacional, apoyo de la alta gerencia, con
lineamentos claros y bien definidas las funciones y responsabilidades. Dichas
estructuras y acciones son percibidas como generadoras de impactos positivos en
sus resultados financieros y en los indicadores operacionales, sin embargo, se
reconoce un desconocimiento por parte de las empresas de servicios, respecto de
como se implementa y se mantiene un programa de mejora continua, lo cual se opone
a los resultados establecidos por la compaiiia, debido a la no gestién de esta brecha.
Dentro de los principales desafios que deben ser abordados, esta en hacer extensible
el alcance del programa de mejora continua de la compafiia para sus empresas
contratistas, con un modelo conceptual practico, y aplicable al tamafio y realidad de
cada empresa. Sin duda, hay ciertas barreras y paradigmas que romper, tales como;
nivelar las competencias del personal de las empresas contratistas en cuanto a
conocimientos del modelo de mejora continua, derribar el mito que estos programas
son costosos y estandarizar la estructura minima adecuada que soporte y sustente

el modelo.

Para el diseno de la entrevista, se formuld un instrumento cualitativo

semiestructurado, el cual consta de 03 etapas y 12 preguntas debidamente
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disefiadas, con el cual se pudo pesquisar la mayor informacion posible para abordar

el presente trabajo de investigacion.

El andlisis y estudio de la informacidn recopilada en todas las etapas y preguntas del
instrumento de entrevista, entrego informacion relevante sobre la situacion actual
de las empresas contratistas referente al conocimiento y las variables claves en
cuanto al modelo de mejora continua, informacién con la cual se construye y propone
el modelo conceptual de Lean Manufacturing aplicable paralas principales empresas
contratistas de la planta de fabricacién de paneles, donde se realizan algunos ajustes

al modelo original para hacer mas practica su implementacion.

Dado lo anterior, esta investigaciéon contribuye a la comprensién de cémo se
implementa un modelo de mejora continua aplicable para las empresas contratistas,
analizando y gestionando las principales variables claves, amenazas y

oportunidades.
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,
estan mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de
preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigacion, como otras
que son mas tangenciales a la investigacion. A continuacion, revisaremos trabajos

futuros que pueden investigarse como conclusion de esta investigacion:

e Realizar un programa de capacitacién dirigido a las empresas contratistas
para nivelar al personal con los conceptos claves de Lean.
e Presentara gerencia de planta una propuesta del modelo de mejora continua

aplicable a las empresas contratistas.
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e Fortalecer un liderazgo visible y una participacion activa de los gerentes de
las empresas contratistas en las diferentes herramientas y etapas del modelo
Lean.

e Incorporar un agente de cambio exclusivo para las empresas contratistas,
para que las apoye y soporte en la implementacion del modelo de mejora

continua.
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PROPUESTA DE UN MODELO CONCEPTUAL DE LEAN MANUFACTURING PARA
EMPRESAS DE SERVICIOS DE LA INDUSTRIA FORESTAL RESUMEN: Este trabajo
analiza los desafios que enfrentan las empresas que actualmente tienen
implementado un modelo Lean Manufacturing y que aun no han incorporado
dichas metodologias a las empresas que les prestan servicios. El objetivo de esta
investigacion es proponer un modelo de implementacién de Lean Manufacturing
para que pueda ser aplicado en las empresas contratistas que prestan servicios en
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la planta de fabricacion de paneles.

Para lograrlo se propone utilizar una metodologia cualitativa, aplicando
entrevistas semiestructuradas considerando una muestra por conveniencia, para
conocer la percepcion de administradores de contrato y personal clave de las
empresas contratistas que prestan servicios en la planta, para entender como
pueden mejorar sus procesos a través de un modelo co-construido, que se adhiera
al de la compaiiia, ya que en estas empresas no se ha implementado aun, dado el
marco de referencia con el que opera la compania. Los datos muestran que las
empresas de servicios no han sido adecuadamente integradas en |la
implementacion de Lean Manufacturing de la planta de fabricacion de paneles,
pero que dicho proceso les parece pertinente en el marco de una relacion
fructifera y de largo plazo como socios estratégicos.

Se concluye que es factible implementar un modelo de mejora continua en las
empresas de servicios que actualmente trabajan en la planta de fabricacion de
paneles, dado que el modelo propuesto resulta ser de facil aplicabilidad, y
extensible a otros servicios de la compafiia. Palabras clave: Lean; Mejora continua;
Desperdicios; Manufactura Esbelta; Empresa Contratista
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1. Introduccion La industria de hoy en dia es cada vez mas competitiva y con
clientes mucho mas exigentes, lo que ha obligado a las empresas a adoptar
diferentes modelos de gestion para ser sustentables y sostenibles en el tiempo.

En toda empresa existen actividades que no generan valor y que producen
perdidas, estas se denominan Muda (desperdicio en japonés), lamentablemente
el desperdicio esta presente en todo proceso o actividad de una empresa, lo que
se refleja en; reprocesos, excesos de inventarios, stock sin movimiento, transporte
de materia prima innecesarios solo por nombrar algunos ejemplos que generan
desperdicios, (Tapia et al, 2017) Ante este escenario, ha obligado a las empresas
a implementar modelos de mejora continua como es el caso Lean Manufacturing,
ipero que es Lean Manufacturing?, significa manufactura esbelta, es el nombre
que recibe justo a tiempo (just in time) en occidente, también llamado sistema de
produccion Toyota, el cual es un sistema de proceso sistematico y continuo que
busca identificar y eliminar los desperdicios, entendiendo por desperdicio que son
todas aquellas actividades que no agregan valor a la compafia y que genera un
alto costo.

