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Resumen

Este trabajo presenta un andlisis reflexivo respecto de las variables que una gestion de
operaciones adecuada debe poseer para generar beneficios en una empresa metalmecanica,
cuando se consideran procesos de mejora continua que eficiente el uso de sus recursos. El
objetivo de esta investigacion es evaluar la disposicién del uso de la metodologia Lean Six
Sigma, en una compafiia metalmecanica con bajo volumen de personal, para mejorar la
gestion de operaciones de la empresa. Para lograrlo se propone una aproximacion cualitativa
a las opiniones de 10 directivos, profesionales y empleados de 10 empresas, basada en
entrevistas semi estructuradas y considerando una muestra por conveniencia, para entender
por qué las empresas gestionan sus operaciones, como lo hacen, y como las mejoran,
considerando los puntos criticos a evaluar. Los datos muestran, que el uso de la metodologia
propuesta es percibido como el eje de mejora continua que la empresa requiere para sus
operaciones en conjunto con la aplicacién y difusiéon de un plan estratégico, a pesar de que el
70% de los informantes clave no habian escuchado sobre la metodologia Lean Six Sigma, su
uso o potencialidad. Se concluye que, si las operaciones se alinean a través de un proceso
como el propuesto, directamente relacionado a su plan estratégico, el resultado operativo
permite a la empresa hacer mejor uso de sus recursos y con ello mejorar el proceso
productivo de manera transversal, reduciendo la variabilidad en los procesos, ocasionados

por planificaciones con baja efectividad.

PALABRAS CLAVE: Metalmecanica; Lean Six Sigma; Gestion operaciones; Mejora continua;

Plan estratégico



HIGHLIGHTS
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e Analisis factibilidad de uso de modelo Lean Six Sigma en empresas con poco
personal

e Estudio cualitativo de las formas de trabajo que se utilizan en las PYMES

e Entrevistas semiestructuradas a personas claves de operaciones en
organizaciones

e Mejora continua junto con plan estratégico como eje para gestion de operaciones

e Reduccién de variabilidad en el proceso operativo.
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1 INTRODUCCION

Ultimamente existe un reconocimiento a las pymes, considerando que juegan un rol
fundamental en la economia de los paises, basado en la generacién de nuevos empleos,
contribuyendo al Producto Interno Bruto (PIB), al comercio internacional, al crecimiento de
la productividad y por ultimo una fuente de iniciativa empresarial. (Taborda, Nova y

Bohérquez, 2018).

El proposito de las empresas (con fines de lucro) es generar riquezas a través de un negocio
en particular. Muchas compafiias manufactureras utilizan el concepto de “mejora continua”
para abordarlo a través de la organizacién y asi poder acercarse a un estilo de trabajo con
cambios positivos en todos los procesos presentes dentro de la empresa, viéndose reflejado
en el estado financiero, considerando ahorros significativos con los cambios planteados
(Escaida, Jara y Letzkus, 2016). Una de las metodologias actuales es la llamada “Lean Six
Sigma” que busca eliminar todos los desperdicios que impidan al producto o servicio no
cumplir con las necesidades del cliente, en tiempo de entrega y calidad. Esto se lleva a cabo,
a través de diversas herramientas de mejora continua, considerando indicadores de
desempefio que entreguen la informacién necesaria para que los factores influyentes en los

distintos procesos puedas ser monitoreados (Hernandez y Vizan, 2013).

La alta direccion juega un papel fundamental en esta metodologia, ya que es necesario
concientizar sobre el compromiso en los proyectos a realizar para generar una cultura
organizacional, y asi lograr el objetivo de obtener una mayor rentabilidad en el negocio
(Senent y Gisbert, 2017). El enfoque integrado de esta metodologia es eliminar todo tipo de
desperdicio o muda presente en los procesos a través de 5 etapas fundamentales (DMAIC);
primero, estableciendo los factores claves (define) que las PYMES deben preparar para
implementar LSS (Lean Six Sigma); posteriormente, existira un planteamiento de la
identificacién de focos a mejorar (measure) junto con la definicion de un portafolio de
proyecto (analyze) para luego ejecutar los proyectos que tengan mayor prioridad (Improve)

y por ultimo, evaluar los resultados obtenidos (control) (Senent y Gisbert, 2017).

Si buscamos referencias respecto al uso de metodologias de mejora continua en las distintas
compaiiias, nos encontramos con una serie de implementaciones exitosas que en el mediano

y largo plazo es evidente el ahorro en los procesos intervenidos. Sin embargo, cada compaifiia
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tiene distintos procesos, distinta cultura y dolores organizacionales, por lo tanto, es necesario
estudiar a fondo la organizacion o el proceso a intervenir antes de realizar cualquier cambio

correspondiente, para que este ultimo pueda ser sostenible en el tiempo.

Este proyecto se basa en los diversos beneficios que entrega la metodologia Lean Six Sigma a
las pequefias y grandes empresas relacionadas a la manufactura metalmecanica,
especificamente en la empresa “Comercializadora e Ingenieria Mafem ltda.” que actualmente

posee el certificado de calidad ISO 9001:2015.

Esta compafiia tiene un potencial en su rentabilidad por la diversidad en su cartera de
clientes (mineria), por lo tanto, la importancia de este proyecto es entregar una nueva
herramienta a la organizacién, y de éste modo crecer tanto en sus procesos como en la
rentabilidad del negocio, tomando en consideracién sus cortos 8 afos en el mercado con

personal de gran experiencia en el rubro.
1.1 Lean Six Sigma; mejora en procesos productivos de empresas metalmecanicas

Entendida esta realidad, y considerando la revisiéon bibliografica presentada, es posible
efectuar el siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cudles son las variables operativas, y qué
procesos pueden ser mejorados, generando beneficios a través de su gestion en una

compafiia metalmecanica pyme, al utilizar metodologia Lean Six Sigma?

En efecto, la empresa Mafem Ltda., forma parte del grupo Pymes en nuestro pais, que carece
de herramientas de calidad y comprension suficiente para diagnosticar y/o mejorar los
procesos operativos de la compafiia, abordandolos también desde una mirada que considere
sus caracteristicas propias, basadas en comportamiento historico, y practicas que no son

siempre las mas adecuadas o que no se adhieren a la estrategia de la empresa.
1.2 Breve discusion de la literatura

Una de las discusiones planteadas durante los ultimos afios es respecto al criterio de
clasificacion de las empresas segin su tamafio. Actualmente se rige de acuerdo con 2
criterios; relacionado a las ventas anuales y respecto a la cantidad de trabajadores
(Ministerio de Economia Fomento y Turismo, 2014). Las pymes representan

aproximadamente el 98% de las empresas en Chile, considerando que un gran porcentaje de
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estas son familiares, las cuales aportan un 60% al PIB y un 60% al empleo nacional. (Taborda,
Nova y Bohérquez, 2018). En nuestro pais, existe un porcentaje de Pymes que buscan
financiamiento para poder desarrollar sus actividades. El problema radica en la
desinformacion que poseen ante las diversas formas de financiamiento existentes. Entre ellos
se destacan: créditos de consumo, leasing y factoring. (Robles, 2017). Una de las primeras
medidas impartidas por el presidente Sebastian Pifiera, aportando un gran alivio para las
pequeias y medianas empresas, es la reduccion del plazo de pago de facturas a 60 dias,
beneficiando en aproximadamente US$80 millones para las pymes en el afio 2018, (Taborda,
Nova y Bohoérquez, 2018) no obstante, en el comienzo del afio 2019, se promulga la ley de
pago a 30 dias por el mismo presidente de la republica. (Ley N° 21131, 2019). Sin embargo,
esto no deja exento de problemas a esta categoria de empresas, ya que, al tener proyectos
innovadores, las entidades financieras presentan una serie de obstaculos por no tener la
informacion suficiente para su evaluacion de riesgos, lo que significa que un proyecto nuevo
s6lo puede dilucidar una serie de expectativas en relacion al factor financiero, materializables
Unicamente en la practica, por lo tanto, la mayoria de los casos deben financiarse con recursos

propios (Rocha, Arévalo y Cocunubo, 2018).

Por otra parte, las empresas pueden presentar otro tipo de problematicas. Una de las
deficiencias existentes son los factores internos, entre los que podemos mencionar la falta de
capacitacion y la poca cultura de innovacidon como también el desarrollo tecnoldgico. (Solis,

2019)
Lean Six Sigma: Teoria y definiciones

Lean Manufacturing es una metodologia que nace en funcion de conceptos que originaron el
Sistema de produccion de Toyota; TPS, abordando la eliminacion de desperdicios en las
actividades (Senent y Gisbert, 2017). Cabe destacar que, Lean Manufacturing esta basado en
las personas, definiendo la forma de mejora y optimizacién de un sistema de produccién cuyo
foco es identificar y eliminar todo tipo de “desperdicios” presente en los procesos. Estos estan
definidos como aquelllos procesos o actividades que utilizan mas recursos de lo necesario.
Se pueden identificar varios tipos de “desperdicios” observados en la produccién: inventario,
sobreproduccién, tiempo de espera, reproceso, transporte, = movimientos,

sobreprocesamiento y talento desperdiciado. Por otra parte, Six Sigma también es una
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metodologia que se encuentra centralizada en la reduccion de la variabilidad de los
productos o procesos, buscando reducir o eliminar los defectos de un producto o servicio
(Hernandez y Vizan, 2013). El objetivo de Six Sigma es obtener un maximo de 3,4 defectos
por millén de oportunidades (DPMO), considerando un defecto como cualquier desviacién
que tenga el producto en funcién de los requisitos del cliente. Para esto, se utiliza la técnica
del DMAIC; Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar, de tal manera que, se pueda afrontar
el analisis de las causas evitando asi su repeticion. Al unir ambos conceptos obtenemos Lean
Six Sigma, lo que nos permite la disminucién de los defectos estructuradamente en conjunto
con la mejora en el flujo de los procesos, evitando la friccion entre ellos, para que asi se pueda
obtener como resultado un servicio o producto en el tiempo que lo necesita el cliente, con
una calidad correspondiente a la solicitada. Cabe destacar que el diagndstico inicial es
fundamental para definir los cambios futuros a realizar. Para esto, se utiliza un Mapa de
Cadena de Valor o Value Stream Mapping (VSM), siendo este un modelo grafico que simboliza
la cadena de valor, indicando el flujo de materiales e informacién desde el proveedor hasta el
cliente. Su objetivo es plasmar un diagrama, de manera sencilla, en el que se indiquen todas
las actividades presentes en el proceso y asi identificar, a nivel global, donde se estan
produciendo la mayor cantidad de desperdicios, facilitando la visualizacion de las actividades
que no aportan un valor al negocio, de tal manera que puedan ser eliminadas y asi aumentar

la eficiencia.
Gestion operativa de procesos

Las distintas compafiias existentes hoy en dia, tienen una serie de etapas que se llevan a cabo
en el diario, para poder entregar el servicio o producto correspondiente al cliente final. Sin
embargo, existen procesos que son altamente importantes para las operaciones en la
empresa, en este caso, los procesos operativos estan definidos como los procesos de
manufactura (Monteza, 2014) o para la prestacion de servicios que generalmente tienen un
control en terreno. Casi en su totalidad repercuten de forma directa en la calidad del producto
o servicio, sin embargo, un nimero reducido de organizaciones pyme poseen claridad del
concepto de calidad en su totalidad, esto quiere decir en la transversalidad de los procesos,
utilizando distintas herramientas para generar indicadores de desempefio que puedan

entregar datos concretos acerca del comportamiento de los procesos (Lopez, 2016).
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Gestion estratégica de pymes

Todas las empresas tienen un objetivo (inclusive las Pymes) al cual atenerse, junto con
respectivas metas que pueden llegar a cumplirse con una planificaciéon estratégica. No
obstante, existen factores que diferencian el proceso de planificaciéon estratégica de las
pymes, entre los que podemos destacar; la falta de procedimientos formales de planeacién
estratégica (ensefados en escuelas tradicionales), la forma especifica en que operan las
Pymes en base a decisiones y proyectos especificos, sobre los que van definiendo una
trayectoria de largo plazo combinando etapas de estabilidad y cambios y por tltimo la calidad
del recurso humano con el que cuentan estas organizaciones (Valencia y Erazo, 2016). Adn
asi, un error comin que cometen este tamafio de empresas es tratar de comparar los planes
estratégicos existentes en las grandes compafiias con los suyos, considerando también que el
inicio del posible uso de un cuadro de mando integral o herramientas de mejora continua
puede dificultar las tareas o sus procesos. Asimismo, el desconocimiento del uso de
herramientas estratégicas, como los mapas estratégicos y elementos innovadores, llevan a
los gerentes a realizar acciones pocos asertivas en las gestiones operacionales de las
organizaciones, aumentando el riesgo y alejandose mas del éxito (Noriega et al., 2018). Por
lo anterior es que las trasformaciones en la gerencia estratégica de los administradores en su
estilo gerencial son fundamentales para el desarrollo de la gestion estratégica de una pyme,
estableciéndose como el desafio mas grande que deben enfrentar estas empresas para llevar
a cabo los cambios estratégicos propuestos, de tal manera que puedan desligarse de las

diversas dificultades que establecen limitaciones y no permiten avanzar a las pymes.
.Como lo abordan en el resto del mundo?

De acuerdo con investigaciones realizadas, (Senent y Gisbert, 2017) el 99,99% de empresas
presentes en Espafia son Pymes, por lo que, su enfoque para implementacion de sistemas y
metodologias debe adecuarse a su tamafio. En este caso tienen algunas caracteristicas
negativas como: la falta o pérdida de compromiso de la direccién con proyectos, sin
existencia de cultura organizacional, la “no formacién”, falta de capacidades y competencias

para gestidn y ejecucion de proyecto. De acuerdo con lo anterior, para no caer en estos efectos
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negativos que puedan tener las Pymes y asi poder implementar Lean Six Sigma, es necesario

realizar lo siguiente:

. Objetivos pequefios y a corto plazo

. Facil integracion en las actividades diarias
. Respeto con la estrategia de la empresa

. Facil de entender y asimilar

. Bajo costo

:.Como abordan la problematica en Chile?

Actualmente en el pais son pocas las organizaciones que tienen conocimientos acerca de Lean
Six Sigma. Existe el modelo de gestion de excelencia y el Premio Nacional a la Calidad, que
estd vigente desde el afio 1997, el cual fue administrado por el Centro Nacional de
Productividad y la Calidad, hoy en dia llamado; Chile Calidad (Oyarce, 2014). La gestion de
excelencia en las empresas y organizaciones es reconocida con el “Premio Nacional a la
calidad y a la gestion de excelencia”. El cual ha sido ganado por solo un 13% de Pymes en la
totalidad de afios entregados. A pesar de ello, los resultados nos indican que las empresas
han comenzado a asimilar el concepto de la gestion de excelencia, pero esta se orienta
solamente en gestién de empresas. Hasta el dia de hoy, solo un pequefio grupo de empresas
se ha comprometido con un esfuerzo mayor para poder alcanzar la gestion por excelencia de

manera total.
Resultados o casos de éxito en Chile y el mundo

Existen un sinfin de compafiias en el mundo que han utilizado la herramienta Lean
Manufacturing junto con Six Sigma, para generar optimizacidon de procesos y aumentar la
calidad de sus productos o servicios. Es el caso de una Manufacturera de Alambres ubicada
en Peru (Barahona y Navarro, 2013), que gracias a las mejoras de Six sigma lograron reducir
el espesor de la capa de zinc de 330 g/m2 a 274.7 g/m2. Estas cambios significativos son
reflejo de la reduccion de paradas y vibraciones de los equipos. Este proyecto de Lean Six
Sigma tuvo una duracién de un afio, con una inversién de 43.166 doélares y provocando un
ahorro anual de 80.454,6 ddlares. Por otra parte, a nivel local se encuentra una compaiiia
ligada a la produccién de colchones (Escaida, Jara y Letzkus, 2016) proyecto que comienza

con el levantamiento de los procesos en la fabrica para conocer donde podrian existir las
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diferentes mudas. Luego de varios anadlisis tanto del VSM actual como con la herramienta
Diagrama de Ishikawa, se pudo concluir que para mejorar el proceso productivo no se
resolverian problemas puntuales, sino que mitigarian la causa de estos, los que generaban el
80% de los problemas; un layout disperso y el método de trabajo condicionado por éste. Este
proyecto tuvo una inversion inicial de $394 millones de pesos, con recuperacion en dos afios,
incluyendo un tiempo de ajuste correspondiente a la implementacién. La centralizaciéon de
los procesos de terminacién en un solo taller aporta a la reduccién de costos al igual que la

automatizacion en la terminacién de los colchones y mitiga las mudas encontradas.

Otra muestra clara del uso de metodologia la podemos encontrar en la mineria local; Codelco
(Pérez, 2017), problematicas que se presentan en las distintas fundiciones de cobre del pais,
las cuales pueden ser mitigadas a través de Lean, aumentando su productividad hasta un 14%
después del quinto afio de implementacidn, determinando los desperdicios correspondientes
a “espera”, “sobre procesamiento”, “competencias no utilizadas”, entre otros. Cabe destacar
que la evaluacién econdémica realizada considera una mejora en los resultados de casi 10
millones de US$ en 10 afios con una inversion inicial de 500 mil US$. Este estudio indica que,
para realizar todos estos cambios, es imperativo considerar cuatro pilares fundamentales;

“gestion del desempefio”, “resolucién de problemas”, “estandarizar” y por ultimo “desarrollo

de personas”.

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 una metalmecanica, informacién
suficiente o certeza, respecto a la disponibilidad de la percepcion para la utilizaciéon de un
modelo de mejora continua en compafias donde existe un reducido nimero de personal

contratado. Lo que autoriza la siguiente como contribucién para este proyecto de grado
1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivacién para realizarlo ha sido la ausencia de estructuras que permitan
mejorar la eficiencia y optimizar el uso de recursos, con el fin de cumplir planificaciones de
producciéon de manera mas adecuada. Se propone entonces una evaluacion de la operacién

y procesos de una empresa pyme metalmecanica, utilizando un método de mejora continua
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que permita detectar las variables relevantes que inciden en el ordenamiento de los procesos
operativos, y seleccionar aquellas cuyo facil acceso genera un control que modifique su
eficiencia. En este sentido contribuye a la compresion de las variables criticas del proceso

operacional, que inciden en la mejora de la gestidn de sus procesos, recursos y resultados.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes como

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

Evaluar la disposiciéon del uso de la metodologia Lean Six Sigma en una compaifiia
metalmecanica, con baja dotaciéon de personal en la Region Metropolitana, que permita la

mejora en la gestion de operaciones y su eficiencia en los distintos procesos.
1.4.1 Objetivos especificos

e Estudiar la estrategia operativa de las compafiias pyme metalmecanicas

e Considerar la factibilidad del uso de la estrategia Lean Six Sigma y su entorno de
aplicacion

e Indicar las variables operativas que influyan en la mejora continua de los distintos

procesos, considerando una Pyme metalmecanica
1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y Disefio: Esta investigacion propone utilizar una metodologia cualitativa,
basada en entrevistas semiestructuradas, demostrando una serie de aspectos que puedan
indicar una mejora en el rendimiento y el grado de interés en las distintas técnicas lean en
niveles jerarquicos similares relacionados a la operaciéon de las companias (Hernandez y
Vizan, 2013). El levantamiento de las preguntas esta referido a los diversos casos de éxitos
presentes en el mundo, de tal forma que se pueda conocer las razones del poco interés en la

metodologia enfocandonos en las empresas con una baja dotacion de personal.