Lo interesante de Lean, es que implica en descubrir en forma constante todas las
oportunidades de mejora de pueda tener una empresa, ya que los desperdicios
siempre existiran y con esta herramienta de Lean Manufacturing seran mucho mas
facil poder controlarlos y eliminarlos, (Socconini, 2019). Gestion estratégica y
mejora continua La estrategia empresarial durante las Ultimas cuatro décadas ha
experimentado un rapido e importante desarrollo. La estrategia competitiva fue
impulsada en los 80 previo al modelo de analisis de los resultados entre las
empresas de los afios setenta, posteriormente en la década de los noventa se
presentaron las dificultades para explicar los origenes de la ventaja competitiva.
En cuanto al mejoramiento continuo competitivo se destacan algunos elementos
tales como; benchmarking, sistemas de valor y el proceso de outsourcing.

Las empresas que llevan la delantera en ventaja competitiva disponen de un
analisis de su cadena de valor para identificar las capacidades esenciales de la
empresa, (Alvarado, Varas y Sanchez, 2012). La mejora continua es fundamental
para la ventaja competitiva, la sustentabilidad, el desarrollo y el crecimiento para
las empresas que deseen mantenerse en el mercado. Lamentablemente la teoria
demuestra que la manufactura esbelta y la mejora continua no han sido bien
comprendidas en el occidente, lo cual trae como consecuencia aplicar la
metodologia de herramientas esbeltas en forma ocasional, y no en forma de un
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proceso de mejora continua en las organizaciones, lo cual genera los llamados
"silos esbeltos” al no implementarla de manera transversal, lo cual da origen a
pérdidas y desventaja competitiva.

Un elemento clave y fundamental de la mejora continua, es una actitud positiva
hacia esta por parte de todos los niveles de una organizacion, desde la alta
direccion hasta el nivel operativo, ademas se requiere también de un cambio
cultural que mejore la forma de hacer las cosas en una organizacion, lo cual no se
logra en un dia ni en meses, son afios para poder alcanzarla, (Monge, Cruzy Lépez,
2013). Empresas de servicios y externalizaciones La externalizacion de funciones y
actividades de una empresa principal, llamada tercerizacion, subcontratacion u
"outsourcing"”, es una practica que se ha masificado en Chile en los ultimos afios
con una curva en aumento importante, alcanzando cifras mayores al cincuenta
por ciento de todas las empresas dentro del territorio nacional que mantienen
operaciones activas, lo cual incluye a las instituciones publicas del pais. Existe la
Ley N° 20.123 la que establece las normas para la subcontratacién laboral como
también el suministro de personal al trabajo, regulando las relaciones laborales,
de prevencién de riesgos y los derechos de los trabajadores bajo este régimen de
subcontratacion.

Para que se genere una externalizacion de un servicio, una empresa principal
decide adjudicar a un tercero externo a la empresa la responsabilidad de cumplir
con una actividad, tarea o un proceso de su ciclo productivo, y normalmente
actividades que no son propia de su giro. El proceso de externalizacion significa
que la organizacién contrate nuevos servicios mediante un proceso de licitacién
y posterior adjudicacion a una empresa externa determinada, mediante la
celebracion de un contrato de prestacion de servicios que permita generar un
valor agregado para ambas partes.

La externalizacién laboral en Chile comprende la subcontratacion y el suministro
de personal, lo cual actualmente ha generado muchos beneficios gracias a la
especializacion de la mano de obra para actividades criticas, pero también han
surgido algunos efectos negativos, y es que los menos beneficiados con la
externalizacion son siempre los trabajadores de las empresas contratistas, ya que
ellos carecen se ciertos privilegios, beneficios y condiciones que tiene el personal
de la empresa principal que adjudico el contrato, por esta razén ante la gran
desigualdad nace la ley de subcontratacién y el trabajo transitorio vigente desde
el ano 2007, (Améstica-Rivas et al, 2016).
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Lean Manufacturing: Teoria y definiciones Inicios de Lean Manufacturing Lo
primero que se desarrolld del sistema de produccién Toyota (TPS), fue la
identificacién de las mudas, para luego proponer procedimientos para reducirlas,
mudas generadas por trabajar en forma rutinaria y mecanicamente las cuales se
mantenian ocultas durante todo el ciclo del proceso productivo, causando
ineficiencia al trabajo. Las 07 mudas son; sobreproduccion, esperas, transporte,
inventarios, exceso de movimiento, sobreprocesamiento y defectos-fallas-errores
en el proceso de produccion, (Pocorey y Makoto, 2017).

El modelo de Lean Manufacturing es una alternativa que ha mostrado su
aplicabilidad y capacidad de ser adaptada por los diferentes tipos de empresas y
en los mas variados rubros del sector industrial. En sus inicios, esta metodologia
comenzé a ser aplicada luego del desastre que significo y arrojo la Segunda
Guerra Mundial, donde se vieron afectados diversos paises tanto en pérdidas de
vidas humanas, como en destruccién de infraestructura y en su economia, como
es el caso de Japdn y Alemania. Toyota Motor Corporation, en la década del 1980,
ya venia trabajando en la implementacion de un modelo de sistema de gestidn
que le permitiera mejorar su actual productividad, para ser mas eficientes y
competitivos.

Taiichi Ohno luego de que asumiera como vicepresidente de esta compafiia logré
consolidar la implementacién de su sistema de produccién, sistema que
posteriormente seria el esquema de produccion JIT (justo a tiempo), (Sarria,
Fonseca y Bocanegra-Herrera, 2017). Competitividad de las empresas Un factor
relevante a tener en cuenta es que, con los avances tecnolégicos de hoy en dia,
junto con la transformacion en las operaciones de las industrias, es que deben ser
altamente flexibles y con capacidad adaptarse a las demandas de todos sus
clientes, con el fin de asegurar la calidad de sus productos y servicios.

Por esta razén que el enfocarse y dedicarse a los sistemas de mejora continua, es
una gran ventaja competitiva para garantizar la total satisfaccion en los clientes y
calidad de los procesos, (Tapia et al, 2017). Aplicabilidad de Lean Manufacturing
Esta metodologia de mejora continua puede ser aplicada a cualquier tipo de
empresa, independiente de su tamafio y rubro, para lograrlo se debe tomar como
marco referencial el sistema original que desarrollo Toyota, pues este incluye
todos los elementos de la metodologia. Una vez realizado el diagnostico en una
organizacién que desee implementar este modelo, se debe determinar que
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herramientas se van a implementar.

Al adecuar la metodologia Lean a una organizacion, también hay que tener en
cuenta el tamafo de la empresa y su actitud frente al cambio que significa esto.
En empresas pequefias no presentan mucha resistencia a la implementacion de
Lean, pero en empresas grandes puede ser necesario un enfoque mas gradual y
focalizado, (Bardn y Rivera, 2014). Dentro de la aplicabilidad y proliferacion de los
paises iberoamericanos que mas han utilizado el modelo de Lean Manufacturing
como su filosofia de trabajo integrado y programa de mejora continua en sus
operaciones, encontramos a Espafia, Chile, México y Brasil, (Sarria, Fonseca y
Bocanegra-Herrera, 2017).

Lean Manufacturing y las PYME La implementacion de Lean Manufacturing en las
PYMES gener6 un impacto positivo en cuanto a los resultados financiero y en los
indicadores operacionales, al evaluar los resultados se puede evidenciar que aun
se deben generar cambios profundos y fundamentales en las empresas para
lograr mejores resultados, algunos cambios que se deben generar son; generar
mayor compromiso en todos los niveles jerarquicos de la empresa desde la alta
direccion hasta el ultimo nivel operativo, fomentar estrategias efectivas para los
procesos de capacitacion, entrenamiento de todo el personal de la empresa, crear
sistemas y protocolos de incentivos, implementar adecuados sistemas de
medicién y evaluacion del desempeiio de los KPIs, y generar estrategias para
lograr una cultura organizacional orientado hacia la mejora continua y la
excelencia operacional.

En todos los cambios propuestos y descritos anteriormente, la clave para una
adecuada implementacion de Lean Manufacturing es el factor humano, (Felizzola
y Luna, 2014). La actual globalizacion, junto con los avances tecnolégicos y la
situacion socioeconomica son factores que determinan las nuevas tendencias en
la industria para la produccion de bienes y servicios, con la situacion actual del
mercado solo tienen oportunidad de ser sostenibles en el tiempo las empresas
con modelos de gestion que sean capaces de hacerlas mas productivas y
competitivas.

En este ambito las pequefias y medianas empresas (PYME) tienen un papel
importante en la economia mundial, ya que representan un 95% de todas las
empresas y son las responsables de aproximadamente el 50% del producto
interno bruto (PIB) de sus paises respectivos. Un factor relevante a considerar
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también de las PYME, es que representan del 60 al 70% del total de las fuentes de
empleo. Al implementar un modelo de mejora continua, es normal que aparezcan
dificultades y amenazas, por lo cual es importante una implementacion adecuada
y enfocada en las necesidades de la cada empresa.

Un desafio que debe enfrentar cualquier empresa que desee implementar un
modelo de mejora continua, es que se entienda como una herramienta causante
de fuertes reestructuraciones y despidos de algunas personas para la reduccion
de sus costos, por esta razon es clave el realizar una buena planificacion y un
adecuado plan comunicacional, (Silva, Alves y Figueiredo, 2019). Claves del éxito
en la implementacion de Lean Manufacturing a nivel global La clave del éxito de
la implementacién de un modelo de mejora continua esta en el compromiso y
liderazgo de los directores, duefios y altos ejecutivos de las organizaciones, son
quienes deben aprender a hacer las cosas de manera distinta, eliminando
métodos adquiridos por afos de experiencia laboral y a la vez dejar hacer, esto
significa delegar responsabilidades en otras personas.

En las PYME el dueio, quien muchas veces es el gerente general se debe asesorar
por agentes especialistas en Lean, para que los capaciten y entrenen junto a su
linea de lideres y supervisores, y que estos a su vez capaciten y entrenen a la toda
la linea operativa bajo su dependencia, (Leon, Marulanda y Gonzalez, 2017).
Entendida esta realidad, y considerando la revisién bibliografica presentada, es
posible efectuar el siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cuales son las
variables claves que poseen las empresas de servicios de la planta de fabricacién
de paneles, que permitan la implementacion de un modelo de mejora continua
en ellas? En efecto las empresas que prestan servicios en planta, se adolecen de
un modelo de mejora continua que sea completamente coherente con el plan
establecido por la compaiiia, desconociéndose cuales son las variables criticas que
deben ser consideraras a la hora de implementar una mejora de procesos.

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe
mencionar que la principal motivacion para realizarlo ha sido la ausencia de un
modelo de mejora continua aplicable para las empresas contratistas,
considerando que la planta posee un plan de mejora continua para su operacion
interna, con muy poco alcance para sus empresas prestadoras de servicios. Se
propone entonces un modelo explicativo simple que permita la implementacion
de un proceso de mejora continua en las empresas contratistas que prestan
servicios de equipos rodantes, aseo industrial y operaciones en la planta de
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fabricacion de paneles, adhiriendo a la estrategia y por ello al plan de mejora
continua implementado por la compaiia.

En este sentido contribuye a la comprension de las variables criticas y realidades
propias de cada empresa prestadora de servicios a la hora de mejorar sus
procesos, tal que se puedan adherir a la estrategia definida por el plan de mejora
continua de la compafia. Entendido esto, el objetivo de este trabajo de
investigaciéon es proponer un modelo simple de implementacion Lean
Manufacturing para que pueda ser aplicado en las empresas contratistas que
prestar sus servicios en la planta de fabricacion de paneles, en particular a los
servicios de equipos rodantes, aseo industrial y operaciones. 2.

Metodologia Paradigma y disefio: El presente trabajo es realizado usando una
metodologia cualitativa mediante el uso de entrevista semi estructurada, para
lograr la comprension desde las experiencias del entrevistado, y sus sentimientos
respecto de los procesos de mejora continua de los procesos en que intervienen,
y desde esa mirada aportar a la construcciéon de un modelo conceptual, (Alvarez,
2006). Poblacion sobre la que se efectuara el estudio: Se considero a tres empresas
contratistas en total, estas del rubro de aseo industrial, equipos rodantes y
operaciones de la planta de fabricacion de paneles, incluyendo personal de
operaciones y prevencion de riesgos de las respectivas empresas.