Poblacién sobre la que se efectuara el estudio: El tipo de muestreo realizado fue por
conveniencia, considerando un total de 10 compafiias relacionadas al rubro metalmecanico.

El criterio utilizado permitié que fuesen seleccionados un 30% de jefes de area, ademas de

16



un 50% de gerentes de area y por ultimo un 20% de directores. El personal escogido para
este proyecto posee una experiencia fluctuante entre 5 y 12 afios en sus cargos, siendo con
mayor experiencia parte del porcentaje de directores presentes, y con la menor experiencia,
parte de la jefatura. El rango etario presente en esta investigacion es de 27 a 55 afos,
considerando una edad promedio entre los directores y gerencias de 40 afios y en las

jefaturas de area 45 afios.

Entorno: La investigacion se efectué en Chile, region Metropolitana, considerando 10
compafiias pymes manufactureras metalmecanicas, con una dotaciéon de 19 hasta 50
trabajadores, las cuales tienen presencia directa o indirecta en el rubro minero, fabricando
repuestos para distintos equipos, que abarcan desde bombas centrifugas industriales hasta
molinos o chancadores de faenas mineras. Algunas de estas empresas, trabajan en
desarrollos y proyectos de ingenieria para mejorar las condiciones de trabajo presentadas
por los diversos repuestos a fabricar. Es importante destacar que el 60% de estas compafiias
se encuentran certificadas por la normativa de calidad ISO 9001, adaptando un sistema de
gestion de calidad como una desicién estratégica para la organizacién, ayudando a mejorar
el desempefio global con una base para el desarrollo sostenible, en el marco de mejoramiento
continuo (ISO 9001, 2015) considerandolo como puntapie inicial para una posible

implementacion de la metodologia Lean Six Sigma.

Intervenciones: Al comienzo de este proceso de entrevistas, se realizé una introduccion
relacionada al tema a investigar, de modo que, las respuestas no salieran del contexto,
manteniéndolo en el alcance esperado. Cabe destacar que todas las entrevistas fueron a
través de plataformas digitales, por la situacion pandémica en la que se encontraba el pais.
Para poder desarrollar las entrevistas, se utilizaron como elementos de apoyo lo siguiente:
un documento escrito cuya finalidad era guiar la discusion, acompafiado de un dispositivo
para grabar las conversaciones. Las preguntas permitian guiar las entrevistas, siendo estas
de caracter abierto. Estas preguntas se agrupan considerando tres etapas las cuales son

detalladas a continuacioén:
Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de la realidad

1. ;Como entiende usted las metodologias de mejora continua?

2. ;ldentifica alguna problematica que se observa hoy en la gestién de operaciones?
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3. ¢(Enla practica como opera hoy el proceso gestién de operaciones?

4. ;Coémo aporta el area de operaciones de cara a sus clientes?
Etapa 2: Propuestas de alto impacto

5. ¢(Cémo podemos modificar la situacién actual para mejorar la gestion de operaciones?

6. ¢Tiene usted propuestas especificas de mejora o cambio de corto plazo y alto impacto?
;Cuales?

7. Siyo le propusiera una estrategia de cambio basada en los beneficios del uso de la
metodologia lean six sigma en una compafiia manufacturera pyme: ;Qué opina de

dicha propuesta o del cambio planteado asi?
Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones

8. ;Cuales son, en su opinidn, los costos de implementar una metodologia Lean Six Sigma
para la empresa?

9. ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacién un plan de mejora
de gestiones de operaciones?

10. ;Cuales son los factores que facilitarian y obstaculizarian, en esta empresa, la
implementacion de la metodologia Lean Six Sigma?

11. ;Qué recomienda para gestionar estos cambios en su area a cargo?

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

Lean Six Sigma?

De manera simultanea, el investigador registr6 en un cuadernillo de campo, donde se
anotaron las situaciones visualizadas para la recoleccidn de informacion y las percepciones

del contexto durante las entrevistas realizadas a las diversas compaifiias.

Métodos de verificacion y validacion del instrumento: Con el objetivo de verificar y
validar la instrumentacioén utilizada, estos resultados fueron sometidos a un analisis de dos
profesionales con grado académico de Doctor, chilenos, quienes sugirieron ajustes para
mantener la consistencia en el diseno de la investigacion. En relacién con la validez de la
informacién obtenida, se consideraron comentarios de colegas y comprobaciones a partir de
la participacién de los entrevistados, los cuales, en calidad de participantes del estudio,
entregaron la retroalimentacién correspondiente para contextualizar las interpretaciones y

reflexiones como resultado de la informacion recolectada.
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Plan de analisis de los datos: Para comenzar la actividad, se establecié una categoria de
observacion y estudio. Posteriormente, se realizaron las coordinaciones respectivas con los
encargados de operaciones de las distintas companias utilizadas en esta investigacidon, para
realizar las entrevistas semiestructuradas con el personal clave en la gestiéon de operaciones.
Luego de haber recolectado la data necesaria, se realiza un contraste entre la informacién
obtenida y la teoria en un cuadernillo de notas, planteando hipdtesis explicativas acerca de
dichas observaciones. Durante las entrevistas realizadas, se respet6 el guién elaborado con
la finalidad de indagar en las percepciones de los entrevistados frente al fenémeno en
estudio. Desde este punto de vista, se propone un andlisis de percepcion de los directivos y
ejecutivos claves de la empresa frente a una posible implementacién de metodologia Lean

Six Sigma para dar cumplimiento al objetivo propuesto.

Etica: En las entrevistas se trabajé en la demostracion de la inexistencia de interés o beneficio
para el investigador, actuando de forma transparente, con el fin de lograr la participacion
voluntaria y obtener la suficiente informacion para el estudio efectuado. Se realizaron las
acciones necesarias para manejar la informacién con un alto grado de confidencialidad,
permitiendo su validacion. No existié influencia implicita o explicita en las respuestas, esta
se desarroll6 sin ningtin tipo de presidon que pudiera afectar en el resultado del estudio, sin
manifestacion de tendencias y se respeto la libertad de participar o no sin presién, ni

ofrecimiento de beneficios por 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 que contextualiza la investigacidn,
proponiendo objetivos y discutiendo desde la literatura atingente el foco de la misma, su
contribucién, y presentando a su vez un marco metodoldgico para su desarrollo e
implementacion.

Capitulo 2: Entrega el levantamiento de informacién organizada, modelos y datos. Ademas se
exponen de manera clara los resultados obtenidos incluyendo complementacién de
informacioén junto con su analisis.

Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico

que se estructura de la siguiente manera:
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Titulo
Resumen
Introduccién

Metodologia

gt o W N

Resultados
a. Discusion de resultados
6. Conclusiones
7. Referencias
Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales provenientes de este trabajo, junto con las
directrices para la investigacion futura, considerando aquellas preguntas no contestadas
durante el desarrollo de este trabajo, se presentan en este capitulo.
Referencias generales

Anexos

20



2 INFORMACION Y RESULTADOS

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

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion evalia la operacion y los procesos de una empresa pyme metalmecanica,
utilizando un método de mejora continua permitiendo detectar las variables destacables que
inciden en el ordenamiento de los procesos operativos, y asi escoger aquellas cuyo facil
acceso origina un control que cambia su eficiencia. Por tal motivo, se llev6 acabo en el afio
2020 entrevistas de preguntas abiertas con la finalidad de recoger informacién para su
posterior analisis. En particular se solicité responder preguntas y tematicas, explicando sus
ideas y respuestas de acuerdo a la percepcién del informante.

El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se recolecta y mide

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

Fechas en que se recogieron los datos:
Entrevista online a través de la plataforma Microsoft Teams con Gerencias y
Directivos de las compafiias utilizadas para el estudio entre el 17 de agosto de 2020 y
15 de septiembre de 2020.
Entrevistas online a través de la plataforma Microsoft Teams con Jefaturas y
Encargados de areas de las companias utilizadas para el estudio entre el 30 de agosto

de 2020 y 16 de septiembre de 2020.

Coherencia con lo planificado:
La entrevista inicial propuesta para trabajar con el instrumento, se tuvo que modificar
por el piloteo realizado, considerando terminologia que los entrevistados pudieran no
llegar a manejar como parte introductoria de aquella. El cambio fue realizado, de tal
manera, que esta se pregunt6 desde lo mas general en mejora continua hasta llegar al

tema en particular, Lean Six Sigma.
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El instrumento inicialmente consider6 aplicarse sobre una poblacion de 10
participantes, pero por contingencia pandémica, fue necesario reemplazar 4 de los
participantes considerados en un principio, obteniendo de igual manera el muestreo
inicial. Algunas de las entrevistas debieron ser reprogramadas por el mismo
inconveniente anterior, demorando el proceso aproximadamente 2 semanas

adicionales a lo previsto.
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Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Proceso con dificultad reducida para la toma de datos

e Con consentimiento informado, y transparencia para los participantes del
estudio

e Proceso ético

e Disposicién e interés en los participantes pertenecientes a las empresas
utilizadas para el estudio

e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacion
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Para ampliar resultados, considerar una muestra mayor dentro del mismo
contexto

e Aplicar el instrumento dentro de la organizacién

e Utilizar métodos cuantitativos

e Utilizar el instrumento de observacién para el dnalisis de las otras compafiias

e Cuantificar el proyecto en la seccion de la empresa a aplicar relacionado a

tiempo y recursos a utilizar

Poblacion y muestras
Ademas de lo planteado en el marco metodoldgico, en la seccién de poblacién sobre la
que se efectuara el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para la
seleccién de participantes se utiliz6 una muestra no probabilistica, ya que, se
seleccioné a profesionales de distintas organizaciones, dado que, se estim6 que
pudieran tener mayor conocimiento de la materia, considerando a 10 compafiias

metalcanicas dentro de la region metropolitana.

Instrumento.
Como se indicé anteriormente, para recoger informacion sobre el tema denominado
beneficios de la metodologia Lean Six Sigma para una pyme metalcanica en su gestion

de operaciones, se utilizé un cuestionario con base en tres etapas. Este cuestionario
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sirve en una primera instancia para lograr introducir al entrevistado sobre el tema de
la metodologia Lean Six Sigma y su percepcion respecto a la misma. El instrumento
consta de doce preguntas, todas respuestas abiertas, de la misma forma como se

muestra en la tabla siguiente.

Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de la realidad
1. ;Cémo entiende usted las metodologias de mejora continua?
2. ¢ldentifica alguna problematica que se observa hoy en la gestion de
operaciones?
3. ¢(Enla practica como opera hoy el proceso gestion de operaciones?

4. ;Como aporta el area de operaciones de cara a sus clientes?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

5. ¢(Cémo podemos modificar la situacién actual para mejorar la gestién de
operaciones?

6. ;Tiene usted propuestas especificas de mejora o cambio de corto plazoy
alto impacto? ;Cuales?

7. Siyo le propusiera una estrategia de cambio basada en los beneficios del
uso de la metodologia lean six sigma en una compafiia manufacturera

pyme: ;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 una metodologia
Lean Six Sigma para la empresa?

9. ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacion un plan
de mejora de gestiones de operaciones?

10. ;Cuales son los factores que facilitarian y obstaculizarian, en esta
empresa, la implementacion de la metodologia Lean Six Sigma?

11. ;Qué recomienda para gestionar estos cambios en su area a cargo?

12. ;Cudl seria su principal preocupacion respecto de la aplicacion o

implementacion de Lean Six Sigma?

Este cuestionario se aplic6 como elemento de consulta durante las entrevistas personales

realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias, se provoca un
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espacio de conversacion en relacion a la preparacion que tiene la organizacion respecto a las

metodologias de mejora continua y como Lean Six Sigma podria aportar en la gestidon de

operaciones dentro de su compafia.

2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicé 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 agrupaciéon de resultados por categorias claves, convergiendo la informacién para su

posterior analisis queda dada por la siguiente tabla.

Tabla 1- Preguntas y Categorias

Fuente: Elaboracion propia

Preguntas

Categorias

1. ;Cémo entiende usted las
metodologias de mejora
continua?

- Mejora en procesos y tareas del area
- Aumentar productividad y respuesta a cliente
- Eliminar proceso y desperdicios

- Ciclo con respaldo de informacién

2. ;ldentifica alguna
problematica que se
observa hoy en la
gestién de operaciones?

- Informacidén de entrada con ausencia de plan estratégico

- Planificacion de los trabajos relacionados a su
presupuestacion con ausencia de plan estratégico

- Ausencia de proveedores

- Sobrecarga laboral, falta de capital humano

- Exceso de movimiento en la planta

- Transmision de informacién por errores y éxitos de la

compaiiia
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3. Enla practica ;Como

opera hoy el proceso de
operaciones?

Planificacion, materia prima, fabricacion, control de
calidad, despacho

Planificacion, materia prima, fabricacion, control de
calidad, retiro

Planificacién, materia prima, fabricacién, control de

calidad, despacho o retiro

;Como aporta el area de
operaciones de cara a
sus clientes?

Calidad del trabajo
Comunicacion directa con cliente entregando
soluciones rapidas

Plazo reducido de fabricaciéon del producto

;Como podemos
modificar la situacién
actual para mejorar la
gestion de operaciones?

Aumentar cantidad de proveedores estratégicos
Mayor analisis al presupuestar proyectos

Mejorar tecnologia de la planta con automatizacién de
proceso

Cambios organizacionales a nivel gerencial

Reuniones diarias de planificacién y avances

. ¢(Tiene usted propuestas
especificas de mejora o
cambio de corto plazo y
alto impacto? ;Cuales?

Aumentar productividad en base a nueva tecnologia
Simulacién de montajes en Software CAD

Cambios organizacionales con redistribucion de tareas
Creacion de un departamento enfocado 100% en
mejora continua

Generacion de procedimientos para armado de
equipos

No, ninguna

Siyo le propusiera una
estrategia de cambio
basada en los beneficios
del uso de la
metodologia lean six
sigma en una compaiiia
manufacturera pyme:
;Qué opina de dicha
propuesta o del cambio
planteado asi?

Disposicion a implementacion
Complejo, sin personal adecuado en la linea de mando
para afrontar grandes cambios

Transversalidad de propuesta, aplicable a toda area
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8. ¢(Cuales son, en su Contratacion de personal nuevo
opinidn, los costos de o
. Capacitaciones constantes al personal
implementar una
metodologia Lean Six Inversion
Sigma para la empresa? o . L
smap P Movimiento de Lay-out, movimiento de maquinarias
9. ;Qué tipo de amenaza o Capacitar al personal y que posteriormente renuncie
riesgo podria provocar . : .
§0 podria pre Resistencia al cambio de las personas
en la organizacién un
plan de mejora de Sin amenazas
gestiones de Ly
: ” Imagen de la organizacion
operaciones?
10. ;Cudles son los factores Abiertos a los cambios, sin posibilidad de obstaculizar
ue facilitarian .. . : . :
q ., y Administrativos o jefaturas abiertas a cambios,
obstaculizarian, en esta
empresa, la operadores resistentes a los cambios
implementacion de la : . . o
. . Operadores sin resistencia al cambio, jefaturas con
metodologia Lean Six
Sigma? resistencia al cambio
Mostrar beneficios y evaluacion de inversion
No tengo claridad de la respuesta
11. ;Qué recomienda para Gente capacitada para asumir esa responsabilidad
gestionar estos cambios o s :
. Capacitacion del personal e informar sobre los
en su area a cargo?
cambios y mediciones
Planificaciéon y proyeccion de impacto econémico
Mejorar la comunicacion
12. ;Cual seria su principal Costo, tiempo y funcionalidad

preocupacion respecto
a la implementacion de
Lean Six Sigma?

Gente capacitada para asumir esa responsabilidad
Perdurable en el tiempo
Compromiso de la direccion

Retorno de la inversion

2.4 Analisis e interpretacion de los datos

A continuacidn, presentamos los resultados de cada una de las preguntas del instrumento

segln las 3 etapas establecidas. Se hace notar que por cuestiones de espacio y claridad en la

lectura hemos decidido incluir inicamente la informaciéon relevante para este articulo.
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item 1: ;C6mo entiende usted la metodologia mejora continua?

Si revisamos los resultados generales de la primera pregunta correspondiente a la entrevista
semiestructurada, nos encontramos que un 60% de los entrevistados asocia las metodologias
de mejora continua con mejorar constantemente los procesos de la organizacién en conjunto
con las tareas del area. Sin embargo, un porcentaje muy reducido, equivalente a un 10%
considera la eliminacién de procesos y desperdicios bajo este concepto, lo cual se encuentra
totalmente alineado con lo indica la metodologia Lean, no obstante, tan solo el 30% de los
entrevistados ha escuchado hablar acerca de la misma, “Lo asocio directamente a la
eliminacién de proceso que no tengan valor, al igual que las tareas del tipo desperdicios”
(Entrevistado 7, 27 afios). Cabe destacar, que el 50% de los entrevistados que asociaron el
concepto de mejora continua, con los procesos y tareas del area, pertenecen a la direccién o
alguna gerencia dentro de su organizacién. De igual manera, preocupa que el 70% de los
entrevistados no relacionen las metodologias de mejora continua con el concepto Lean de
manera inmediata “No conozco esa metodologia” (Entrevistado 1, 52 afios.), evidenciando
una baja interaccién en los procesos de mejora continua tanto dentro como fuera de la

organizacion.

item 2: ;Identifica alguna problematica que se observa hoy en la gestiéon de

operaciones?

Sorprende la manera en que se realizan las diferentes proyecciones en las organizaciones,
debido a que solo el 50% de los entrevistados evidencia que no existe un plan estratégico
dentro de su organizacion “No tenemos ningun plan estratégico, vamos planificando de
acuerdo con los trabajos que vayan llegando” (Entrevistado 4, 55 afios), lo cual influye
directamente en la direcciéon que requiere una compafiia para desarrollar su crecimiento.
Basado en lo anterior, es necesario indicar que el 40% de las respuestas indican una falta de
planificacién, impactando directamente en la fabricaciéon y plazos de entrega de los
productos. Ademas, un 30% de las respuestas indican una sobrecarga laboral en la empresa,
tanto por exceso de movimiento en la planta, como por la cantidad de tareas que deben hacer
algunos trabajadores “Hay mucho trabajo que hacer, nos falta mano de obra” (Entrevistado
5, 37 afios). Es preciso sefialar que, el 63% del total de respuestas anteriores, son parte del

directorio o tienen a cargo alguna gerencia dentro de la organizacion, evidenciando que
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existe una preocupacion tacita relacionada al bienestar de los trabajadores y al desarrollo de
la compaiiia, pero a su vez, no existe una claridad de como solucionar en el corto o mediano
plazo esta problematica, por lo que se hace ain mas necesario la presencia de un plan

estratégico basado en la reduccidn de tareas y desperdicios.
item 3: ;En la practica cémo opera hoy el proceso gestién de operaciones?

Extrafiamente el 100% de los entrevistados asocian las operaciones con todo el flujo del
proceso de la empresa, incluyendo el area comercial y otros. Para esta consulta las tareas
dentro del proceso de operaciones fueron similares en todas las organizaciones, existiendo
diferencias al final del proceso, considerando un 70% de las empresas con el despacho de sus
productos, “Primero parte por la solicitud del cliente, para luego pasar a ingenieria a su
evaluacion, enviar la cotizacién, Recepcionar la OC, posteriormente pasa a planificacion, se
genera la materia prima, se fabrica y luego pasa a control de calidad, para posteriormente
despacharlo”. (Entrevistado 2, 33 afios). y otro 20% que solo realizan entregas en sus
dependencias, “Comienza por la solicitud del cliente, después pasa a evaluacion y se envia la
cotizacion, luego se recepciona la OC, posteriormente se planifica y se pide la materia prima,
se fabrica y luego pasa a control de calidad, finalmente se avisa a cliente para que retire”.
(Entrevistado 7, 27 afios). considerando que el cliente vaya a retirar el producto, sin
embargo, existe una respuesta que es de caracter mixto, despacho o entrega, pero con
ausencia de control de calidad dentro del proceso operacional, “Parte con la solicitud del
cliente, luego se evalua el proyecto y se envia la cotizacion, posteriormente se recepciona la
OCy se planifica para pedir materia prima y comenzar su fabricacion, al terminar pasa directo
a bodega para ser despachado o avisar a cliente para su retiro correspondiente, de acuerdo a
lo que corresponda”. (Entrevistado 9, 40 afios). Esta ultima respuesta llama la atencion
considerablemente porque el proceso de control de calidad no esta inserto dentro de sus

procesos principales en la organizacién, considerando un gran volumen de produccién.
Item 4: ;Como opera el area de operaciones de cara a sus clientes?

En este apartado, existe coherencia con las respuestas anteriores, considerando un 50% de
los entrevistados con respuestas relacionadas a la calidad del trabajo como aporte principal

del area de operaciones de cara a sus clientes, para que exista una fidelizacién por parte de

29



los receptores, como lo plantea el Entrevistado 10, 45 afios: “Los viejitos deben preocuparse
de realizar bien su trabajo, porque eso es concepto de un trabajo de calidad”. Ademas, un
30% de las respuestas consideran que debe existir una comunicacion directa con el cliente
para ofrecer diversas soluciones a sus necesidades, como es el caso del Entrevistado 9, 40
anos: “Nosotros conversamos con el cliente para evitar posibles retrasos en detalles que no
le influyen en la funcién del producto final”. Sin embargo, el 20% de las respuestas se inclinan
a entregar en el menor plazo posible el producto. Este concepto se encuentra adherido con
las respuestas ante sus necesidades, considerando la calidad del producto no como un valor
agregado, sino como un concepto intrinseco “Nosotros nos demoramos 1 a 2 dias en entregar
el producto a las otras areas, la calidad va de la mano y es algo internalizado dentro de la

empresa.” (Entrevistado 6, 35 afios).

item 5: ;Co6mo podemos modificar la situacién actual para mejorar la gestion de

operaciones?

Para esta pregunta nos encontramos con una variedad de respuestas, lo que evidencia la
diversidad en el ntcleo de las organizaciones, que abarcan desde reuniones diarias, un
abanico mayor de proveedores y mejoras que puedan implementarse en el corto plazo, hasta
la aplicacién de mayor tecnologia conjunto con la automatizacion de procesos, indicando
mejoras ya en el largo plazo, “Tenemos que automatizar algunas partes de la planta,
perdemos mucho tiempo” (Entrevistado 5, 37 afios). Del mismo modo, esta Gltima cita abarca
el 30% de las respuestas, siendo la que obtiene el mayor porcentaje del muestreo. Es
importante sefialar que todas las respuestas anteriores, pertenecen a alguna gerencia de su
organizacion, por lo cual radica en que existe una vision a largo plazo respecto a esta
situacion a mejorar. Sin embargo, otras respuestas consideran el caso contrario, ya que un
20% de los entrevistados indican que deben existir cambios organizacionales de gerencias o
contrataciéon de profesionales competentes para las operaciones, “Hay que cambiar las
gerencias, no sirve el personal que no tenga experiencia en el rubro, sobre todo en esos
puestos tan importantes para la estrategia de la empresa” (Entrevistado 4, 55 afios). Esta es
una clara respuesta del descontento que existe por parte de algunos con respecto a las

decisiones tomadas en las areas, evidenciando un bajo compromiso en el trabajo de equipo
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por parte de las organizaciones, pudiendo ser un bajo compromiso también por parte de la

alta direccion.

item 6: ;Tiene usted propuestas especificas de mejora o cambio de corto plazo y alto

impacto?

En esta consulta nos encontramos con datos que siguen la misma direccién de respuestas
anteriores; un 40% de las respuestas tienen propuestas acerca de aumentar la productividad
en base a nuevas tecnologias, “Nos gustaria traer mas maquinas CNC y asi disminuir tiempos
muertos” (Entrevistado 9, 40 afios), considerando un 75% de ellos parte del equipo directivo
o gerencial de sus organizaciones. Por otro lado, también existe un 20% en propuestas
basadas en cambios organizacionales relacionados a la redistribucion de labores y tareas,
“Todos tenemos mucho trabajo, pero tenemos que ordenarnos para saber que tareas podria
tomar el personal nuevo, pero es cosa de ordenarse no mas, imaginate que con pandemia
estamos produciendo casi lo mismo y con menos personal” (Entrevistado 3, 51 afios). E1 40%
restante se distribuye en 4 distintas respuestas relacionadas a mejora de procesos y
generacion de procedimientos. No obstante, la tendencia que existe en el estudio esta
vinculado al aumento de productividad, indicando que existe una nocién de algunas tareas
que puedan estar siendo desperdiciadas o definidamente desconocimiento de aplicacién en

mejora continua.

item 7: Si yo le propusiera una estrategia de cambio basada en los beneficios del uso
de la metodologia lean six sigma en una compaiiia manufacturera pyme: ;Qué opina

de dicha propuesta o del cambio planteado asi?

Basado en las respuestas del primer apartado, en el que solo el 30% de los entrevistados
habian escuchado la metodologia Lean en algiin momento, sorprende conocer el resultado de
esta pregunta, ya que el 70% de las respuestas estan en total acuerdo a la implementacién de
la metodologia Lean Six Sigma, con la vaga idea de lo que conlleva, “Estamos abiertos a
escuchar cualquier mejora que pueda beneficiar nuestros procesos” (Entrevistado 8, 37
afios). Aun asi, un 20% del total lo visualiza complejo por el personal que debe liderar este
cambio, “Creo que seria complicado, hay que tener el personal adecuado para poder hacerlo”,

(Entrevistado 3, 51 afios). Cabe mencionar que este Ultimo estd compuesto por un rango
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etario de 45 a 51 afios, personal con experiencia en el rubro, considerando que puedan existir
"dolores organizacionales" en base a implementaciones antiguas de otro tipo de
metodologias. Lo positivo de esta respuesta, es que de un universo de 7 directores y/o
gerentes, 5 respuestas tienen una disposicion a la implementacién, aludiendo a que existe
una aprobacion indirecta por parte de la gerencia, con las proyecciones correspondientes al

estudio.

item 8: ;Cuales son, en su opinidn, los costos de implementar una metodologia Lean

Six Sigma para la empresa?

Es necesario destacar, que en este apartado el 100% de las respuestas abarcaron solo costos
monetarios, como es el caso del entrevistado 1, 52 afios: “Yo creo que debe ser caro, nosotros
estamos dispuestos a pagar aproximadamente $500.000 mensuales, dependiendo de qué
beneficios tengamos”. Ademas, los resultados indican que el 40% de las respuestas sefialan
que los costos principales apuntan a capacitaciones constantes al personal. Cabe destacar
que, 3 de 4 personas son parte de las gerencias en sus organizaciones, cuyas respuestas van
en conjunto con los resultados exigidos dentro de su trabajo. A pesar de que, en un porcentaje
poco menor, el 30% indica que el costo principal es una inversion, al mediano y largo plazo,
con una variedad en el rango etario y también en sus respectivos cargos, “Yo lo veo como una
inversion mas que un costo, porque a la larga debe traer beneficios a la empresa”
(Entrevistado 6, 35 afios). El otro 20% y 10% se basa en la contratacion de personal nuevo y

movimientos de maquinarias en la planta, respectivamente.

item 9: ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacién un plan de

mejora de gestiones de operaciones?

Las respuestas obtenidas en esta consulta tuvieron una clara tendencia relacionada a la

resistencia al cambio que presentan las personas, con un 60% de preferencia. Cabe sefalar
- . . . “ :

que existieron 4 gerencias y 2 jefaturas abocadas a este resultado “La gente siempre le va a

asustar algo nuevo, algo que no conoce, se resisten” (Entrevistado 2, 33 afios). Pese a lo

anterior, también llama la atencién que un 20% de los encuestados no visualizan amenaza

alguna a un plan de mejora en la gestion de operaciones como nos indica el entrevistado 4,

55 afios: “No visualizo amenaza o riesgo para implementarla, todo lo contrario, estariamos
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felices si esto resultara”, sintetizando que existe desconocimiento total respecto al tiempo

que se debe invertir para mejorar la gestion de operaciones.

item 10: ;Cuales son los factores que facilitarian y obstaculizarian, en esta empresa, la

implementacion de la metodologia Lean Six Sigma?

Los resultados obtenidos tuvieron una dispersién mayor para este caso, ya que, 2 respuestas
contienen el 60% de los resultados respectivamente y las otras 3, contienen el 40% restante.
Pese a ello, el 60% de los resultados indicados en un principio, abarca que tanto la linea
operacional como los administrativos o jefaturas podrian obstaculizar la implementacién de
la metodologia Lean, como lo sefala el entrevistado 5, 37 afos: “Nosotros los administrativos
estamos abiertos a cualquier cambio que mejore nuestro trabajo, el problema radica en la
gente que opera las maquinas, ellos son resistentes a los cambios”. Otra respuesta con el
contenido similar, pero con inversién en la participaciéon de las partes planteadas es la
siguiente, “Yo creo que la gente nueva que hemos contratado, son mas flexibles que los
mismos jefes que tenemos hace afios, por el rango etario, por eso creo que seria mucho mas
facil en lalinea operativa mas que en la administrativa” (Entrevistado 9, 40 afios). Respuestas
que tienen la misma direcciéon a una pregunta anterior, relacionada a la resistencia a los
cambios que ejercen las personas. Por otra parte, otras personas indican que la manera en
que se podria facilitar es mostrando los beneficios que pueden obtener al trabajarla de forma
correcta, “Si me demuestran desde un principio los beneficios o las proyecciones que tiene el
proyecto, pero desde una perspectiva real, ayudaria mucho a su implementaciéon”

(Entrevistado 8, 37 afios).
item 11: ;Qué recomienda para gestionar estos cambios en su drea a cargo?

Los resultados obtenidos indican que el mayor porcentaje de tendencia recomienda
gestionar a través de una planificacion y proyeccion del impacto econdmico, con un 40% del
total, como lo plantea el entrevistado 7, 27 afios: “La idea es tener un plan bien hecho, con
una visidn clara y transversal con una ejecucion de acuerdo con el plan”. Al contrario del resto
de respuesta, el 60% se divide en partes iguales con respuestas como "Debemos tener a gente
capacitada para el cargo”, (Entrevistado 3, 51 afios), "La comunicacién debe ser mucho mas

fluida", (Entrevistado 10, 45 afios), y por ultimo, "Debemos informar a la gente a través de
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capacitaciones y como van a ser evaluados” (Entrevistado 9, 40 afios). Respuestas que van en
la misma direccién con la comunicaciéon que debe existir en la organizacidon para mantener

procesos sin friccidn.

ftem 12: ;Cual seria su principal preocupacién respecto de la aplicacién o

implementacion de Lean Six Sigma?

La tendencia de las respuestas en este apartado fue clara, considerando que el 40% del total
indica que la principal preocupacién es el costo, tiempo y funcionalidad, “Me preocupa el
costo, claramente porque debemos desembolsar dinero, el tiempo que va a demorar ver los
cambios, y lo mas importante es que funcione” (Entrevistado 1, 52 afios), respuesta similar a
que sea perdurable en el tiempo con un 30% de preferencia, como lo que plantea el
entrevistado 2, 33 afios: “La idea es que no se detenga después de que se visualice el primer
cambio, me preocupa que se mantenga en el tiempo, que no vaya decantando la motivacion”.
En cambio, no es casualidad que un 57% de los entrevistados con cargo de gerencia o
directorio aborden esta preocupacion, ya que impacta directamente en el estado de resultado
en sus organizaciones. No obstante, el 30% restante fue totalmente variado, con respuestas
que abarcan desde el compromiso de la direccidn: “La direcciéon debe comprometerse, es
complicado meterse en ese tema” (Entrevistado 7, 27 afios), hasta respuestas que estan
alineadas con la inversién, como lo planteado en la pregunta 8: “Depende cuanto vaya a gastar
en la inversidn. Cuanto invertiste y cuanto vas a ganar.” (Entrevistado 10, 40 afios), e incluso
tener al personal capacitado para poder llevar a cabo este proyecto, “La mayor complicacidn
seria tener a la persona que dirija este asunto, ver si con esa persona se pueda agilizar todo

esto” (Entrevistado 3, 51 afios).
2.5 Discusion de resultados

Desde los resultados obtenidos respecto a la caracterizacidon del presente y comprension de
la realidad, es posible establecer que los colaboradores del area de operaciones de las
empresas en estudio no comprenden que es la metodologia Lean Six Sigma, ni como ella se
incorpora en la mejora de procesos. Ademas, los datos recabados sugieren que las labores
realizadas no tienen alineacion con el plan estratégico de la compaifiia (o no se perciben de

ese modo, debido a que desconocen su existencia), mostrando desconocimiento del trabajo
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realizado, y de la gestion de operaciones implicita. En este sentido, el concepto de gestion de
operaciones se asocia en un 100% con todos los procesos principales de la organizacion,
incluyendo etapas del area comercial. Sin embargo, es necesario hacer hincapié en las étapas
de planificacion y fabricacién de repuestos, ya que es ahi en donde generalmente tienen
problemas las organizaciones metalmecanicas, considerando las variables de tiempo de
trabajo, costos de fabricacion, plazos de entrega y satisfaccion del cliente. Estos hallazgos
estadn en acuerdo con los resultados propuestos en el trabajo de (Loaiza, 2019), donde se
indica que la ausencia de una politica estratégica de una compaiiia, o la falta de difusion de
esta en todos los niveles implica una “operacionalizaciéon” de las labores de los colaboradores,
al desconocer el aporte que realizan a la cadena de valor de la empresa, en el marco de la
estrategia de esta. Se destaca que los entrevistados comprenden claramente la importancia
y tributacion de su labor de cara a la satisfaccion de sus clientes, considerando factores de
calidad de trabajo y tiempos de respuesta como ejes fundamentales. Indicaciones alienadas
con los resultados propuestos en la investigacion de (Nina, 2020), donde afirma que tanto las
dimensiones de elementos tangibles, fiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad y empatia
influyen directamente con la satisfaccién de los consumidores o clientes. Para abordar las
brechas detectadas se propone: Capacitar en metodologias de mejora continua a los
colaboradores del area de operaciones y con ello mejorar su gestion operativa. Realizar,
difundir y explicar el plan estratégico, y su bajada operativa a todos los niveles de la

compaiiia, basado en la disminucion de tareas y desperdicios como eje principal.

Si se considera la etapa de propuestas de alto impacto, es posible aseverar que un 30% de los
entrevistados concuerdan que los cambios a realizar deben ser adheridos con la
automatizacion de procesos, mejorandolos considerablemente para disminuir los tiempos
productivos. Fundamentado en el mismo enfoque, los entrevistados mantienen la idea de
mejora directamente relacionada a la productividad de los procesos, queriendo incorporar
tecnologia para disminuir los tiempos productivos, de tal manera que los tiempos muertos
puedan eliminarse. Punto de vista compartido en el estudio de (Suarez, 2020), en el cual
declara que la automatizacion, es un elemento que apoyara a los nuevos emprendedores para
crear nuevos negocios posibilitAndolos en la generaciéon de nuevos procesos junto con
experiencias de servicios diferentes, directamente alineado con satisfacer las necesidades del

consumidor o cliente. De igual forma, basado en lo mencionado anteriormente, destaca que
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exista una nocion de redistribucién de tareas para mejorar los procesos productivos,
considerando la gestion con un valor esencial para llevar a cabo la mejora en los procesos,
fundamentado en mejoras del corto plazo con un alto impacto, alineado también con una
mejor capacidad de respuesta en el departamento de compras o abastecimiento, de tal
manera que las planificaciones no sean afectadas por esta variable. Pese a ello, estas ideas
son dificiles de concretar debido a la baja experiencia en gestion del cambio presente en las
organizaciones, evidenciado en el estudio, ya que en ninguna de las preguntas planteadas de
la entrevista existi6 acercamiento alguno respecto al tema, aseverando asi el planteamiento
relacionado al manejo de los cambios organizacionales. Considerando lo anterior, la
estrategia basada en Lean Six Sigma presenta una confusién para los participantes, por la
baja o nula interpretaciéon de informacién al respecto. Aunque, cabe recalcar que existe una
perspectiva positiva por parte de los entrevistados respecto al cambio que podria generar la
propuesta. Estos hallazgos estan alineados con los resultados propuestos por (Moros y Reyes,
2019), orientados en la comprension de la cultura organizacional presente en las diversas
compaiiias, basados en la formacién de estas mismas. Esto implica que para realizar ciertos
cambios organizacionales que afecten la cultura de la compafiia, no existe una receta
establecida, sino que es necesario conocerla desde lo mas profundo de ella, implicando
dolores organizacionales y casos de éxitos de esta misma. De esta manera, las diversas
herramientas de mejora continua que puedan utilizarse tendran un mayor impacto en la
organizacion. Las brechas anteriormente detectadas se sugieren abordar con las siguientes
acciones: Realizar un plan de gestion del cambio, basado en la compresion de la formacién de
la compaiiia, junto con potenciar el uso de herramientas sustentadas en la metodologia Lean

Six Sigma, relacionado a los procesos que afecten la gestion de operaciones.