En el estudio se seleccionaron a jefes de servicios en un 50% y asesores en
prevencion de riesgos en un 50%, obteniendo un total de participacion para este
estudio de 6 profesionales con una edad promedio de 39 afios, con un minimo de
27 y un maximo de 50 afios. La experiencia laboral promedio de estas personas
es de 15 afos en los correspondientes servicios, con un minimo de 4 y un maximo
de 24 anos. Un 66,7% de estas personas posee experiencia industrial en otras
empresas relacionadas con el rubro, por ello fueron claves para la co-construccién
del modelo.

Entorno: El estudio se efectud en tres empresas contratistas de la planta de
fabricacion de paneles perteneciente a una gran empresa nacional, compafia con
muchos afios de historia en el rubro papelero y forestal. La planta de fabricacion
de paneles nace en la década del 2000, para construir tableros utilizando chapas
provenientes de trozos podados de plantaciones forestales, generando tableros
de una apariencia superior, con una alta resistencia y rigidez. El proceso utiliza
adhesivo fenol-formaldehido, producto responsable con el medio ambiente que
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permite el uso tanto en el interior como en el exterior garantizando una alta
durabilidad.

Asimismo, los tableros son certificados por diversos estandares internacionales y
cuentan con certificacion FSC® y PEFC. La planta de fabricacion de paneles
ademas es una de las plantas techada de tableros terciados mas grande del
mundo, con una gran capacidad productiva. La planta cuenta con 1.200
trabajadores, donde un 50% corresponde a personal directo de la compafia y un
50% a personal de empresas contratistas de diferentes rubros tales como; aseo
industrial, equipos rodantes, operaciones, vigilancia, alimentacion, mantencion,
transporte de personal, transporte de productos y tratamientos de aguas.

La planta de fabricacion de paneles se divide en 04 &reas, esta son; Area de
Producciéon con todas operaciones de los equipos del proceso productivo, Area
de Mantencién con el objetivo de mantener la continuidad operacional del
negocio mediante programas de mantenciones preventivas y correctivas, Area de
Calidad/Control Produccion quienes velan por cumplir las normas de calidad y
planificar la produccién, y el Area de Seguridad/Medio Ambiente quienes estan a
cargo de toda la gestion en prevencién de riesgos y cuidados del medio ambiente
interno y externo de planta. Intervenciones: Primero se les introdujo a los
participantes, en el contexto del instrumento con el fin de evitar tener respuestas
fuera de foco y que no aporten valor a la investigacion.

Las entrevistas se realizaron guiadas por un documento escrito con las preguntas
formuladas, a su vez este proceso se gravo el audio de las conversaciones como
complemento a los registros escritos, con previa autorizacion y consentimiento
de los entrevistados. Las preguntas abiertas de la entrevista semiestructurada
como instrumento cualitativo se dividieron en tres etapas, estas son las siguientes:
Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de la realidad 1.- ;Qué
entiende usted por un modelo de Lean? 2.- ;Cémo entiende usted el problema
de que no exista un modelo Lean aplicable para las empresas contratistas? 3.-

:De donde viene la problematica de no tener un modelo Lean aplicable para las
empresas contratistas? 4.- ;En la practica como opera hoy el actual programa de
Lean para las empresas contratistas? Etapa 2: Propuestas de alto impacto 5.-
:Como podemos modificar la situacion actual de la compafiia de no incluir a las
empresas contratistas en el modelo de Lean de planta? 6.- ;Tiene propuestas
especificas de mejora de corto plazo y alto impacto para la implementacion de un
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modelo de Lean? ;Cuales? 7.-

Si yo le propusiera una estrategia de cambio basada en un modelo explicativo
simple que permita la implementacion de un proceso de Lean en las empresas
contratistas de equipos rodantes, aseo industrial y operaciones de la planta,
adhiriendo a la estrategia y por ello al plan de Lean implementado por la
compafia. ;Qué opina de dicha propuesta o del cambio planteado asi? Etapa 3:
Alertas sobre las transformaciones 8.- ;Cuales son, en su opinion, los costos de
implementar un modelo de Lean aplicable para su empresa? 9.- ;Qué tipo de
amenaza o riesgo podria provocar en la organizacion implementar un modelo
Lean para su empresa? 10.-

;Cuales son los factores que facilitarian y obstaculizarian, la implementacion de
un modelo de Lean en su empresa? 11.- ;Qué recomienda para gestionar estos
cambios en la empresa? 12.- ;Cual seria su principal preocupacion respecto de la
aplicacion o implementacion de un modelo de Lean en su empresa? Métodos de
verificacion y validacién del instrumento: El instrumento fue primero piloteado
con un grupo de informantes que no fueron parte de la muestra final, para ajustar
las preguntas al contexto real de desempefio.

La validacion o ajuste del instrumento fue analizado y validado por un experto en
Lean de la compaiiia, y el profesor guia de este trabajo, quienes sugirieron los
ajustes y aproximaciones para que fuese consistente y coherente con el disefio de
la presente investigacién. Plan de analisis de los datos: Con las entrevistas
realizadas, se realizO una equivalencia entre el actual proceso de Lean
implementado en la compafiia y las observaciones recogidas en el proceso de
entrevistas. Con la informacién pesquisada se realizd un analisis de las
percepciones y conocimiento de las principales empresas contratistas de la planta
de fabricacion de paneles frente al actual modelo Lean, y la propuesta de modelo
de mejora continua.