Por ultimo, al abordar las alertas sobre la transformacion, la evidencia denota que la muestra
de este estudio relaciona los costos solo como monetarios directos, pero ninguno lo
reflexiona desde una percepcion de riesgos. Por otro lado, el estudio demuestra que la
respuesta que deben poseer los encargados del drea de operaciones ante una inminente
amenaza, es de generar un plan de concientizaciéon o gestiéon del cambio para eliminar o
disminuir la amenaza correspondiente, sobre todo si esta se relaciona con la resistencia al
cambio que pueden generar los trabajadores, a lo largo de todo el organigrama. Pese a esto,

no conocen como aplicarlo. En este caso, se promueve que sea liderado por colaboradores
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claves en la toma de decisiones dentro de la organizacion, capacitados correspondientemente
por una entidad externa a la organizacion, para dar el “kick off” del proyecto. No obstante, los
entrevistados poseen una perspectiva clara relacionada a la facilitacion de la implementacion
de esta metodologia, generando la proyeccién monetaria real correspondiente al proyecto,
con ejemplos claros y concisos, mostrando los beneficios que puede traer implementar la
metodologia. Sin embargo, también existe una preocupacién inminente ante la amenaza de
resistencia al cambio de todo el personal, como se abord6 anteriormente, preocupaciéon que
se alinea con la funcionalidad, el tiempo utilizado y el costo invertido para la implementaciéon
correspondiente a la metodologia. En efecto, los hallazgos encontrados en esta etapa se
encuentran direccionados con el estudio de (Riquelme, Pedraja y Vega, 2020), situados en un
contexto de liderazgo para asumir ciertas amenazas inminentes ante cambios
organizacionales, como es el concepto de liderazgo transformacional, que tiene relacién con
soluciones para problemas futuros o dificiles de percibir, incentivando la adaptabilidad,
buscando nuevas formas de trabajo para conciliar la gestion del cambio. Ademas, esta
presente el liderazgo transaccional, definido como la operaciéon enmarcada en el sistema o en
la cultura organizacional, evitando los riesgos y altamente regulada, buscando
permanentemente la eficiencia del proceso. El trabajo de ambas en conjunto produce un
liderazgo efectivo. Por otro lado, existe concordancia también con (Senent y Gisbert, 2017),
acerca del compromiso de la alta direccion ante la implementacion de estas metodologias en
compaiiias con una baja dotacion de personal. Ante esta situacion, se propone lo siguiente
para poder abordar las brechas de este apartado: Capacitar en liderazgo organizacional y

metodologia Lean Six Sigma a los encargados de area y gerencias de la compafiia.
2.6 Estrategias de evidencia cientifica

Con el fin de entregar rigor cientifico a este trabajo y poner en evidencia las estrategias
adoptadas, ha sido efectuado un proceso de observacién prolongada en la organizacion,
considerando sus diversos niveles jerarquicos y complejidades asociadas, con una duracién
de aproximadamente 3 afios. Permitiendo confirmar las afirmaciones obtenidas de los

diversos participantes. Ademas durante este proceso se han utilizado:
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Triangulacion de informantes: A través de la participacion de distintos grupos de personas,
de diferentes empresas y considerando su conocimiento, nivel organizacional e

involucramiento respecto al tema estudiado.

Triangulacion de técnicas y fuentes: Para la recoleccion de los datos presentados en la
investigacion se han utilizado diferentes técnicas y fuentes. Entrevistas y articulos de revistas
cientificas indexadas han sido los principales recursos, sin embargo, también se ha obtenido

informacién seminarios asociados al tema investigado.

Criterio del valor de verdad: De tal manera que se disminuya al maximo el sesgo del
investigador, y asi proteger la validez de la investigacidn, se vela porque los datos obtenidos

reflejen lo mas fielmente posible la realidad estudiada.

Comentario de pares y comprobaciones con los participantes: Durante el desarrollo de
la investigacidon los resultados han sido compartidos con actores relevantes (siendo ellos a su
vez participantes del mismo estudio, asi como con expertos externos), los que han puesto en
perspectiva las reflexiones y conclusiones emitidas de los datos recolectados. Por ultimo, es
importante mencionar que el objetivo de la informacién presentada no es su generalizacion
sino mas bien un primer acercamiento que invite a reflexionar a los involucrados, tanto

dentro como fuera de la organizacion.
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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 integracidon 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 tedricos y metodolégicos desarrollados en

7

él.
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Resumen:

Este trabajo presenta un analisis reflexivo respecto de las variables que una gestion de operaciones
adecuada debe poseer para generar beneficios en una empresa metalmecanica, cuando se
consideran procesos de mejora continua que eficiente el uso de sus recursos. El objetivo de esta
investigacion es evaluar la disposicion del uso de la metodologia Lean Six Sigma, en una compafia
metalmecanica con bajo volumen de personal, para mejorar la gestion de operaciones de la
empresa. Para lograrlo se propone una aproximacion cualitativa a las opiniones de 10 directivos,
profesionales y empleados de 10 empresas, basada en entrevistas semi estructuradas y
considerando una muestra por conveniencia, para entender por qué las empresas gestionan sus
operaciones, cdmo lo hacen, y cémo las mejoran, considerando los puntos criticos a evaluar. Los
datos muestran, que el uso de la metodologia propuesta es percibido como el eje de mejora continua
que la empresa requiere para sus operaciones en conjunto con la aplicacién y difusiéon de un plan
estratégico, a pesar de que el 70% de los informantes clave no habian escuchado sobre la
metodologia Lean Six Sigma, su uso o potencialidad. Se concluye que, si las operaciones se alinean
a través de un proceso como el propuesto, directamente relacionado a su plan estratégico, el
resultado operativo permite a la empresa hacer mejor uso de sus recursos y con ello mejorar el
proceso productivo de manera transversal, reduciendo la variabilidad en los procesos, ocasionados
por planificaciones con baja efectividad.

Palabras clave: Metalmecanica; Lean

Six Sigma; Gestion operaciones; Mejora

continua; Plan estratégico

1. Introduccién

Una de las discusiones planteadas durante los tltimos
afios es respecto al criterio de clasificacion de las
empresas segin su tamafio. Actualmente se rige de
acuerdo con 2 criterios; relacionado a las ventas
anuales y respecto a la cantidad de trabajadores
(Ministerio de Economia Fomento y Turismo, 2014).
Las pymes representan aproximadamente el 98% de
las empresas en Chile, considerando que un gran
porcentaje de estas son familiares, las cuales aportan
un 60% al PIB y un 60% al empleo nacional. (Taborda,
Nova y Bohérquez, 2018). En nuestro pais, existe un
porcentaje de Pymes que buscan financiamiento para
poder desarrollar sus actividades. El problema radica
en la desinformacién que poseen ante las diversas
formas de financiamiento existentes. Entre ellos se
destacan: créditos de consumo, leasing y factoring.
(Robles, 2017). Una de las primeras medidas
impartidas por el presidente Sebastian Pifiera,

aportando un gran alivio para las pequefias y medianas
empresas, es la reduccién del plazo de pago de facturas
a 60 dias, beneficiando en aproximadamente US$80
millones paralas pymes en el afio 2018, (Taborda, Nova
y Bohérquez, 2018) no obstante, en el comienzo del afio
2019, se promulga la ley de pago a 30 dias por el mismo
presidente de la republica. (Ley N° 21131, 2019). Sin
embargo, esto no deja exento de problemas a esta
categoria de empresas, ya que, al tener proyectos
innovadores, las entidades financieras presentan una
serie de obstaculos por no tener la informacion
suficiente para su evaluacion de riesgos, lo que significa
que un proyecto nuevo sélo puede dilucidar una serie
de expectativas en relaciéon al factor financiero,
materializables tinicamente en la practica, por lo tanto,
la mayoria de los casos deben financiarse con recursos
propios (Rocha, Arévalo y Cocunubo, 2018).

Por otra parte, las empresas pueden presentar otro tipo
de problematicas. Una de las deficiencias existentes son
los factores internos, entre los que podemos mencionar
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la falta de capacitaciéon y la poca cultura de innovacién
como también el desarrollo tecnolégico (Solis, 2019).

Lean Six Sigma: Teoria y definiciones

Lean Manufacturing es una metodologia que nace en
funcién de conceptos que originaron el Sistema de
produccién de Toyota; TPS, abordando la eliminacién
de desperdicios en las actividades (Senent y Gisbert,
2017). Cabe destacar que, Lean Manufacturing esta
basado en las personas, definiendo la forma de mejora
y optimizacion de un sistema de produccion cuyo foco
es identificar y eliminar todo tipo de “desperdicios”
presente en los procesos. Estos estdn definidos como
aquelllos procesos o actividades que utilizan mas
recursos de lo necesario. Se pueden identificar varios
tipos de “desperdicios” observados en la produccién:
inventario, sobreproduccién, tiempo de espera,
reproceso, transporte, movimientos,
sobreprocesamiento y talento desperdiciado. Por otra
parte, Six Sigma también es una metodologia que se
encuentra centralizada en la reducciéon de la
variabilidad de los productos o procesos, buscando
reducir o eliminar los defectos de un producto o
servicio (Hernandez y Vizan, 2013). El objetivo de Six
Sigma es obtener un maximo de 3,4 defectos por mill6n
de oportunidades (DPMO), considerando un defecto
como cualquier desviacién que tenga el producto en
funcién de los requisitos del cliente. Para esto, se utiliza
la técnica del DMAIC; Definir, Medir, Analizar, Mejorar
y Controlar, de tal manera que, se pueda afrontar el
analisis de las causas evitando asi su repeticion. Al unir
ambos conceptos obtenemos Lean Six Sigma, lo que nos
permite la  disminuciéon de los  defectos
estructuradamente en conjunto con la mejora en el flujo
de los procesos, evitando la friccion entre ellos, para
que asf se pueda obtener como resultado un servicio o
producto en el tiempo que lo necesita el cliente, con una
calidad correspondiente a la solicitada. Cabe destacar
que el diagnéstico inicial es fundamental para definir
los cambios futuros a realizar. Para esto, se utiliza un
Mapa de Cadena de Valor o Value Stream Mapping
(VSM), siendo este un modelo grafico que simboliza la
cadena de valor, indicando el flujo de materiales e
informacién desde el proveedor hasta el cliente. Su
objetivo es plasmar un diagrama, de manera sencilla, en
el que se indiquen todas las actividades presentes en el
proceso y asi identificar, a nivel global, donde se estan
produciendo la mayor cantidad de desperdicios,
facilitando la visualizacién de las actividades que no
aportan un valor al negocio, de tal manera que puedan
ser eliminadas y asi aumentar la eficiencia.

Gestién operativa de procesos

Las distintas compafiias existentes hoy en dia, tienen
una serie de etapas que se llevan a cabo en el diario,
para poder entregar el servicio o producto
correspondiente al cliente final. Sin embargo, existen
procesos que son altamente importantes para las
operaciones en la empresa, en este caso, los procesos
operativos estan definidos como los procesos de
manufactura (Monteza, 2014) o para la prestacion de
servicios que generalmente tienen un control en
terreno. Casi en su totalidad repercuten de forma
directa en la calidad del producto o servicio, sin
embargo, un nimero reducido de organizaciones pyme
poseen claridad del concepto de calidad en su totalidad,
esto quiere decir en la transversalidad de los procesos,
utilizando distintas herramientas para generar
indicadores de desempefio que puedan entregar datos
concretos acerca del comportamiento de los procesos
(Lopez, 2016).

Gestion estratégica de pymes

Todas las empresas tienen un objetivo (inclusive las
Pymes) al cual atenerse, junto con respectivas metas
que pueden llegar a cumplirse con una planificacién
estratégica. No obstante, existen factores que
diferencian el proceso de planificacion estratégica de
las pymes, entre los que podemos destacar; la falta de
procedimientos formales de planeacidon estratégica
(ensefiados en escuelas tradicionales), la forma
especifica en que operan las Pymes en base a decisiones
y proyectos especificos, sobre los que van definiendo
una trayectoria de largo plazo combinando etapas de
estabilidad y cambios y por ultimo la calidad del
recurso humano con el que cuentan estas
organizaciones (Valencia y Erazo, 2016). Atn asi, un
error comun que cometen este tamafio de empresas es
tratar de comparar los planes estratégicos existentes
en las grandes compafifas con los suyos, considerando
también que el inicio del posible uso de un cuadro de
mando integral o herramientas de mejora continua
puede dificultar las tareas o sus procesos. Asimismo, el
desconocimiento del uso de herramientas estratégicas,
como los mapas estratégicos y elementos innovadores,
llevan a los gerentes a realizar acciones pocos asertivas
en las gestiones operacionales de las organizaciones,
aumentando el riesgo y alejandose mas del éxito
(Noriega et al., 2018). Por lo anterior es que las
trasformaciones en la gerencia estratégica de los
administradores en su estilo gerencial son
fundamentales para el desarrollo de la gestién
estratégica de una pyme, estableciéndose como el
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desafio mas grande que deben enfrentar estas
empresas para llevar a cabo los cambios estratégicos
propuestos, de tal manera que puedan desligarse de las
diversas dificultades que establecen limitaciones y no
permiten avanzar a las pymes.

(Cémo lo abordan en el resto del mundo?

De acuerdo con investigaciones realizadas, (Senent y
Gisbert, 2017) el 99,99% de empresas presentes en
Espafia son Pymes, por lo que, su enfoque para
implementacion de sistemas y metodologias debe
adecuarse a su tamafio. En este caso tienen algunas
caracteristicas negativas como: la falta o pérdida de
compromiso de la direccién con proyectos, sin
existencia de cultura organizacional, la “no formaciéon”,
falta de capacidades y competencias para gestion y
ejecucion de proyecto. De acuerdo con lo anterior, para
no caer en estos efectos negativos que puedan tener las
Pymes y asi poder implementar Lean Six Sigma, es
necesario realizar lo siguiente:

. Objetivos pequefios y a corto plazo

. Facil integracién en las actividades diarias
. Respeto con la estrategia de la empresa

. Facil de entender y asimilar

. Bajo costo

¢;Cémo abordan la problemdtica en Chile?

Actualmente en el pais son pocas las organizaciones
que tienen conocimientos acerca de Lean Six Sigma.
Existe el modelo de gestion de excelencia y el Premio
Nacional a la Calidad, que est4 vigente desde el afio
1997, el cual fue administrado por el Centro Nacional
de Productividad y la Calidad, hoy en dia llamado; Chile
Calidad (Oyarce, 2014). La gestion de excelencia en las
empresas y organizaciones es reconocida con el
“Premio Nacional a la calidad y a la gestiéon de
excelencia”. El cual ha sido ganado por solo un 13% de
Pymes en la totalidad de afios entregados. A pesar de
ello, los resultados nos indican que las empresas han
comenzado a asimilar el concepto de la gestion de
excelencia, pero esta se orienta solamente en gestion de
empresas. Hasta el dia de hoy, solo un pequefio grupo
de empresas se ha comprometido con un esfuerzo
mayor para poder alcanzar la gestién por excelencia de
manera total.

Resultados o casos de éxito en Chile y el mundo

Existen un sinfin de compaiiias en el mundo que han
utilizado la herramienta Lean Manufacturing junto con

Six Sigma, para generar optimizacién de procesos y
aumentar la calidad de sus productos o servicios. Es el
caso de una Manufacturera de Alambres ubicada en
Perta (Barahona y Navarro, 2013), que gracias a las
mejoras de Six sigma lograron reducir el espesor de la
capa de zinc de 330 g/m2 a 274.7 g/m2. Estas cambios
significativos son reflejo de la reduccién de paradas y
vibraciones de los equipos. Este proyecto de Lean Six
Sigma tuvo una duracién de un afio, con una inversion
de 43.166 dolares y provocando un ahorro anual de
80.454,6 dolares. Por otra parte, a nivel local se
encuentra una compafifa ligada a la producciéon de
colchones (Escaida, Jara y Letzkus, 2016) proyecto que
comienza con el levantamiento de los procesos en la
fabrica para conocer donde podrian existir las
diferentes mudas. Luego de varios analisis tanto del
VSM actual como con la herramienta Diagrama de
Ishikawa, se pudo concluir que para mejorar el proceso
productivo no se resolverian problemas puntuales, sino
que mitigarian la causa de estos, los que generaban el
80% de los problemas; un layout disperso y el método
de trabajo condicionado por éste. Este proyecto tuvo
una inversion inicial de $394 millones de pesos, con
recuperacion en dos afios, incluyendo un tiempo de
ajuste correspondiente a la implementacién. La
centralizacién de los procesos de terminacién en un
solo taller aporta a la reduccién de costos al igual que la
automatizacion en la terminacion de los colchones y
mitiga las mudas encontradas.

Otra muestra clara del uso de metodologia la podemos
encontrar en la mineria local; Codelco (Pérez, 2017),
problemdticas que se presentan en las distintas
fundiciones de cobre del pais, las cuales pueden ser
mitigadas a través de Lean, aumentando su
productividad hasta un 14% después del quinto afio de

implementacién, determinando los desperdicios
correspondientes a “espera”, “sobre procesamiento”,
“competencias no utilizadas”, entre otros. Cabe

destacar que la evaluacion econdémica realizada
considera una mejora en los resultados de casi 10
millones de US$ en 10 afios con una inversion inicial de
500 mil US$. Este estudio indica que, para realizar
todos estos cambios, es imperativo considerar cuatro
pilares fundamentales; “gestion del desempeiio”,

“resolucion de problemas”, “estandarizar” y por ultimo
“desarrollo de personas”.

Entendida esta realidad, y considerando la revision
bibliografica presentada, es  posible efectuar el
siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cudles son las
variables operativas, y qué procesos pueden ser
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mejorados, generando beneficios a través de su gestiéon
en una compafiia metalmecanica pyme, al utilizar
metodologia Lean Six Sigma?

En efecto, la empresa Mafem Ltda. forma parte del
grupo Pymes en nuestro pais, que carece de
herramientas de calidad y comprensién suficiente para
diagnosticar y mejorar los procesos operativos de la
compafia, abordandolos también desde una mirada
que considere sus caracteristicas propias, basadas en
comportamiento histdrico, y practicas que no son
siempre las mas adecuadas o que no se adhieren a la
estrategia de la empresa.

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales
para este estudio, cabe mencionar que la principal
motivacion para realizarlo ha sido la ausencia de
estructuras que permitan mejorar la eficiencia y
optimizar el uso de recursos, con el fin de cumplir
planificaciones de produccién de manera mas
adecuada. Se propone entonces una evaluacién de la
operacion y procesos de una empresa pyme
metalmecanica, utilizando un método de mejora
continua que permita detectar las variables relevantes
que inciden en el ordenamiento de los procesos
operativos, y seleccionar aquellas cuyo facil acceso
genera un control que modifique su eficiencia. En este
sentido contribuye a la compresiéon de las variables
criticas del proceso operacional, que inciden en la
mejora de la gestion de sus procesos, recursos y
resultados.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es evaluar la
aptitud para el uso de la metodologia Lean Six Sigma, en
una compafifa metalmecanica con baja dotacién de
personal en la Regién Metropolitana, que permita la
mejora en la gestion de operaciones y que eficienten
procesos

2. Metodologia

Paradigma y Diserio: Esta investigacion propone utilizar
una metodologia cualitativa, basada en entrevistas
semiestructuradas, demostrando una serie de aspectos
que puedan indicar una mejora en el rendimiento y el
grado de interés en las distintas técnicas lean en niveles
jerarquicos similares relacionados a la operacion de las
companias (Hernandez y Vizan, 2013). El
levantamiento de las preguntas estd referido a los
diversos casos de éxitos presentes en el mundo, de tal
forma que se pueda conocer las razones del poco
interés en la metodologia enfocindonos en las
empresas con una baja dotacidn de personal.

Poblacidon sobre la que se efectuard el estudio: El tipo de
muestreo realizado fue por conveniencia, considerando
un total de 10 compafiias relacionadas al rubro
metalmecanico. El criterio utilizado permitié que
fuesen seleccionados un 30% de jefes de area, ademas
de un 50% de gerentes de area y por tltimo un 20% de
directores. El personal escogido para este proyecto
posee una experiencia fluctuante entre 5 y 12 afios en
sus cargos, siendo con mayor experiencia parte del
porcentaje de directores presentes, y con la menor
experiencia, parte de la jefatura. El rango etario
presente en esta investigacién es de 27 a 55 afios,
considerando una edad promedio entre los directoresy
gerencias de 40 afios y en las jefaturas de area 45 afios.

Entorno: La investigacion se efectu6 en Chile, region
Metropolitana, considerando 10 compaiiias pymes
manufactureras metalmecanicas, con una dotacion de
19 hasta 50 trabajadores, las cuales tienen presencia
directa o indirecta en el rubro minero, fabricando
repuestos para distintos equipos, que abarcan desde
bombas centrifugas industriales hasta molinos o
chancadores de faenas mineras. Algunas de estas
empresas, trabajan en desarrollos y proyectos de
ingenieria para mejorar las condiciones de trabajo
presentadas por los diversos repuestos a fabricar. Es
importante destacar que el 60% de estas compaiiias se
encuentran certificadas por la normativa de calidad ISO
9001, adaptando un sistema de gestion de calidad como
una desicién estratégica para la organizacion,
ayudando a mejorar el desempefio global con una base
para el desarrollo sostenible, en el marco de
mejoramiento  continuo  (ISO 9001, 2015)
considerandolo como puntapie inicial para una posible
implementacién de la metodologia Lean Six Sigma.

Intervenciones: Al comienzo de este proceso de
entrevistas, se realizé una introduccién relacionada al
tema a investigar, de modo que, las respuestas no
salieran del contexto, manteniéndolo en el alcance
esperado. Cabe destacar que todas las entrevistas
fueron a través de plataformas digitales, por la
situacion pandémica en la que se encontraba el pais.
Para poder desarrollar las entrevistas se utilizaron
como elementos de apoyo lo siguiente: un documento
escrito cuya finalidad era guiar la discusion,
acompafiado de un dispositivo para grabar las
conversaciones. Las preguntas permitian guiar las
entrevistas, siendo estas de caracter abierto. Estas
preguntas se agrupan considerando tres etapas las
cuales son detalladas a continuacién:
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Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprensién de
la realidad

1. ;Coémo entiende usted las metodologias de mejora
continua?

2. ;ldentifica alguna problemadtica que se observa
hoy en la gestion de operaciones?

3. (Enla practica como opera hoy el proceso gestién
de operaciones?

4. ;Como aporta el area de operaciones de cara a sus
clientes?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

5. ¢Cémo podemos modificar la situacion actual para
mejorar la gestién de operaciones?

6. ;Tiene usted propuestas especificas de mejora o
cambio de corto plazo y alto impacto? ;Cuales?

7. Si yo le propusiera una estrategia de cambio
basada en los beneficios del uso de la metodologia
lean six sigma en una compafiia manufacturera
pyme: ;Qué opina de dicha propuesta o del cambio
planteado asi?

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones

8. ;Cuales son, en su opinién, los costos de
implementar una metodologia Lean Six Sigma
para la empresa?

9. ;Quétipo de amenaza o riesgo podria provocar en
la organizacién un plan de mejora de gestiones de

operaciones?

10.;Cuéles son los factores que facilitarian y
obstaculizarian, en esta empresa, la
implementacién de la metodologia Lean Six
Sigma?

11.;Qué recomienda para gestionar estos cambios en
su drea a cargo?

12.;Cual seria su principal preocupacién respecto de
la aplicacién o implementacion de Lean Six Sigma?

De manera simultanea, el investigador registré en un
cuadernillo de campo, donde se anotaron las
situaciones visualizadas para la recolecciéon de
informaciény las percepciones del contexto durante las
entrevistas realizadas a las diversas compaiiias.

Métodos de verificacion y validacién del instrumento:
Con el objetivo de verificar y validar la instrumentacion
utilizada, estos resultados fueron sometidos a un
analisis de dos profesionales con grado académico de
Doctor, chilenos, quienes sugirieron ajustes para
mantener la consistencia en el disefio de la
investigacién. En relaciéon con la validez de la
informacion obtenida, se consideraron comentarios de

colegas y comprobaciones a partir de la participaciéon
de los entrevistados, los cuales, en calidad de
participantes del estudio, entregaron la
retroalimentacion correspondiente para contextualizar
las interpretaciones y reflexiones como resultado de la
informacion recolectada.

Plan de andlisis de los datos: Para comenzar la actividad,
se estableci6é una categoria de observacién y estudio.
Posteriormente, se realizaron las coordinaciones
respectivas con los encargados de operaciones de las
distintas compaiiias utilizadas en esta investigacion,
para realizar las entrevistas semiestructuradas con el
personal clave en la gestion de operaciones. Luego de
haber recolectado la data necesaria, se realiza un
contraste entre la informacién obtenida y la teoria en
un cuadernillo de notas, planteando hipoétesis
explicativas acerca de dichas observaciones. Durante
las entrevistas realizadas, se respet6 el guidn elaborado
con la finalidad de indagar en las percepciones de los
entrevistados frente al fendmeno en estudio. Desde
este punto de vista, se propone un andlisis de
percepcion de los directivos y ejecutivos claves de la
empresa frente a una posible implementaciéon de
metodologia Lean Six Sigma para dar cumplimiento al
objetivo propuesto.

Etica: En las entrevistas se trabajé en la demostracién
de la inexistencia de interés o beneficio para el
investigador, actuando de forma transparente, con el
fin de lograr la participacién voluntaria y obtener la
suficiente informacién para el estudio efectuado. Se
realizaron las acciones necesarias para manejar la
informaciéon con un alto grado de confidencialidad,
permitiendo su validaciéon. No existid influencia
implicita o explicita en las respuestas, esta se desarroll6
sin ningun tipo de presién que pudiera afectar en el
resultado del estudio, sin manifestacion de tendencias
y se respetd la libertad de participar o no sin presion, ni
ofrecimiento de beneficios por ser parte de la
investigacion.

3. Resultados

A continuacién, presentamos 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.

Preguntas Categorias
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1.

(Como entiende
usted las
metodologias de
mejora continua?

Mejora en procesos y
tareas del area

Aumentar productividad
y respuesta a cliente

Eliminar proceso y
desperdicios

Ciclo con respaldo de
informacién

Plazo reducido de
fabricacion del producto

¢;ldentifica alguna
problematica que
se observa hoy en
la gestién de
operaciones?

Informacién de entrada
con ausencia de plan
estratégico

Planificacién de los
trabajos relacionados a
su presupuestacion con
ausencia de plan
estratégico

Ausencia de proveedores

Sobrecarga laboral, falta
de capital humano

Exceso de movimiento en
la planta

Transmision de
informacién por errores
y éxitos de la compaiiia

¢(Como podemos
modificar la
situacion actual
para mejorar la
gestion de
operaciones?

Aumentar cantidad de
proveedores
estratégicos

Mayor analisis al
presupuestar proyectos

Mejorar tecnologia de
la planta con
automatizacién de
procesos

Cambios
organizacionales a
nivel gerencial

Reuniones diarias de
planificacién y avances

En la practica
:.Como opera hoy
el proceso de
operaciones?

Planificacién, materia
prima, fabricacién,
control de calidad,
despacho

Planificacion, materia
prima, fabricacién,
control de calidad, retiro
Planificacion, materia
prima, fabricacion,
control de calidad,
despacho o retiro

;Tiene usted
propuestas

especificas de
mejora o cambio
de corto plazo y
alto impacto?

;Cuales?

Aumentar
productividad en base
a nueva tecnologia

Simulacién de montajes
en Software CAD

Cambios
organizacionales con
redistribucién de
tareas

Creacion de un
departamento
enfocado 100% en
mejora continua

Generacion de
procedimientos para

armado de equipos

No, ninguna

¢.Como aporta el
area de
operaciones de
cara a sus
clientes?

Calidad del trabajo

Comunicacion directa
con cliente entregando
soluciones rapidas

Siyole
propusiera una
estrategia de
cambio basada en
los beneficios del
uso de la
metodologia lean
Six sigma en una

Disposicién a
implementacién

Complejo, sin personal
adecuado en la linea de
mando para afrontar
grandes cambios
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compafiia
manufacturera
pyme: ;Qué opina
de dicha
propuesta o del
cambio planteado
asi?

Transversalidad de
propuesta, aplicable a
toda area

8. (Cudles son, en su Contratacion de
opinion, los personal nuevo
costos de
implementar una Capacitaciones
metodologia Lean constantes al personal
Six Sigma para la
empresa? Inversion
Movimiento de Lay-
out, movimiento de
maquinarias
9. ;Quétipode Capacitar al personal
amenaza o riesgo y luego se vaya
podria provocar
enla Resistencia al cambio
organizacién un de las personas
plan de mejora de
gestiones de Sin amenazas
operaciones?
Imagen de la
organizacion
10. ;Cuales son los Abiertos a los cambios,

factores que
facilitarian y
obstaculizarian,
en esta empresa,
la
implementacién
de la metodologia
Lean Six Sigma?

sin posibilidad de
obstaculizar

Administrativos o
jefaturas abiertas a
cambios, operadores
resistentes a los
cambios

Operadores sin
resistencia al cambio,
jefaturas con
resistencia al cambio

Mostrar beneficios y
evaluacion de
inversion

No tengo claridad de la
respuesta

11. ;Qué recomienda | -
para  gestionar
estos cambios en
su area a cargo?

Gente capacitada para
asumir esa
responsabilidad

- Capacitacion del
personal e informar
sobre los cambios y
mediciones

- Planificaciony
proyeccion de impacto
econdémico

- Mejorarla
comunicacion

12.  ;Cudl seriasu - Costo, tiempo y

principal funcionalidad
preocupacion

respecto a la - Gente capacitada para
implementacién asumir esa

de Lean Six responsabilidad
Sigma?

- Perdurable en el
tiempo

- Compromiso de la
direccion

- Retorno de la inversion

3.1 Presentacion y andlisis bdsico de datos recogidos

En la siguiente etapa de este proyecto presentamos los
resultados de cada pregunta correspondiente al
instrumento.

Item 1: ;Cémo entiende usted la metodologia mejora
continua?

Si revisamos los resultados generales de la primera
pregunta  correspondiente a la  entrevista
semiestructurada, nos encontramos que un 60% de los
entrevistados asocia las metodologias de mejora
continua con mejorar constantemente los procesos de
la organizacion en conjunto con las tareas del area. Sin
embargo, un porcentaje muy reducido, equivalente a un
10% considera la eliminacion de procesos y
desperdicios bajo este concepto, lo cual se encuentra
totalmente alineado con lo indica la metodologia Lean,
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no obstante, tan solo el 30% de los entrevistados ha
escuchado hablar acerca de la misma, “Lo asocio
directamente a la eliminacién de proceso que no tengan
valor, al igual que las tareas del tipo desperdicios”
(Entrevistado 7, 27 afios). Cabe destacar, que el 50% de
los entrevistados que asociaron el concepto de mejora
continua, con los procesosy tareas del area, pertenecen
a la direccion o alguna gerencia dentro de su
organizacion. De igual manera, preocupa que el 70% de
los entrevistados no relacionen las metodologias de
mejora continua con el concepto Lean de manera
inmediata “No conozco esa metodologia” (Entrevistado
1, 52 afios.), evidenciando una baja interaccién en los
procesos de mejora continua tanto dentro como fuera
de la organizacidn.

Item 2: ;Identifica alguna problemdtica que se observa
hoy en la gestion de operaciones?

Sorprende la manera en que se realizan las diferentes
proyecciones en las organizaciones, debido a que solo
el 50% de los entrevistados evidencia que no existe un
plan estratégico dentro de su organizacién “No
tenemos ningun plan estratégico, vamos planificando
de acuerdo con los trabajos que vayan llegando”
(Entrevistado 4, 55 afios), lo cual influye directamente
en la direccion que requiere una compafifa para
desarrollar su crecimiento. Basado en lo anterior, es
necesario indicar que el 40% de las respuestas indican
una falta de planificacién, impactando directamente en
la fabricacién y plazos de entrega de los productos.
Ademas, un 30% de las respuestas indican una
sobrecarga laboral en la empresa, tanto por exceso de
movimiento en la planta, como por la cantidad de tareas
que deben hacer algunos trabajadores “Hay mucho
trabajo que hacer, nos falta mano de obra”
(Entrevistado 5, 37 afos). Es preciso sefalar que, el
63% del total de respuestas anteriores, son parte del
directorio o tienen a cargo alguna gerencia dentro de la
organizaciéon, evidenciando que existe una
preocupacién tacita relacionada al bienestar de los
trabajadores y al desarrollo de la compaifiia, pero a su
vez, no existe una claridad de como solucionar en el
corto o mediano plazo esta problematica, por lo que se
hace ain madas necesario la presencia de un plan
estratégico basado en la reduccién de tareas y
desperdicios.

Item 3: ;En la prdctica coémo opera hoy el proceso gestion
de operaciones?

Extrafiamente el 100% de los entrevistados asocian las
operaciones con todo el flujo del proceso de la empresa,

incluyendo el &rea comercial y otros. Para esta consulta
las tareas dentro del proceso de operaciones fueron
similares en todas las organizaciones, existiendo
diferencias al final del proceso, considerando un 70%
de las empresas con el despacho de sus productos,
“Primero parte por la solicitud del cliente, para luego
pasar a ingenieria a su evaluacion, enviar la cotizacidn,
Recepcionar la OC, posteriormente pasa a planificacion,
se genera la materia prima, se fabrica y luego pasa a
control de calidad, para posteriormente despacharlo”.
(Entrevistado 2, 33 afios)., y otro 20% que solo realizan
entregas en sus dependencias, “Comienza por la
solicitud del cliente, después pasa a evaluacién y se
envia la cotizacién, luego se recepciona la OC,
posteriormente se planifica y se pide la materia prima,
se fabrica y luego pasa a control de calidad, finalmente
se avisa a cliente para que retire”. (Entrevistado 7, 27
afios)., considerando que el cliente vaya a retirar el
producto, sin embargo, existe una respuesta que es de
caracter mixto, despacho o entrega, pero con ausencia
de control de calidad dentro del proceso operacional,
“Parte con la solicitud del cliente, luego se evaluia el
proyecto y se envia la cotizacién, posteriormente se
recepcionala OCy se planifica para pedir materia prima
y comenzar su fabricacién, al terminar pasa directo a
bodega para ser despachado o avisar a cliente para su
retiro correspondiente, de acuerdo a lo que
corresponda”. (Entrevistado 9, 40 afios). Esta ultima
respuesta llama la atencién considerablemente porque
el proceso de control de calidad no esta inserto dentro
de sus procesos principales en la organizacion,
considerando un gran volumen de produccién.

Item 4: ;Cémo opera el drea de operaciones de cara a sus
clientes?

En este apartado, existe coherencia con las respuestas
anteriores, considerando un 50% de los entrevistados
con respuestas relacionadas a la calidad del trabajo
como aporte principal del 4rea de operaciones de cara
a sus clientes, para que exista una fidelizacién por parte
de los receptores, como lo plantea el Entrevistado 10,
45 afos: “Los viejitos deben preocuparse de realizar
bien su trabajo, porque eso es concepto de un trabajo
de calidad”. Ademds, un 30% de las respuestas
consideran que debe existir una comunicacién directa
con el cliente para ofrecer diversas soluciones a sus
necesidades, como es el caso del Entrevistado 9, 40
afios: “Nosotros conversamos con el cliente para evitar
posibles retrasos en detalles que no le influyen en la
funcién del producto final”. Sin embargo, el 20% de las
respuestas se inclinan a entregar en el menor plazo
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posible el producto. Este concepto se encuentra
adherido con las respuestas ante sus necesidades,
considerando la calidad del producto no como un valor
agregado, sino como un concepto intrinseco “Nosotros
nos demoramos 1 a 2 dias en entregar el producto a las
otras dareas, la calidad va de la mano y es algo
internalizado dentro de la empresa.” (Entrevistado 6,
35 afios).

Item 5: ;Cémo podemos modificar la situacién actual
para mejorar la gestion de operaciones?