Etica: Se procurd la participacién informada y voluntaria de los actores del estudio
de las diferentes empresas contratistas; se tomaron medidas para garantizar la
confidencialidad de la informacion y validarla con los propios interesados. No se
intentd, ni implicita ni explicitamente, influir en las respuestas, ni cambiar sus
caracteristicas individuales, se respetd la libertad de participar o no sin presion, ni
ofrecimiento de beneficio para ser parte de la investigacion. 3. Modelo propuesto
3.1 Modelo El modelo propuesto, co-construido con los informantes claves
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participes del estudio, considera 5 etapas, entre las que se encuentran: 1)
Diagnostico y formacion, 2) Planificacion, 3) Lanzamiento y puesta en marcha.

4) Estandarizacion-Desarrollo de personasy 5) Seguimiento, el cual se describe en
la siguiente figura: / Figura 1: Modelo conceptual propuesto 3.2 Descripcion de
las etapas el modelo Cada etapa del modelo posee las subetapas descritas en el
esquema mostrado en la figura 2: Diagnostico y formacion: Consiste en conocer
el estado actual de las empresas contratistas utilizando herramientas como: VSM
(Value Stream Map, por su sigla en inglés) para representar sus procesos y flujos,
pesquisa y analisis de datos operacionales, identificacion de los KPI claves de
acuerdo sus diagramas de procesos y capacitacion a todo el personal involucrado
en la implementacion.

Planificacién: Consiste en el ajuste, de acuerdo con el diagnostico de cada
empresa prestadora de servicio, donde se selecciona las areas pilotos vy
planificacion de la implementacion del modelo, se establecen las metas y
objetivos junto al disefio de los tableros de gestion que son utilizados para los
didlogos de desempefio, ademas se establece la estructura minina que soporte y
lidere el programa de mejora continua. Lanzamiento y puesta en marcha: Consiste
en dar una sefal potente del programa a implementar, utilizando técnicas que
sean de alto impacto visual tales como: programa de las 5S acotado y dirigido a
su proceso mas critico, identificacion y eliminacion participativa de los
desperdicios generando registro visual del antes y después, implementacion de
los didlogos de desempefio con participacion activa de todos los niveles
jerarquicos de la empresa y capacitacion a todo el personal con los principios y
herramientas del modelo de mejora continua.

/ Figura 2: Subetapas del modelo Estandarizacion y desarrollo de personas:
Consiste en optimizar y disefiar métodos de trabajo escritos de acuerdo con la
realidad de los procesos productivos y que estos estén al alcance de los
operadores, estandarizar todo el control visual de las herramientas del modelo.
También se realizan analisis de causa raiz para las fallas o problemas detectados
en las sesiones de los dialogos de desempefio. Seguimiento: Consiste en verificar
el cumplimiento de las herramientas y acciones del modelo de mejora continua,
con la finalidad de generar planes de accion en caso de existir desvios 0 amenazas
al programa. 4.Persepciones y ajustes para el modelo A continuacién, se presentan
los resultados de cada una de las preguntas del instrumento segun las tres etapas
establecidas.
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Se hace notar que por cuestiones de espacio y de claridad en la lectura hemos
decidido incluir Unicamente la informacién relevante para este articulo. 4.1
Presentacion y analisis basico de datos recogidos Etapa 1: Caracterizacion del
presente y comprension de la realidad 1. ;Qué entiende usted por un modelo de
Lean? Analizando las respuestas de los entrevistados, el 100% no tiene total
claridad respecto de que es un modelo de mejora continua.

Un 16,6% argumenta que es un sistema para solucionar problemas con la
participacion activa de los trabajadores de la compaiia, lo que queda de
manifiesto en: “yo entiendo por un programa de mejora continua en buscar
soluciones a los problemas de la empresa con la integracién de todo el personal”,
(E1, 44 anos). En las entrevistas un 66,7% respondié que es un sistema para
mejorar el actual modelo implementado por la compaiiia, al sostener respuestas
como: “lo veo asociado a que siempre hay un espacio para ir mejorando y ese
espacio hoy en dia esta estructurado en base a formatos, etc, eso entiendo por
Lean”, (E2, 50 afos). El 16,6% restante indica que es un sistema para mejorar la
gestion integral de la empresa, resumido en: “sistema de gestion para mejorar dia
a dia el desempefio de la empresa”, (E5, 27 afios).

2. ;Como entiende usted el problema de que no exista un modelo de Lean
Manufacturing aplicable para las empresas contratistas? Al consultar a los
entrevistados el 33,3% concuerda que va en contra de los resultados y estrategia
de la compaiiia, el no incorporar a las empresas de servicios al actual modelo de
mejora continua, argumentado algunos entrevistados: “primero que todo parte
por mejorar lo que tienes dentro de la empresa y siempre en produccion, esto
después va arrastrando a la parte de mantencion, abastecimiento, RRHH y mal
hecho que se deje al Ultimo a las empresas de servicios”,(E1, 44 afos), y “mal por
no incluir a las empresas de servicios como un solo gran equipo y desde el
principio”,(E5, 27 anos).

El 33,3% coincide que es una deficiencia para la estrategia de la compaiiia, el no
incorporar a las empresas de servicios al modelo de mejora continua
implementado, lo que queda reflejado en la siguiente opinion: “es una gran
debilidad al no tener incorporadas a las empresas de servicios”, (E4, 48 afos). El
33,3% restante respondié que es una necesidad tener hoy un modelo de mejora
continua aplicable para las empresas de servicios, como lo indica un entrevistado:
“lo veo desde 02 aspectos, primero que todo como un desafio y una necesidad”,
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(E2., 50 anos).

3. ;De dénde viene la problematica de no tener un modelo de Lean aplicable para
las empresas contratistas? Al analizar las respuestas, éstas nos indican que un
33,3% considera que el problema radica por una decisibn gerencial, por la
planificacion inicial del modelo de implementacion, como lo menciona un
entrevistado: "yo creo que por decision de la gerencia, al querer primero partir
con un modelo para sus operaciones directas, donde se la dejado de lado a las
empresas de servicios”, (E5, 27 afos).