Para esta pregunta nos encontramos con una variedad
de respuestas, lo que evidencia la diversidad en el
nucleo de las organizaciones, que abarcan desde
reuniones diarias, un abanico mayor de proveedores y
mejoras que puedan implementarse en el corto plazo,
hasta la aplicacién de mayor tecnologia conjunto con la
automatizacion de procesos, indicando mejoras ya en el
largo plazo, “Tenemos que automatizar algunas partes
de la planta, perdemos mucho tiempo” (Entrevistado 5,
37 afos). Del mismo modo, esta tltima cita abarca el
30% de las respuestas, siendo la que obtiene el mayor
porcentaje del muestreo. Es importante sefalar que
todas las respuestas anteriores, pertenecen a alguna
gerencia de su organizacion, por lo cual radica en que
existe una visién a largo plazo respecto a esta situaciéon
a mejorar. Sin embargo, otras respuestas consideran el
caso contrario, ya que un 20% de los entrevistados
indican que deben existir cambios organizacionales de
gerencias o contratacion de profesionales competentes
para las operaciones, “Hay que cambiar las gerencias,
no sirve el personal que no tenga experiencia en el
rubro, sobre todo en esos puestos tan importantes para
la estrategia de la empresa” (Entrevistado 4, 55 afios).
Esta es una clara respuesta del descontento que existe
por parte de algunos con respecto a las decisiones
tomadas en las areas, evidenciando un bajo
compromiso en el trabajo de equipo por parte de las
organizaciones, pudiendo ser un bajo compromiso
también por parte de la alta direccién.

Item 6: ;Tiene usted propuestas especificas de mejora o
cambio de corto plazo y alto impacto?

En esta consulta nos encontramos con datos que siguen
la misma direccién de respuestas anteriores; un 40%
de las respuestas tienen propuestas acerca de
aumentar la productividad en base a nuevas
tecnologias, “Nos gustaria traer mas maquinas CNC y
asi disminuir tiempos muertos” (Entrevistado 9, 40
afios), considerando un 75% de ellos parte del equipo
directivo o gerencial de sus organizaciones. Por otro

lado, también existe un 20% en propuestas basadas en
cambios organizacionales relacionados a la
redistribucion de labores y tareas, “Todos tenemos
mucho trabajo, pero tenemos que ordenarnos para
saber que tareas podria tomar el personal nuevo, pero
es cosa de ordenarse no mas, imaginate que con
pandemia estamos produciendo casi lo mismo y con
menos personal” (Entrevistado 3, 51 afios). El 40%
restante se distribuye en 4 distintas respuestas
relacionadas a mejora de procesos y generacion de
procedimientos. No obstante, la tendencia que existe en
el estudio esta vinculado al aumento de productividad,
indicando que existe una nocién de algunas tareas que
puedan estar siendo desperdiciadas o definidamente
desconocimiento de aplicacién en mejora continua.

Item 7: Si yo le propusiera una estrategia de cambio
basada en los beneficios del uso de la metodologia lean
six sigma en una compaiiia manufacturera pyme: ;Qué
opina de dicha propuesta o del cambio planteado asi?

Basado en las respuestas del primer apartado, en el que
solo el 30% de los entrevistados habian escuchado la
metodologia Lean en algin momento, sorprende
conocer el resultado de esta pregunta, ya que el 70% de
las respuestas estan en total acuerdo a la
implementacién de la metodologia Lean Six Sigma, con
la vaga idea de lo que conlleva, “Estamos abiertos a
escuchar cualquier mejora que pueda beneficiar
nuestros procesos” (Entrevistado 8, 37 afios). Aun asi,
un 20% del total lo visualiza complejo por el personal
que debe liderar este cambio, “Creo que seria
complicado, hay que tener el personal adecuado para
poder hacerlo”, (Entrevistado 3, 51 afios). Cabe
mencionar que este ultimo estd compuesto por un
rango etario de 45 a 51 afios, personal con experiencia
en el rubro, considerando que puedan existir "dolores
organizacionales" en base a implementaciones antiguas
de otro tipo de metodologias. Lo positivo de esta
respuesta, es que de un universo de 7 directores y/o
gerentes, 5 respuestas tienen una disposicién a la
implementacién, aludiendo a que existe una
aprobacion indirecta por parte de la gerencia, con las
proyecciones correspondientes al estudio.

ftem 8: ¢Cudles son, en su opinidén, los costos de
implementar una metodologia Lean Six Sigma para la
empresa?

Es necesario destacar, que en este apartado el 100% de
las respuestas abarcaron solo costos monetarios, como
es el caso del entrevistado 1, 52 afios: “Yo creo que debe
ser caro, nosotros estamos dispuestos a pagar

48



aproximadamente $500.000 mensuales, dependiendo
de qué beneficios tengamos”. Ademas, los resultados
indican que el 40% de las respuestas sefialan que los
costos principales apuntan a capacitaciones constantes
al personal. Cabe destacar que, 3 de 4 personas son
parte de las gerencias en sus organizaciones, cuyas
respuestas van en conjunto con los resultados exigidos
dentro de su trabajo. A pesar de que, en un porcentaje
poco menor, el 30% indica que el costo principal es una
inversion, al mediano y largo plazo, con una variedad
en el rango etario y también en sus respectivos cargos,
“Yo lo veo como una inversién mas que un costo,
porque a la larga debe traer beneficios a la empresa”
(Entrevistado 6, 35 afios). El otro 20% y 10% se basa
en la contratacion de personal nuevo y movimientos de
magquinarias en la planta, respectivamente.

Item 9: ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar
en la organizacién un plan de mejora de gestiones de
operaciones?

Las respuestas obtenidas en esta consulta tuvieron una
clara tendencia relacionada a la resistencia al cambio
que presentan las personas, con un 60% de preferencia.
Cabe sefialar que existieron 4 gerencias y 2 jefaturas
abocadas a este resultado “La gente siempre le va a
asustar algo nuevo, algo que no conoce, se resisten”
(Entrevistado 2, 33 afios). Pese a lo anterior, también
llama la atencién que un 20% de los encuestados no
visualizan amenaza alguna a un plan de mejora en la
gestién de operaciones como nos indica el entrevistado
4, 55 anos: “No visualizo amenaza o riesgo para
implementarla, todo lo contrario, estariamos felices si
esto resultara”, sintetizando que existe
desconocimiento total respecto al tiempo que se debe
invertir para mejorar la gestion de operaciones..

Item 10: ;Cudles son los factores que facilitarian y
obstaculizarian, en esta empresa, la implementacion de
la metodologia Lean Six Sigma?

Los resultados obtenidos tuvieron una dispersién
mayor para este caso, ya que, 2 respuestas contienen el
60% de los resultados respectivamente y las otras 3,
contienen el 40% restante. Pese a ello, el 60% de los
resultados indicados en un principio, abarca que tanto
la linea operacional como los administrativos o
jefaturas podrian obstaculizar la implementacién de la
metodologia Lean, como lo sefiala el entrevistado 5, 37
afios: “Nosotros los administrativos estamos abiertos a
cualquier cambio que mejore nuestro trabajo, el
problema radica en la gente que opera las maquinas,
ellos son resistentes a los cambios”. Otra respuesta con

el contenido similar, pero con inversién en la
participacion de las partes planteadas es la siguiente,
“Yo creo que la gente nueva que hemos contratado, son
mas flexibles que los mismos jefes que tenemos hace
afios, por el rango etario, por eso creo que seria mucho
mas facil en la linea operativa mas que en la
administrativa” (Entrevistado 9, 40 afios). Respuestas
que tienen la misma direccién a una pregunta anterior,
relacionada a la resistencia a los cambios que ejercen
las personas. Por otra parte, otras personas indican que
la manera en que se podria facilitar es mostrando los
beneficios que pueden obtener al trabajarla de forma
correcta, “Si me demuestran desde un principio los
beneficios o las proyecciones que tiene el proyecto,
pero desde una perspectiva real, ayudaria mucho a su
implementacion” (Entrevistado 8, 37 afios).

Item 11: ;Qué recomienda para gestionar estos cambios
en su drea a cargo?

Los resultados obtenidos indican que el mayor
porcentaje de tendencia recomienda gestionar a través
de una planificacién y proyeccién del impacto
econémico, con un 40% del total, como lo plantea el
entrevistado 7, 27 anos: “La idea es tener un plan bien
hecho, con una visién clara y transversal con una
ejecucion de acuerdo con el plan”. Al contrario del resto
de respuesta, el 60% se divide en partes iguales con
respuestas como "Debemos tener a gente capacitada
para el cargo”, (Entrevistado 3, 51 afos), "La
comunicacion debe ser mucho mas fluida",
(Entrevistado 10, 45 afios), y por ultimo, "Debemos
informar a la gente a través de capacitaciones y como
van a ser evaluados" (Entrevistado 9, 40 afios).
Respuestas que van en la misma direccién con la
comunicacién que debe existir en la organizacién para
mantener procesos sin friccion.

Item 12: ;Cudl seria su principal preocupacién respecto
de la aplicacién o implementacién de Lean Six Sigma?

La tendencia de las respuestas en este apartado fue
clara, considerando que el 40% del total indica que la
principal preocupaciéon es el costo, tiempo y
funcionalidad, “Me preocupa el costo, claramente
porque debemos desembolsar dinero, el tiempo que va
a demorar ver los cambios, y lo mas importante es que
funcione” (Entrevistado 1, 52 afios), respuesta similar a
que sea perdurable en el tiempo con un 30% de
preferencia, como lo que plantea el entrevistado 2, 33
afios: “La idea es que no se detenga después de que se
visualice el primer cambio, me preocupa que se
mantenga en el tiempo, que no vaya decantando la
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motivaciéon”. En cambio, no es casualidad que un 57%
de los entrevistados con cargo de gerencia o directorio
aborden esta preocupacién, ya que impacta
directamente en el estado de resultado en sus
organizaciones. No obstante, el 30% restante fue
totalmente variado, con respuestas que abarcan desde
el compromiso de la direcciéon: “La direcciéon debe
comprometerse, es complicado meterse en ese tema”
(Entrevistado 7, 27 afios), hasta respuestas que estan
alineadas con la inversion, como lo planteado en la
pregunta 8: “Depende cuanto vaya a gastar en la
inversion. Cuanto invertiste y cuanto vas a ganar.”
(Entrevistado 10, 40 afios), e incluso tener al personal
capacitado para poder llevar a cabo este proyecto, “La
mayor complicacidn seria tener a la persona que dirija
este asunto, ver si con esa persona se pueda agilizar
todo esto” (Entrevistado 3, 51 afios).

3.2 Discusion de resultados

Desde los resultados obtenidos respecto a la
caracterizacion del presente y comprensién de la
realidad, es posible establecer que los colaboradores
del area de operaciones de las empresas en estudio no
comprenden que es la metodologia Lean Six Sigma, ni
como ella se incorpora en la mejora de procesos.
Ademas, los datos recabados sugieren que las labores
realizadas no tienen alineacidn con el plan estratégico
de la compaiiia (o no se perciben de ese modo, debido a
que desconocen su existencia), mostrando
desconocimiento del trabajo realizado, y de la gesti6n
de operaciones implicita. En este sentido, el concepto
de gestién de operaciones se asocia en un 100% con
todos los procesos principales de la organizacion,
incluyendo etapas del drea comercial. Sin embargo, es
necesario hacer hincapié en las étapas de planificacion
y fabricacién de repuestos, ya que es ahi en donde
generalmente tienen problemas las organizaciones
metalmecanicas, considerando las variables de tiempo
de trabajo, costos de fabricacién, plazos de entrega y
satisfacciéon del cliente. Estos hallazgos estan en
acuerdo con los resultados propuestos en el trabajo de
(Loaiza, 2019), donde se indica que la ausencia de una
politica estratégica de una compafifa, o la falta de
difusiéon de esta en todos los niveles implica una
“operacionalizaciéon” de las labores de los
colaboradores, al desconocer el aporte que realizan a la
cadena de valor de la empresa, en el marco de la
estrategia de esta. Se destaca que los entrevistados
comprenden claramente la importancia y tributacion
de su labor de cara a la satisfaccion de sus clientes,
considerando factores de calidad de trabajo y tiempos

de respuesta como ejes fundamentales. Indicaciones
alienadas con los resultados propuestos en la
investigacion de (Nina, 2020), donde afirma que tanto
las dimensiones de elementos tangibles, fiabilidad,
capacidad de respuesta, seguridad y empatia influyen
directamente con la satisfaccién de los consumidores o
clientes. Para abordar las brechas detectadas se
propone: Capacitar en metodologias de mejora
continua a los colaboradores del area de operaciones y
con ello mejorar su gestion operativa. Realizar, difundir
y explicar el plan estratégico, y su bajada operativa a
todos los niveles de la compaiiia, basado en la
disminucién de tareas y desperdicios como eje
principal.

Si se considera la etapa de propuestas de alto impacto,
es posible aseverar que un 30% de los entrevistados
concuerdan que los cambios a realizar deben ser
adheridos con la automatizacion de procesos,
mejordndolos considerablemente para disminuir los
tiempos productivos. Fundamentado en el mismo
enfoque, los entrevistados mantienen la idea de mejora
directamente relacionada a la productividad de los
procesos, queriendo incorporar tecnologia para
disminuir los tiempos productivos, de tal manera que
los tiempos muertos puedan eliminarse. Punto de vista
compartido en el estudio de (Suarez, 2020), en el cual
declara que la automatizacién, es un elemento que
apoyara a los nuevos emprendedores para crear
nuevos negocios posibilitandolos en la generacién de
nuevos procesos junto con experiencias de servicios
diferentes, directamente alineado con satisfacer las
necesidades del consumidor o cliente. De igual forma,
basado en lo mencionado anteriormente, destaca que
exista una nociéon de redistribuciéon de tareas para
mejorar los procesos productivos, considerando la
gestién con un valor esencial para llevar a cabo la
mejora en los procesos, fundamentado en mejoras del
corto plazo con un alto impacto, alineado también con
una mejor capacidad de respuesta en el departamento
de compras o abastecimiento, de tal manera que las
planificaciones no sean afectadas por esta variable.
Pese a ello, estas ideas son dificiles de concretar debido
a la baja experiencia en gestién del cambio presente en
las organizaciones, evidenciado en el estudio, ya que en
ninguna de las preguntas planteadas de la entrevista
existi6 acercamiento alguno respecto al tema,
aseverando asi el planteamiento relacionado al manejo
de los cambios organizacionales. Considerando lo
anterior, la estrategia basada en Lean Six Sigma
presenta una confusién para los participantes, por la
baja o nula interpretacién de informacién al respecto.
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Aunque, cabe recalcar que existe una perspectiva
positiva por parte de los entrevistados respecto al
cambio que podria generar la propuesta. Estos
hallazgos estdn alineados con los resultados
propuestos por (Moros y Reyes, 2019), orientados en la
comprension de la cultura organizacional presente en
las diversas compaiiias, basados en la formacién de
estas mismas. Esto implica que para realizar ciertos
cambios organizacionales que afecten la cultura de la
compaiiia, no existe una receta establecida, sino que es
necesario conocerla desde lo mas profundo de ella,
implicando dolores organizacionales y casos de éxitos
de esta misma. De esta manera, las diversas
herramientas de mejora continua que puedan utilizarse
tendrdn un mayor impacto en la organizacion. Las
brechas anteriormente detectadas se sugieren abordar
con las siguientes acciones: Realizar un plan de gestion
del cambio, basado en la compresiéon de la formacion de
la compafifa, junto con potenciar el wuso de
herramientas sustentadas en la metodologia Lean Six
Sigma, relacionado a los procesos que afecten la gestiéon
de operaciones.

Por dultimo, al abordar las alertas sobre la
transformacion, la evidencia denota que la muestra de
este estudio relaciona los costos solo como monetarios
directos, pero ninguno lo reflexiona desde una
percepcion de riesgos. Por otro lado, el estudio
demuestra que la respuesta que deben poseer los
encargados del &rea de operaciones ante una inminente
amenaza, es de generar un plan de concientizacién o
gestién del cambio para eliminar o disminuir la
amenaza correspondiente, sobre todo si esta se
relaciona con la resistencia al cambio que pueden
generar los trabajadores, a lo largo de todo el
organigrama. Pese a esto, no conocen como aplicarlo.
En este caso, se promueve que sea liderado por
colaboradores claves en la toma de decisiones dentro
de la organizacidn, capacitados correspondientemente
por una entidad externa a la organizacion, para dar el
“kick off” del proyecto. No obstante, los entrevistados
poseen una perspectiva clara relacionada a la
facilitacién de la implementacién de esta metodologia,
generando la proyeccion monetaria real
correspondiente al proyecto, con ejemplos claros y
concisos, mostrando los beneficios que puede traer
implementar la metodologia. Sin embargo, también
existe una preocupacion inminente ante la amenaza de
resistencia al cambio de todo el personal, como se
abordé anteriormente, preocupaciéon que se alinea con
la funcionalidad, el tiempo utilizado y el costo invertido
para la implementacién correspondiente a la

metodologia. En efecto, los hallazgos encontrados en
esta etapa se encuentran direccionados con el estudio
de (Riquelme, Pedraja y Vega, 2020), situados en un
contexto de liderazgo para asumir ciertas amenazas
inminentes ante cambios organizacionales, como es el
concepto de liderazgo transformacional, que tiene
relacién con soluciones para problemas futuros o
dificiles de percibir, incentivando la adaptabilidad,
buscando nuevas formas de trabajo para conciliar la
gestion del cambio. Ademas, esta presente el liderazgo
transaccional, definido como la operacién enmarcada
en el sistema o en la cultura organizacional, evitando
los riesgos y altamente regulada, buscando
permanentemente la eficiencia del proceso. El trabajo
de ambas en conjunto produce un liderazgo efectivo.
Por otro lado, existe concordancia también con (Senent
y Gisbert, 2017), acerca del compromiso de la alta
direccion ante la implementacién de estas
metodologias en compaiiias con una baja dotacién de
personal. Ante esta situacion, se propone lo siguiente
para poder abordar las brechas de este apartado:
Capacitar en liderazgo organizacional y metodologia
Lean Six Sigma a los encargados de area y gerencias de
la compaiiia.

3.3 Estrategias de evidencia cientifica

Con el fin de entregar rigor cientifico a este trabajo y
poner en evidencia las estrategias adoptadas, ha sido
efectuado un proceso de observacion prolongada en la
organizacién, considerando sus diversos niveles
jerarquicos y complejidades asociadas, con una
duracién de aproximadamente 3 afios. Permitiendo
confirmar las afirmaciones obtenidas de los diversos
participantes. Ademas durante este proceso se han
utilizado:

Triangulacién de informantes: A través de la
participacién de distintos grupos de personas, de
diferentes empresas y considerando su conocimiento,
nivel organizacional e involucramiento respecto al
tema estudiado.

Triangulacidn de técnicas y fuentes: Para la recoleccion
de los datos presentados en la investigacién se han
utilizado diferentes técnicas y fuentes. Entrevistas y
articulos de revistas cientificas indexadas han sido los
principales recursos, sin embargo, también se ha
obtenido informacién seminarios asociados al tema
investigado.