Un 33,3% respondié que como empresa no tienen un modelo de mejora continua
porque no es una exigencia por parte de la empresa principal, y ellos como
empresas de servicios se adaptan a los requerimientos de planta, ante esto un
entrevistado expreso: “como contratista nos adaptamos a lo que tiene planta”, (E6,
29 afnos). Un 16,6% sefalé que la problematica viene por la estructura que
actualmente tienen las empresas contratistas, lo que dificultaria su
implementacion, lo que queda reflejado en la siguiente opinién de un
entrevistado: “yo creo que parte un poco de la estructura, los organigramas son
generalmente mas reducidos y eso hace que la gente trabaje netamente en
enfoque en el problema real y no es buscar la mejora en lo que se esta haciendo”,
(E3, 35 anos).

El otro 16,6% argumenta que la problematica viene por no incorporar en las bases
técnicas de adjudicacion de los contratos la exigencia de aplicar el modelo de
mejora continua de la empresa principal, lo que se expresa en la siguiente opinion:
"hay empresas de servicios que si han trabajo modelos de gestion, pero es mas
dificil porque en el fondo uno tiene que absorber los modelos de la empresa
mandante, como se hiso en la licitacion nueva, donde por base tenemos que
acoplarnos al sistema de ustedes”, (E1, 44 afos). 4.

¢En la practica como opera hoy el actual programa de Lean para las empresas
contratistas? El 50% de los entrevistados concuerdan que su principal
participacion en el actual programa de mejora continua de la compafia es
solamente en algunos dialogos de desempefio a los cuales son invitados, lo que
queda reflejado en la siguiente opinion: “solo nos invitan en algunos turnos a
participar en los diadlogos de desempefio, pero si nos consideran en las decisiones
que se toman ahi”, (E5, 27 afos). El otro 50% de los entrevistados respondio que
su participacion principal es cuando son invitados a los analisis de causa raiz para
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mejorar algun problema detectado o incidentes ocurridos, argumentado un
entrevistado, "participamos en los analisis de causa raices somos invitados para
aportar con las hipotesis luego determinar los 5 porque y establecer medidas de
control”, (E3, 35 anos). Etapa 2: Propuestas de alto impacto 5.-

:Como podemos modificar la situacion actual de la compafiia de no incluir a las
empresas contratistas en el modelo de Lean de planta? El 66,6% de todos los
entrevistados manifestd que para solucionar la situacion actual de no tener
incluidas a las empresas contratistas, se debe partir por ampliar el alcance del
modelo de mejora continua incluyendo a las empresas de servicios, lo que se
refleja en la siguiente opinion: “una manera de modificar es partiendo del
principio con las empresas de servicios, ya sean con capacitaciones y empezar a
formarlo como parte del equipo”, (E1, 44 aios).

En tanto un 33,3% de los entrevistados indicé que la capacitacion dirigida a las
empresas de servicios es clave para modificar la situacion actual, donde un
entrevistado menciono, “capacitar a las empresas de servicios es clave para saber
del modelo y estar alineados con la estrategia de la empresa principal”, (E5, 27
ahos). 6.- ;Tiene propuestas especificas de mejora de corto plazo y alto impacto
para la implementacion de un modelo de Lean? ;Cuéales? Analizando las
repuestas, el 50% respondié como propuesta de corto plazo y alto impacto el
incluir a las principales empresas de servicios al actual modelo de mejora continua
de la compafiia, argumentando un entrevistado: “mi propuesta seria incorporar lo
antes posible a las empresas de servicios al modelo de mejora continua que tiene
planta”, (E5, 27 afhos).

Un 16,6% comento que se deben implementar dialogos de desempefio para las
empresas de servicios, para hacer seguimiento a los KPI y metas establecidas,
indicando un entrevistado: “generar dialogos de desempefio para los
administradores de contrato, creo que el involucramiento debe ser de todos para
seguir la misma linea”, (E4, 48 afios), y un 16,6% no sabe que propuestas
especificas recomendar para mejorar la condicion. 7.- Si yo le propusiera una
estrategia de cambio basada en un modelo explicativo simple que permita la
implementacion de un proceso de Lean en las empresas contratistas de equipos
rodantes, aseo industrial y operaciones de la planta, adhiriendo a la estrategia y
por ello al plan de Lean implementado por la compafia.

;Qué opina de dicha propuesta o del cambio planteado asi? Analizando las
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respuestas el 100% de los entrevistados expresaron estar de acuerdo en la
implementacion de un modelo de mejora continua aplicable a la estructura de las
empresas contratistas, el cual debe ser compatible con el tamafio y recursos de
las empresas, argumentando algunos entrevistados: “seria bueno para satisfacer
las necesidades del cliente”, (E1, 44 afios), y “el trabajo daria mejores frutos, seria
fantastico”, (E4, 48 afios). Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones 8.-

iCuales son, en su opinion, los costos de implementar un modelo de Lean
aplicable para su empresa? El 50% de los entrevistados respondio que el mayor
costo seria en las horas de capacitacién para su personal, ya que estas tendrian
que considerarse como horas extras a su jornada laboral, donde un entrevistado
comenta: “el costo mayor yo creo que esta en la capacitacion, en generar las
instancias de capacitaciéon fuera de horario, porque hay que implementarlo para
los trabajadores y esto significa, tiempo, traslado y alimentacion”, (E1, 44 afos).

En tanto un 33,3% indico que el mayor costo esta asociado al tiempo que significa
implementar y mantener un programa de modelo continua, argumentando un
entrevistado: "yo creo que es el tiempo que se le debe asignar para implementar
un programa de ese tipo, para luego mantenerlo en el tiempo”, (E5, 27 afios), y un
16,6% respondio que el principal costo de implementar un programa de mejora
continua es contar con la disponibilidad de personal, lo que se refleja en el
siguiente argumento: “yo los costos los asocio méas que nada a poder sacar a la
gente de los horarios de trabajo y extenderlo en capacitacion”, (E2, 50 afios). 9.-

;Queé tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacion implementar
un modelo Lean para su empresa? El 50% de los entrevistados argumenta que la
principal amenaza es trabajar con la resistencia al cambio que pueda tener el
personal de la empresa, respondiendo un entrevistado, “la resistencia al cambio,
eso marcado, a nosotros nos pasé mucho en el traspaso del otro contrato, vienen
con una filosofia de trabajo distinta y eso es dificil de cambiar al principio”, (E1, 44
anos). El 33,3% respondié que el lograr el compromiso e involucramiento del
personal es la principal amenaza o riesgo a la hora de implementar un programa
de mejora continua, lo que se refleja en la siguiente opinidn: “lograr que todo el
personal de la empresa se involucre en el modelo, y esto incluye desde la gerencia
general hasta el Ultimo nivel jerarquico”, (E4, 48 afos), y solo un 16,6% sefala que
no ve ninguna amenaza o riesgo al implementar un modelo de mejora continua
en su empresa, argumentando un entrevistado: “yo no veo amenazas al querer
implementar un modelo de este tipo”, (E6, 29 afos). 10.-
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;Cuales son los factores que facilitarian y obstaculizarian, la implementacion de
un modelo de Lean en su empresa? El 33,3% de los entrevistados respondié que
un factor que facilitaria la implementacién seria tener un adecuado espacio fisico
para realizar sus actividades, donde un entrevistado menciona: “facilitaria dar los
espacios, tener oficina o lugares donde capacitar a la gente, tener instalaciones
exclusivas para los contratistas para este fin”, (E2, 50 afos). Un 16,6% indicd que
facilitaria la implementacién el tener buenos resultados y que estos sean
informados a todo el personal, respondiendo un entrevistado: “los factores que
facilitarian seria por ejemplo los resultados, si uno tiene buenos resultados y hace
una retroalimentacion positiva yo creo que eso motiva a la gente para que siga
participando”, (E1, 44 afhos).

El 16,6% expresd que la simplicidad del modelo con una estructura adecuada
facilitaria su implementacién, indicando un entrevistado: “facilitaria que este
directamente involucrada la actividad que yo realizo, no ser muy amplio el
modelo, que sea mas acotado el sistema”, (E4, 48 afos). Un 33,3% respondié que
un factor que obstaculizaria la implementacion seria la resistencia al cambio del
personal de la empresa, argumentando un entrevistado: “un factor que
obstaculizaria la implementacién seria lidiar con la resistencia al cambio de las
personas, como cambiarle la mentalidad para lograr el compromiso de todos y
que esto se lleve de buena manera“, (E5, 27 afos).

Un 16,6% argumenta que un factor que obstaculizaria la implementacion del
modelo seria el no tener el involucramiento de todas las areas de la empresa,
donde un entrevistado expresa la siguiente opinidn: “que los demas
departamentos no quieran hacerse participe, eso seria mi mayor obstaculo, el que
los demas quisieran involucrarse en el modelo de mejora continua”, (E4, 48 afos).
11.- ;Qué recomienda para gestionar estos cambios en la empresa? El 50% de los
entrevistados concuerda que el apoyo de la alta direccion de la empresa es lo que
recomiendan para gestionar los cambios para la implementacion de un modelo
de mejora continua, donde un entrevistado comenta: “primero que toda la
empresa este empapada con esta filosofia de trabajo, partiendo desde la gerencia
hacia abajo, cuando hay compromiso real en terreno como lo tienen ustedes esto
funciona”, (E1, 44 afnos).

Un 16,6% respondié sobre el realizar una difusiéon del modelo a aplicar en forma
transversal en todas las areas de la empresa, argumentando un entrevistado:
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“realizar una exhibicion transversal de los objetivos y forma de aplicar el modelo”,
(E2, 50 afos). Otro 16,6% comenta el factor econémico para gestionar los cambios
en la empresa para la implementacion del modelo, donde un entrevistado indica:
“trabajar con la gente de contrato para analizar econdmicamente lo que significa
implementar un modelo de mejora continua”, (E3, 35 afios), y un 16,6% no
recomendaria nada. 12.-

;Cual seria su principal preocupacion respecto de la aplicacion o implementacion
de un modelo de Lean en su empresa? Un 33,3% respondié que su principal
preocupacion seria mantener este modelo en el tiempo y que no decaiga, lo que
queda reflejado en la siguiente opinidn: “mi mayor preocupacion es que este
modelo que no sea sostenible en el tiempo”, (E4, 48 afos). Otro 33,3% de los
entrevistados expresa que le preocupa el tener la capacidad de controlar todos
los datos que generan estos modelos de mejora continua, argumentando un
entrevistado: “el control, nosotros podemos tener muchas ideas y llevarlo a cabo
no es tan complejo, si no después como lo mantenemos y tener estructura para
el control”, (E2, 50 afios), y un 16,6% indica el que no se cumplan los objetivos
planteados por la empresa seria su principal preocupacion, en este punto un
entrevistado comenta: “la preocupacién es la de siempre, que no se cumpla el
objetivo , que armes todo un modelo y por abc motivo no se cumpla el objetivo,
eso seria lo mas tragico que podria pasar”, (E3, 35 afos). 5. Discusién de resultados
5.1

Percepciones Respecto de los resultados arrojados al explorar las etapas de
caracterizacion del presente y comprension de la realidad, propuestas de alto
impacto y alerta sobre las transformaciones, es posible comprender un
desconocimiento de cobmo se implementa, funciona y se mantiene un modelo de
Lean por parte de las empresas contratistas. Este desconocimiento es coherente
con los resultados explicados en, (Pérez Rave et al, 2011), mostrando los
principales obstaculos que se ven enfrentadas las Pymes para su desarrollo esta
el desconocimiento de las reales necesidades de todos sus clientes, la nula
planificacién estrategia y actuando reactivamente después de ocurridos los
eventos o fallas en sus operaciones.