Criterio del valor de verdad: De tal manera que se
disminuya al maximo el sesgo del investigador, y asi
proteger la validez de la investigacién, se vela porque
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los datos obtenidos reflejen lo mas fielmente posible la
realidad estudiada.

Comentario de pares y comprobaciones con los
participantes: Durante el desarrollo de la investigacion
los resultados han sido compartidos con actores
relevantes (siendo ellos a su vez participantes del
mismo estudio, asi como con expertos externos), los
que han puesto en perspectiva las reflexiones y
conclusiones emitidas de los datos recolectados. Por
ultimo, es importante mencionar que el objetivo de la
informacion presentada no es su generalizacion sino
mas bien un primer acercamiento que invite a
reflexionar a los involucrados, tanto dentro como fuera
de la organizacidn.

4. Conclusiones

Este estudio establece que las variables operativas y
procesos susceptibles de ser mejorados que generen
beneficios al utilizar metodologia Lean Six Sigma, estan
determinados por el area de gestién operativa y su
entorno productivo, considerando el abastecimiento,
planificacién y fabricacién como ejes fundamentales,
junto con sus variables operativas, siendo costos de
produccion, tiempo de fabricacion, plazos de entrega y
satisfaccion del cliente, bajo un marco de mejora
continua alineado directamente con el plan estratégico
perteneciente a la empresa que debe ser
implementado,  considerando  una  compaiiia
metalmecanica con nimero reducido de trabajadores.
En efecto, los datos muestran que no existe una
comprension total respecto a la metodologia Lean Six
Sigma, ni tampoco la forma de incorporaciéon para
mejorar sus procesos, a causa del bajo manejo de
herramientas en mejora continua que disponen. Bajo
esta misma premisa, se distinguen compafifas que no
poseen planificacién estratégica como eje principal
dentro de su organizacion, por lo que, es necesario que
la implementacién sea totalmente respetuosa con la
estrategia organizacional a plantear. Es preciso
enfatizar, que independientemente de lo establecido
con anterioridad, el concepto de cliente que tienen los
involucrados del estudio abarca completamente la
satisfaccion de este, de tal manera que el cliente sea el
foco principal, concepto favorable para el crecimiento y
mantenimiento del negocio. Adn asi, para la realizacién
de cualquier tipo de cambio es necesario establecer un
plan de gestiéon del cambio, de modo que sean
desarrolladas por parte las diversas etapas
relacionadas a las modificaciones dentro de la
compania, enfatizando los procesos operativos
anteriormente nombrados, pero que por consiguiente,

provoquen una motivacién en el personal al momento
de terminar el proceso de implementacidon, obteniendo
asi un cambio cultural que entregue una permanencia
de su aplicacion a lo largo del tiempo. No obstante, para
tener éxito en este cambio cultural es necesario
alinearlo con la formacion de los lideres
organizacionales, los cuales deben tener una
participacién activa en la toma de decisiones de las
respectivas areas, en conjunto con el involucramiento
por parte de la alta direccién, generando objetivos
claros, alcanzables y en un corto plazo, tal que, se
mantenga activa la motivacion.

Dicho esto, este estudio contribuye a la compresion de
las variables criticas del proceso operacional que
inciden en la mejora de la gestiéon de sus procesos,
recursos y con ello directamente en los resultados.

Para abordar las brechas detectadas se proponen los
siguientes trabajos futuros:

e Capacitar a los actores claves de la compaifiia, en
marco al liderazgo organizacional

e Crear, explicar y difundir el plan estratégico de la
compafiia, dando énfasis en la bajada a todos los
integrates del organigrama

e Realizar un plan de gestidn del cambio, basado en
un marco de mejora continua alienado con el plan
estratégico de la organizaciéon

e (Capacitar en metodologias de mejora continua a
los colaboradores, con herramientas claves para el
entendimiento de Lean Six Sigma, como, por
ejemplo, DMAIC, VOC (Voz del cliente), VSM, entre
otros

e Interpretar la realidad relacionada a las variables
(costos de produccidn, tiempo de fabricacidn,
plazos de entrega y satisfacciéon del cliente) y
procesos criticos (planificacién, fabricacién y
abastecimiento) en la gestién de operaciones de
una pyme metalmecanica en marco del liderazgo
organizacional, aplicacién en cultura mejora
continua, gestién del cambio y estandarizacion de
tareas

e Evaluar econdmicamente la implementacién de
metodologia Lean Six Sigma en compaifiia
metalmecanica

e Aplicacion de DMAIC en el area de operaciones,
con proyectos de corto plazo y sencillos en una
primera instancia
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este estudio establece que las variables operativas y procesos susceptibles de ser mejorados
que generen beneficios al utilizar metodologia Lean Six Sigma, estdn determinados por el
area de gestion operativa y su entorno productivo, considerando el abastecimiento,
planificacién y fabricacién como ejes fundamentales, junto con sus variables operativas,
siendo costos de produccidn, tiempo de fabricacidn, plazos de entrega y satisfaccién del
cliente, bajo un marco de mejora continua alineado directamente con el plan estratégico
perteneciente a la empresa que debe ser implementado, considerando una compafiia
metalmecanica con nimero reducido de trabajadores. En efecto, los datos muestran que no
existe una comprension total respecto a la metodologia Lean Six Sigma, ni tampoco la forma
de incorporacién para mejorar sus procesos, a causa del bajo manejo de herramientas en
mejora continua que disponen. Bajo esta misma premisa, se distinguen compaifiias que no
poseen planificacion estratégica como eje principal dentro de su organizacion, por lo que, es
necesario que laimplementacion sea totalmente respetuosa con la estrategia organizacional
a plantear. Es preciso enfatizar, que independientemente de lo establecido con
anterioridad, el concepto de cliente que tienen los involucrados del estudio abarca
completamente la satisfaccién de este, de tal manera que el cliente sea el foco principal,
concepto favorable para el crecimiento y mantenimiento del negocio. Aun asi, para la
realizacion de cualquier tipo de cambio es necesario establecer un plan de gestién del
cambio, de modo que sean desarrolladas por parte las diversas etapas relacionadas a las
modificaciones dentro de la compaiiia, enfatizando los procesos operativos anteriormente
nombrados, pero que por consiguiente, provoquen una motivacion en el personal al
momento de terminar el proceso de implementacion, obteniendo asi un cambio cultural que
entregue una permanencia de su aplicacién a lo largo del tiempo. No obstante, para tener
éxito en este cambio cultural es necesario alinearlo con la formaciéon de los lideres
organizacionales, los cuales deben tener una participacion activa en la toma de decisiones
de las respectivas areas, en conjunto con el involucramiento por parte de la alta direccidn,
generando objetivos claros, alcanzables y en un corto plazo, tal que, se mantenga activa la

motivacion.

Se estudid la estrategia operativa de las compafiias pyme metalmecanicas en base a la

informacidon recolectada a través del instrumento cualitativo utilizado, demostrando con
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gran base la necesidad de alineamiento entre los procesos de mejora continua y la estrategia

de la compaiiia.

Ademas, se considerd la factibilidad del uso de la estrategia Lean Six Sigma, tomando en

cuenta el contexto de su aplicacién en base al drea en la cual se implemente.

Se indicaron también las variables operativas que influyen al aplicar metodologias de

mejora continua, considerando una Pyme metalmecanica en su gestiéon de operaciones.

Dicho esto, este estudio contribuye a la compresiéon de las variables criticas del proceso
operacional que inciden en la mejora de la gestion de sus procesos, recursos y con ello

directamente en los resultados.
4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacidn de este trabajo de tesis, existen varias lineas de mejora pendientes, y en
las que es posible continuar desarrollando trabajos de por medio; algunas de ellas, estan
directamente relacionadas con este trabajo de tesis siendo el resultado de preguntas que
han ido surgiendo durante el proceso de investigaciéon, como otras que son mas
tangenciales a la ultima planteada. A continuacion, revisaremos trabajos futuros que
pueden investigarse como conclusion de esta investigacion:
. Capacitar a los actores claves de la compafiia, en marco al liderazgo organizacional
. Crear, explicar y difundir el plan estratégico de la compafiia, dando énfasis en la
bajada a todos los integrates del organigrama
. Realizar un plan de gestion del cambio, basado en un marco de mejora continua
alienado con el plan estratégico de la organizacion
. Capacitar en metodologias de mejora continua a los colaboradores, con herramientas
claves para el entendimiento de Lean Six Sigma, como, por ejemplo, DMAIC, VOC (Voz
del cliente), VSM, entre otros
. Interpretar la realidad relacionada a las variables (costos de produccidn, tiempo de
fabricacion, plazos de entrega y satisfaccién del cliente) y procesos criticos
(planificacidn, fabricacién y abastecimiento) en la gestiéon de operaciones de una
pyme metalmecanica en marco del liderazgo organizacional, aplicaciéon en cultura
mejora continua, gestion del cambio y estandarizacion de tareas
. Evaluar econémicamente la implementacion de metodologia Lean Six Sigma en

compafiia metalmecanica
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Aplicacion de DMAIC en el area de operaciones, con proyectos de corto plazo y
sencillos en una primera instancia

Ampliar resultados considerando una muestra mayor dentro del mismo contexto
Aplicar el instrumento cualitativo dentro de la organizacién

Utilizar métodos cuantitativos, considerando proyecciones econémicas del proyecto
Utilizar el instrumento de observacion para el andlisis de las otras compaiiias
Cuantificar el proyecto en la seccién de la empresa a aplicar, relacionado a tiempo y