Para bordar esta brecha detectada se propone realizar un diagndstico y programa
de formacién, para identificar el estado actual de las empresas contratistas y
ejecutar una nivelacion de conceptos y conocimientos en los componentes y
herramientas del modelo de Lean para el personal de las empresas. El 100% de
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los entrevistados concuerdan que tener un modelo de Lean aplicable para las
empresas contratistas, tomando como marco referencial el modelo de la
compafia, es una herramienta totalmente necesaria para seguir siendo una
empresa de clase mundial y con los mas altos estandares de servicios y calidad de
toda la gama de los productos fabricados, donde en este contexto las empresas
productivas se enfrentan a diversas exigencias para optimizar sus recursos e
incorporar alternativas de gestion que les permitan mantenerse en un ambiente
cada vez mas complejo y competitivo como lo menciona (Ulloa y Enriquez, 2012).

Para bordar esta brecha detectada se plantea presentar a la gerencia la propuesta
del modelo de Lean a implementar aplicable para las empresas contratistas, para
que sea incorporado dentro del alcance del actual modelo que posee la compafia.
También es posible comprender que la cultura organizacional y el compromiso de
la alta gerencia juega un rol fundamental para lograr el éxito en la implementacién
de un modelo de Lean en las empresas contratistas. Lo anterior es coherente con
los resultados descritos en (Marulanda, Lopez y Lopez, 2016), donde se entiende
por cultura organizacional al patrén de comportamientos medibles y observables
que una empresa deriva de sus propios valores, historia, creencias vy
pensamientos, moldeando al entorno sociolégico y fisioldgico de la organizacion
de forma personalizada, dandole una personalidad Unica con una marcada
influencia en todo tipo de toma de decisiones.

Para bordar la brecha detectada se propone fortalecer un liderazgo visible y una
participacion activa de los gerentes de las empresas contratistas en las diferentes
herramientas y etapas del modelo Lean. Ademas, por parte de la gerencia de
planta, se deben disponer de los recursos minimos ya sean fisicos y en la
asignacion de un agente de cambio exclusivo asignado a las empresas
contratistas, todo esto para poder desarrollar y alcanzar una adecuada cultura
organizacional mediante el compromiso e involucramiento por parte de la alta
gerencia. 5.2

Discusion y fortaleza del modelo La propuesta de implementacion del modelo de
Lean permite pesquisar el nivel de conocimiento que actualmente poseen las
empresas contratistas en relacién con el modelo de planta, y ademas detectar las
variables que permiten su implementacion. El modelo propuesto permite
gestionar adecuadamente las brechas detectadas en las percepciones, resultando
ser una herramienta eficaz para alinear a las empresas contratistas con la
estrategia corporativa de la compafiia. Se propone que, implantado el modelo, se

76



logara un aumento en: los indicadores de productividad de sus operaciones,
calidad del servicio y mejora del desempefio en materia de seguridad para las
personas.

La fortaleza principal de este modelo es su simplicidad y adaptabilidad, concebido
segun las necesidades, estructura y recursos de las empresas contratistas. 5.3
Mejoras del modelo inicial desde las entrevistas Dentro de las mejoras del modelo
inicial esta su adecuacion y adaptabilidad de acuerdo con lo levantado en el
proceso de entrevistas, donde se fue disefiando el modelo en funcion de los
conocimientos, recursos y estructuras de las empresas contratistas, eliminando
algunas herramientas tales como: TPM, desarrollo de rol, programaciéon de
agendas y un programa 5S acotado y solo dirigido a sus procesos mas criticos.

La estructura del modelo final es totalmente compatible y alineada con el actual
modelo de mejora continua de la compafia. 4. Conclusiones Este trabajo
establece que las variables claves que poseen las empresas contratistas de la
planta de fabricacion de paneles, que permiten la implementacion de un modelo
de mejora continua en ellas son; una estructura organizacional adecuada que
pueda soportar los roles y funciones del modelo, infraestructura apropiada, poca
rotacion de personal y lo mas importante el interés y motivacion de ser parte de
este modelo de gestion.

Para determinarlas se propuso un modelo de implementacion de Lean
Manufacturing para ser aplicado en las empresas contratistas que trabajan en la
planta de fabricacion de paneles. En efecto los hallazgos de esta investigacion
muestran que la implementacion de un programa de mejora continua en una
organizacion es fundamental para alcanzar sus objetivos estratégicos. Esto con
base en una adecuada estructura organizacional, apoyo de alta gerencia, con
lineamentos claros y bien definidas las funciones y responsabilidades.

Dichas estructuras y acciones son percibidas como generadoras de impactos
positivos en sus resultados financieros y en las indicaciones operacionales, sin
embargo, se reconoce un desconocimiento por parte de las empresas de servicios,
respecto de cdmo se implementa y se mantiene un programa de mejora continua,
lo cual se opone a los resultados establecidos por la compafia, debido a la no
gestion esta brecha. Dentro de los principales desafios que deben ser abordados,
esta en hacer extensible el alcance del programa de mejora continua de la
compaiiia para sus empresas contratistas, con un modelo practico, y aplicable al
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tamanfo y realidad de cada empresa.

Sin duda, hay ciertas barreras y paradigmas que romper, tales como; nivelar las
competencias del personal de las empresas contratistas en cuanto a
conocimientos del modelo de mejora continua, derribar el mito que estos
programas son costosos y definir una estructura minima adecuada que soporte y
sustente el modelo. Dado lo anterior, esta investigacion contribuye a la
comprensién de como se implementa un modelo de mejora continua aplicable
para las empresas contratistas, analizando y gestionando las principales variables
claves, amenazas y oportunidades.

Para abordar las brechas detectadas se proponen los siguientes trabajos futuros:
Realizar un diagnostico y programa de formacion para identificar el estado actual
de las empresas contratistas y ejecutar una nivelacién a todo el personal con los
conceptos claves de Lean. Presentar a gerencia de planta una propuesta del
modelo de mejora continua aplicable a las empresas contratistas. Fortalecer un
liderazgo visible y una participacién activa de los gerentes de las empresas
contratistas en las diferentes herramientas y etapas del modelo Lean.

Incorporar un agente de cambio exclusivo para las empresas de servicios, para
que las apoye y soporte en la implementacion del modelo de mejora continua.
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