recursos a utilizar
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BENEFICIOS DE UTILIZAR METODOLOGIA LEAN SIX SIGMA PARA UNA PYME
METALMECANICA EN SU GESTION DE OPERACIONES Daniel Enrique Moreno Abaroaa a
Graduado del programa de Magister en Ingenieria Industrial y de Sistemas, Facultad de Ingenieria,
Universidad de Desarrollo, danmoreno.a@gmail.com Resumen: Este trabajo presenta un anélisis
reflexivo respecto de las variables que una gestion de operaciones adecuada debe poseer para generar
beneficios en una empresa metalmecanica, cuando se consideran procesos de mejora continua que
eficiente el uso de sus recursos. El objetivo de esta investigacion es evaluar la disposicién del uso de
la metodologia Lean Six Sigma, en una compafiia metalmecénica con bajo volumen de personal, para
mejorar la gestion de operaciones de la empresa. Para lograrlo se propone una aproximacion cualitativa
a las opiniones de 10 directivos, profesionales y empleados de 10 empresas, basada en entrevistas semi
estructuradas y considerando una muestra por conveniencia, para entender por qué las empresas
gestionan sus operaciones, como lo hacen, y como las mejoran, considerando los puntos criticos a
evaluar. Los datos muestran, que el uso de la metodologia propuesta es percibido como el eje de mejora
continua que la empresa requiere para sus operaciones en conjunto con la aplicacion y difusion de un
plan estratégico, a pesar de que el 70% de los informantes clave no habian escuchado sobre la
metodologia Lean Six Sigma, su uso o potencialidad. Se concluye que, si las operaciones se alinean a
través de un proceso como el propuesto, directamente relacionado a su plan estratégico, el resultado
operativo permite a la empresa hacer mejor uso de sus recursos y con ello mejorar el proceso
productivo de manera transversal, reduciendo la variabilidad en los procesos, ocasionados por
planificaciones con baja efectividad. Palabras clave: Metalmecénica; Lean Six Sigma; Gestién
operaciones; Mejora continua; Plan estratégico 1. Introduccion Una de las discusiones planteadas
durante los Gltimos afios es respecto al criterio de clasificacion de las empresas segn su tamafo.
Actualmente se rige de acuerdo con 2 criterios; relacionado a las ventas anuales y respecto a la cantidad
de trabajadores (Ministerio de Economia Fomento y Turismo, 2014). Las pymes representan
aproximadamente el 98% de las empresas en Chile, considerando que un gran porcentaje de estas son
familiares, las cuales aportan un 60% al PIB y un 60% al empleo nacional. (Taborda, Nova y
Bohorquez, 2018). En nuestro pais, existe un porcentaje de Pymes que buscan financiamiento para
poder desarrollar sus actividades. El problema radica en la desinformacion que poseen ante las diversas
formas de financiamiento existentes. Entre ellos se destacan: créditos de consumo, leasing y factoring.
(Robles, 2017). Una de las primeras medidas impartidas por el presidente Sebastian Pifiera, aportando
un gran alivio para las pequefias y medianas empresas, es la reduccion del plazo de pago de facturas a
60 dias, beneficiando en aproximadamente US$80 millones para las pymes en el afio 2018, (Taborda,
Nova y Bohorquez, 2018) no obstante, en el comienzo del afio 2019, se promulga la ley de pago a 30
dias por el mismo presidente de la republica. (Ley N° 21131, 2019). Sin embargo, esto no deja exento
de problemas a esta categoria de empresas, ya que, al tener proyectos innovadores, las entidades
financieras presentan una serie de obstaculos por no tener la informacion suficiente para su evaluacién
de riesgos, lo que significa que un proyecto nuevo sélo puede dilucidar una serie de expectativas en
relacion al factor financiero, materializables Gnicamente en la préctica, por lo tanto, la mayoria de los
casos deben financiarse con recursos propios (Rocha, Arévalo y Cocunubo, 2018). Por otra parte, las
empresas pueden presentar otro tipo de problematicas. Una de las deficiencias existentes son los
factores internos, entre los que podemos mencionar la falta de capacitacion y la poca cultura de
innovacion como también el desarrollo tecnoldgico (Solis, 2019). Lean Six Sigma: Teoria y
definiciones Lean Manufacturing es una metodologia que nace en funcién de conceptos que originaron
el Sistema de produccion de Toyota; TPS, abordando la eliminacion de desperdicios en las actividades
(Senent y Gisbert, 2017). Cabe destacar que, Lean Manufacturing esta basado en las personas,
definiendo la forma de mejora y optimizacién de un sistema de produccién cuyo foco es identificar y
eliminar todo tipo de “desperdicios” presente en los procesos. Estos estan definidos como aquelllos
procesos o actividades que utilizan mas recursos de lo necesario. Se pueden identificar varios tipos de
“desperdicios” observados en la produccion: inventario, sobreproduccidn, tiempo de espera,
reproceso, transporte, movimientos, sobreprocesamiento y talento desperdiciado. Por otra parte, Six
Sigma también es una metodologia que se encuentra centralizada en la reduccién de la variabilidad de
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los productos o procesos, buscando reducir o eliminar los defectos de un producto o servicio
(Hernandez y Vizan, 2013). El objetivo de Six Sigma es obtener un maximo de 3,4 defectos por millon
de oportunidades (DPMO), considerando un defecto como cualquier desviacion que tenga el producto
en funcion de los requisitos del cliente. Para esto, se utiliza la técnica del DMAIC; Definir, Medir,
Analizar, Mejorar y Controlar, de tal manera que, se pueda afrontar el analisis de las causas evitando
asi su repeticion. Al unir ambos conceptos obtenemos Lean Six Sigma, lo que nos permite la
disminucion de los defectos estructuradamente en conjunto con la mejora en el flujo de los procesos,
evitando la friccion entre ellos, para que asi se pueda obtener como resultado un servicio o producto
en el tiempo que lo necesita el cliente, con una calidad correspondiente a la solicitada. Cabe destacar
que el diagndstico inicial es fundamental para definir los cambios futuros a realizar. Para esto, se
utiliza un Mapa de Cadena de Valor o Value Stream Mapping (VSM), siendo este un modelo gréfico
que simboliza la cadena de valor, indicando el flujo de materiales e informacién desde el proveedor
hasta el cliente. Su objetivo es plasmar un diagrama, de manera sencilla, en el que se indiquen todas
las actividades presentes en el proceso y asi identificar, a nivel global, donde se estan produciendo la
mayor cantidad de desperdicios, facilitando la visualizacion de las actividades que no aportan un valor
al negocio, de tal manera que puedan ser eliminadas y asi aumentar la eficiencia. Gestion operativa de
procesos Las distintas compafiias existentes hoy en dia, tienen una serie de etapas que se llevan a cabo
en el diario, para poder entregar el servicio o producto correspondiente al cliente final. Sin embargo,
existen procesos que son altamente importantes para las operaciones en la empresa, en este caso, los
procesos operativos estan definidos como los procesos de manufactura (Monteza, 2014) o para la
prestacion de servicios que generalmente tienen un control en terreno. Casi en su totalidad repercuten
de forma directa en la calidad del producto o servicio, sin embargo, un ndmero reducido de
organizaciones pyme poseen claridad del concepto de calidad en su totalidad, esto quiere decir en la
transversalidad de los procesos, utilizando distintas herramientas para generar indicadores de
desempefio que puedan entregar datos concretos acerca del comportamiento de los procesos (Lépez,
2016). Gestion estratégica de pymes Todas las empresas tienen un objetivo (inclusive las Pymes) al
cual atenerse, junto con respectivas metas que pueden llegar a cumplirse con una planificacion
estratégica. No obstante, existen factores que diferencian el proceso de planificacion estratégica de las
pymes, entre los que podemos destacar; la falta de procedimientos formales de planeacion estratégica
(ensefiados en escuelas tradicionales), la forma especifica en que operan las Pymes en base a
decisiones y proyectos especificos, sobre los que van definiendo una trayectoria de largo plazo
combinando etapas de estabilidad y cambios y por Gltimo la calidad del recurso humano con el que
cuentan estas organizaciones (Valencia y Erazo, 2016). Aun asi, un error comdn gque cometen este
tamafio de empresas es tratar de comparar los planes estratégicos existentes en las grandes compafiias
con los suyos, considerando también que el inicio del posible uso de un cuadro de mando integral o
herramientas de mejora continua puede dificultar las tareas o sus procesos. Asimismo, el
desconocimiento del uso de herramientas estratégicas, como los mapas estratégicos y elementos
innovadores, llevan a los gerentes a realizar acciones pocos asertivas en las gestiones operacionales
de las organizaciones, aumentando el riesgo y alejandose mas del éxito (Noriega et al., 2018). Por lo
anterior es que las trasformaciones en la gerencia estratégica de los administradores en su estilo
gerencial son fundamentales para el desarrollo de la gestion estratégica de una pyme, estableciéndose
como el desafio mas grande que deben enfrentar estas empresas para llevar a cabo los cambios
estratégicos propuestos, de tal manera que puedan desligarse de las diversas dificultades que
establecen limitaciones y no permiten avanzar a las pymes. ¢ Como lo abordan en el resto del mundo?
De acuerdo con investigaciones realizadas, (Senent y Gisbert, 2017) el 99,99% de empresas presentes
en Espafia son Pymes, por lo que, su enfoque para implementacion de sistemas y metodologias debe
adecuarse a su tamafio. En este caso tienen algunas caracteristicas negativas como: la falta o pérdida
de compromiso de la direccion con proyectos, sin existencia de cultura organizacional, la “no
formacion”, falta de capacidades y competencias para gestion y ejecucion de proyecto. De acuerdo
con lo anterior, para no caer en estos efectos negativos que puedan tener las Pymes y asi poder
implementar Lean Six Sigma, es necesario realizar lo siguiente: * Objetivos pequefios Y a corto plazo
* Facil integracion en las actividades diarias * Respeto con la estrategia de la empresa * Facil de
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entender y asimilar « Bajo costo ;Como abordan la problemética en Chile? Actualmente en el pais son
pocas las organizaciones que tienen conocimientos acerca de Lean Six Sigma. Existe el modelo de
gestion de excelencia y el Premio Nacional a la Calidad, que esta vigente desde el afio 1997, el cual
fue administrado por el Centro Nacional de Productividad y la Calidad, hoy en dia llamado; Chile
Calidad (Oyarce, 2014). La gestion de excelencia en las empresas y organizaciones es reconocida con
el “Premio Nacional a la calidad y a la gestién de excelencia”. El cual ha sido ganado por solo un 13%
de Pymes en la totalidad de afios entregados. A pesar de ello, los resultados nos indican que las
empresas han comenzado a asimilar el concepto de la gestion de excelencia, pero esta se orienta
solamente en gestion de empresas. Hasta el dia de hoy, solo un pequefio grupo de empresas se ha
comprometido con un esfuerzo mayor para poder alcanzar la gestion por excelencia de manera total.
Resultados o casos de éxito en Chile y el mundo Existen un sinfin de compafiias en el mundo que han
utilizado la herramienta Lean Manufacturing junto con Six Sigma, para generar optimizacion de
procesos y aumentar la calidad de sus productos o servicios. Es el caso de una Manufacturera de
Alambres ubicada en Peru (Barahona y Navarro, 2013), que gracias a las mejoras de Six sigma
lograron reducir el espesor de la capa de zinc de 330 g/m2 a 274.7 g/m2. Estas cambios significativos
son reflejo de la reduccion de paradas y vibraciones de los equipos. Este proyecto de Lean Six Sigma
tuvo una duracion de un afio, con una inversion de 43.166 ddlares y provocando un ahorro anual de
80.454,6 dolares. Por otra parte, a nivel local se encuentra una compafiia ligada a la produccién de
colchones (Escaida, Jaray Letzkus, 2016) proyecto que comienza con el levantamiento de los procesos
en la fabrica para conocer donde podrian existir las diferentes mudas. Luego de varios analisis tanto
del VSM actual como con la herramienta Diagrama de Ishikawa, se pudo concluir que para mejorar el
proceso productivo no se resolverian problemas puntuales, sino que mitigarian la causa de estos, los
que generaban el 80% de los problemas; un layout disperso y el método de trabajo condicionado por
éste. Este proyecto tuvo una inversion inicial de $394 millones de pesos, con recuperacion en dos
afios, incluyendo un tiempo de ajuste correspondiente a la implementacion. La centralizacion de los
procesos de terminacion en un solo taller aporta a la reduccion de costos al igual que la automatizacion
en la terminacion de los colchones y mitiga las mudas encontradas. Otra muestra clara del uso de
metodologia la podemos encontrar en la mineria local; Codelco (Pérez, 2017), problematicas que se
presentan en las distintas fundiciones de cobre del pais, las cuales pueden ser mitigadas a través de
Lean, aumentando su productividad hasta un 14% después del quinto afio de implementacion,
determinando los desperdicios correspondientes a “espera”, “sobre procesamiento”, “competencias no
utilizadas”, entre otros. Cabe destacar que la evaluacion econdmica realizada considera una mejora en
los resultados de casi 10 millones de US$ en 10 afios con una inversion inicial de 500 mil US$. Este
estudio indica que, para realizar todos estos cambios, es imperativo considerar cuatro pilares
fundamentales; “gestion del desempefio”, “resolucion de problemas”, “estandarizar” y por ultimo
“desarrollo de personas”. Entendida esta realidad, y considerando la revision bibliografica presentada,
es posible efectuar el siguiente cuestionamiento de contexto: ¢Cuales son las variables operativas, y
qué procesos pueden ser mejorados, generando beneficios a través de su gestion en una compafiia
metalmecéanica pyme, al utilizar metodologia Lean Six Sigma? En efecto, la empresa Mafem Ltda.,
forma parte del grupo Pymes en nuestro pais, que carece de herramientas de calidad y comprension
suficiente para diagnosticar y mejorar los procesos operativos de la compafiia, abordandolos también
desde una mirada que considere sus caracteristicas propias, basadas en comportamiento historico, y
practicas que no son siempre las mas adecuadas o que no se adhieren a la estrategia de la empresa.
Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que la principal
motivacién para realizarlo ha sido la ausencia de estructuras que permitan mejorar la eficiencia y
optimizar el uso de recursos, con el fin de cumplir planificaciones de produccion de manera mas
adecuada. Se propone entonces una evaluacion de la operacion y procesos de una empresa pyme
metalmecanica, utilizando un método de mejora continua que permita detectar las variables relevantes
que inciden en el ordenamiento de los procesos operativos, y seleccionar aquellas cuyo facil acceso
genera un control que modifique su eficiencia. En este sentido contribuye a la compresion de las
variables criticas del proceso operacional, que inciden en la mejora de la gestion de sus procesos,
recursos y resultados. Entendido esto, el objetivo de este trabajo es evaluar la aptitud para el uso de la
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metodologia Lean Six Sigma, en una compafiia metalmecéanica con baja dotacion de personal en la
Region Metropolitana, que permita la mejora en la gestion de operaciones y que eficienten procesos
2. Metodologia Paradigma y Disefio: Esta investigacion propone utilizar una metodologia cualitativa,
basada en entrevistas semiestructuradas, demostrando una serie de aspectos que puedan indicar una
mejora en el rendimiento y el grado de interés en las distintas técnicas lean en niveles jerarquicos
similares relacionados a la operacion de las compafiias (Hernandez y Vizan, 2013). El levantamiento
de las preguntas esta referido a los diversos casos de éxitos presentes en el mundo, de tal forma que
se pueda conocer las razones del poco interés en la metodologia enfocAndonos en las empresas con
una baja dotacion de personal. Poblacién sobre la que se efectuard el estudio: El tipo de muestreo
realizado fue por conveniencia, considerando un total de 10 compafias relacionadas al rubro
metalmecénico. El criterio utilizado permitié que fuesen seleccionados un 30% de jefes de é&rea,
ademas de un 50% de gerentes de area y por ultimo un 20% de directores. El personal escogido para
este proyecto posee una experiencia fluctuante entre 5y 12 afios en sus cargos, siendo con mayor
experiencia parte del porcentaje de directores presentes, y con la menor experiencia, parte de la
jefatura. El rango etario presente en esta investigacion es de 27 a 55 afios, considerando una edad
promedio entre los directores y gerencias de 40 afios y en las jefaturas de area 45 afios. Entorno: La
investigacion se efectud en Chile, region Metropolitana, considerando 10 compafiias pymes
manufactureras metalmecéanicas, con una dotacién de 19 hasta 50 trabajadores, las cuales tienen
presencia directa o indirecta en el rubro minero, fabricando repuestos para distintos equipos, que
abarcan desde bombas centrifugas industriales hasta molinos o chancadores de faenas mineras.
Algunas de estas empresas, trabajan en desarrollos y proyectos de ingenieria para mejorar las
condiciones de trabajo presentadas por los diversos repuestos a fabricar. Es importante destacar que
el 60% de estas compafiias se encuentran certificadas por la normativa de calidad ISO 9001, adaptando
un sistema de gestion de calidad como una desicion estratégica para la organizacion, ayudando a
mejorar el desempefio global con una base para el desarrollo sostenible, en el marco de mejoramiento
continuo (ISO 9001, 2015) considerandolo como puntapie inicial para una posible implementacion de
la metodologia Lean Six Sigma. Intervenciones: Al comienzo de este proceso de entrevistas, se realizo
una introduccion relacionada al tema a investigar, de modo que, las respuestas no salieran del contexto,
manteniéndolo en el alcance esperado. Cabe destacar que todas las entrevistas fueron a través de
plataformas digitales, por la situacion pandémica en la que se encontraba el pais. Para poder desarrollar
las entrevistas se utilizaron como elementos de apoyo lo siguiente: un documento escrito cuya
finalidad era guiar la discusién, acompafiado de un dispositivo para grabar las conversaciones. Las
preguntas permitian guiar las entrevistas, siendo estas de carécter abierto. Estas preguntas se agrupan
considerando tres etapas las cuales son detalladas a continuacion: Etapa 1: Caracterizacion del presente
y comprensién de la realidad ¢ Como entiende usted las metodologias de mejora continua? ¢ Identifica
alguna problematica que se observa hoy en la gestion de operaciones? ¢ En la practica como opera hoy
el proceso gestion de operaciones? ;Como aporta el area de operaciones de cara a sus clientes? Etapa
2: Propuestas de alto impacto 5. ; Como podemos modificar la situacion actual para mejorar la gestion
de operaciones? 6. ;Tiene usted propuestas especificas de mejora o cambio de corto plazo y alto
impacto? ¢Cudles? 7. Si yo le propusiera una estrategia de cambio basada en los beneficios del uso de
la metodologia lean six sigma en una compafiia manufacturera pyme: ;Qué opina de dicha propuesta
o del cambio planteado asi? Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones 8. ;Cudales son, en su opinion,
los costos de implementar una metodologia Lean Six Sigma para la empresa? 9. ;Qué tipo de amenaza
0 riesgo podria provocar en la organizacién un plan de mejora de gestiones de operaciones? 10.
¢Cudles son los factores que facilitarian y obstaculizarian, en esta empresa, la implementacion de la
metodologia Lean Six Sigma? 11. ;Qué recomienda para gestionar estos cambios en su area a cargo?
12. ¢ Cual seria su principal preocupacion respecto de la aplicacion o implementacion de Lean Six
Sigma? De manera simultanea, el investigador registré en un cuadernillo de campo, donde se anotaron
las situaciones visualizadas para la recoleccion de informacion y las percepciones del contexto durante
las entrevistas realizadas a las diversas compafiias. Métodos de verificacion y validacion del
instrumento: Con el objetivo de verificar y validar la instrumentacidn utilizada, estos resultados fueron
sometidos a un analisis de dos profesionales con grado académico de Doctor, chilenos, quienes
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sugirieron ajustes para mantener la consistencia en el disefio de la investigacion. En relacién con la
validez de la informacion obtenida, se consideraron comentarios de colegas y comprobaciones a partir
de la participacion de los entrevistados, los cuales, en calidad de participantes del estudio, entregaron
la retroalimentacion correspondiente para contextualizar las interpretaciones y reflexiones como
resultado de la informacion recolectada. Plan de analisis de los datos: Para comenzar la actividad, se
establecio una categoria de observacion y estudio. Posteriormente, se realizaron las coordinaciones
respectivas con los encargados de operaciones de las distintas compafiias utilizadas en esta
investigacion, para realizar las entrevistas semiestructuradas con el personal clave en la gestion de
operaciones. Luego de haber recolectado la data necesaria, se realiza un contraste entre la informacion
obtenida y la teoria en un cuadernillo de notas, planteando hipdtesis explicativas acerca de dichas
observaciones. Durante las entrevistas realizadas, se respetd el guion elaborado con la finalidad de
indagar en las percepciones de los entrevistados frente al fendmeno en estudio. Desde este punto de
vista, se propone un analisis de percepcién de los directivos y ejecutivos claves de la empresa frente a
una posible implementacion de metodologia Lean Six Sigma para dar cumplimiento al objetivo
propuesto. Etica: En las entrevistas se trabajo en la demostracion de la inexistencia de interés o
beneficio para el investigador, actuando de forma transparente, con el fin de lograr la participacion
voluntaria y obtener la suficiente informacion para el estudio efectuado. Se realizaron las acciones
necesarias para manejar la informacion con un alto grado de confidencialidad, permitiendo su
validacion. No existio influencia implicita o explicita en las respuestas, esta se desarrolld sin ningdn
tipo de presion que pudiera afectar en el resultado del estudio, sin manifestacion de tendencias y se
respeto la libertad de participar o no sin presion, ni ofrecimiento de beneficios por ser parte de la
investigacion. 3. Resultados A continuacidon, presentamos 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 Gnicamente la informacion relevante para este articulo.
Preguntas Categorias ¢ Como entiende usted las metodologias de mejora continua? Mejora en procesos
y tareas del area Aumentar productividad y respuesta a cliente Eliminar proceso y desperdicios Ciclo
con respaldo de informacion 2. ¢ ldentifica alguna problemaética que se observa hoy en la gestion de
operaciones? Informacion de entrada con ausencia de plan estratégico Planificacion de los trabajos
relacionados a su presupuestacion con ausencia de plan estratégico Ausencia de proveedores
Sobrecarga laboral, falta de capital humano Exceso de movimiento en la planta Transmision de
informacion por errores y éxitos de la compafiia 3. En la practica ;Como opera hoy el proceso de
operaciones? Planificacion, materia prima, fabricacion, control de calidad, despacho Planificacion,
materia prima, fabricacion, control de calidad, retiro Planificacion, materia prima, fabricacion, control
de calidad, despacho o retiro 4. ; Como aporta el area de operaciones de cara a sus clientes? Calidad
del trabajo Comunicacién directa con cliente entregando soluciones rapidas Plazo reducido de
fabricacion del producto 5. ; Como podemos modificar la situacion actual para mejorar la gestion de
operaciones? Aumentar cantidad de proveedores estratégicos Mayor analisis al presupuestar proyectos
Mejorar tecnologia de la planta con automatizacion de procesos Cambios organizacionales a nivel
gerencial Reuniones diarias de planificacion y avances 6. ;Tiene usted propuestas especificas de
mejora 0 cambio de corto plazo y alto impacto? ¢Cuales? Aumentar productividad en base a nueva
tecnologia Simulacion de montajes en Software CAD Cambios organizacionales con redistribucion
de tareas Creacion de un departamento enfocado 100% en mejora continua Generacion de
procedimientos para armado de equipos No, ninguna 7. Si yo le propusiera una estrategia de cambio
basada en los beneficios del uso de la metodologia lean six sigma en una compafia manufacturera
pyme: ¢Qué opina de dicha propuesta o del cambio planteado asi? Disposicion a implementacion
Complejo, sin personal adecuado en la linea de mando para afrontar grandes cambios Transversalidad
de propuesta, aplicable a toda area 8. ;Cuales son, en su opinién, los costos de implementar una
metodologia Lean Six Sigma para la empresa? Contratacion de personal nuevo Capacitaciones
constantes al personal Inversion Movimiento de Lay-out, movimiento de maquinarias 9. ¢Queé tipo de
amenaza o riesgo podria provocar en la organizacion un plan de mejora de gestiones de operaciones?
Capacitar al personal y luego se vaya Resistencia al cambio de las personas Sin amenazas Imagen de
la organizacion 10. ¢Cudles son los factores que facilitarian y obstaculizarian, en esta empresa, la
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implementacion de la metodologia Lean Six Sigma? Abiertos a los cambios, sin posibilidad de
obstaculizar Administrativos o jefaturas abiertas a cambios, operadores resistentes a los cambios
Operadores sin resistencia al cambio, jefaturas con resistencia al cambio Mostrar beneficios y
evaluacion de inversion No tengo claridad de la respuesta 11. ;Qué recomienda para gestionar estos
cambios en su area a cargo? Gente capacitada para asumir esa responsabilidad Capacitacion del
personal e informar sobre los cambios y mediciones Planificacion y proyeccion de impacto econémico
Mejorar la comunicacién 12. ;Cual seria su principal preocupacion respecto a la implementacion de
Lean Six Sigma? Costo, tiempo y funcionalidad Gente capacitada para asumir esa responsabilidad
Perdurable en el tiempo Compromiso de la direccion Retorno de la inversion 3.1 Presentacion y
andlisis basico de datos recogidos En la siguiente etapa de este proyecto presentamos los resultados
de cada pregunta correspondiente al instrumento. item 1: ;Cémo entiende usted la metodologia mejora
continua? Si revisamos los resultados generales de la primera pregunta correspondiente a la entrevista
semiestructurada, nos encontramos que un 60% de los entrevistados asocia las metodologias de mejora
continua con mejorar constantemente los procesos de la organizacion en conjunto con las tareas del
area. Sin embargo, un porcentaje muy reducido, equivalente a un 10% considera la eliminacion de
procesos y desperdicios bajo este concepto, lo cual se encuentra totalmente alineado con lo indica la
metodologia Lean, no obstante, tan solo el 30% de los entrevistados ha escuchado hablar acerca de la
misma, “Lo asocio directamente a la eliminacion de proceso que no tengan valor, al igual que las
tareas del tipo desperdicios” (Entrevistado 7, 27 afos). Cabe destacar, que el 50% de los entrevistados
que asociaron el concepto de mejora continua, con los procesos y tareas del area, pertenecen a la
direccion o alguna gerencia dentro de su organizacion. De igual manera, preocupa que el 70% de los
entrevistados no relacionen las metodologias de mejora continua con el concepto Lean de manera
inmediata “No conozco esa metodologia” (Entrevistado 1, 52 afios.), evidenciando una baja
interaccion en los procesos de mejora continua tanto dentro como fuera de la organizacion. item 2:
¢ldentifica alguna problematica que se observa hoy en la gestidn de operaciones? Sorprende la manera
en que se realizan las diferentes proyecciones en las organizaciones, debido a que solo el 50% de los
entrevistados evidencia que no existe un plan estratégico dentro de su organizacion “No tenemos
ningun plan estratégico, vamos planificando de acuerdo con los trabajos que vayan llegando”
(Entrevistado 4, 55 afios), lo cual influye directamente en la direccion que requiere una compafiia para
desarrollar su crecimiento. Basado en lo anterior, es necesario indicar que el 40% de las respuestas
indican una falta de planificacion, impactando directamente en la fabricacion y plazos de entrega de
los productos. Ademas, un 30% de las respuestas indican una sobrecarga laboral en la empresa, tanto
por exceso de movimiento en la planta, como por la cantidad de tareas que deben hacer algunos
trabajadores “Hay mucho trabajo que hacer, nos falta mano de obra” (Entrevistado 5, 37 afios). Es
preciso sefialar que, el 63% del total de respuestas anteriores, son parte del directorio o tienen a cargo
alguna gerencia dentro de la organizacion, evidenciando que existe una preocupacion tacita
relacionada al bienestar de los trabajadores y al desarrollo de la compafiia, pero a su vez, no existe una
claridad de cémo solucionar en el corto 0 mediano plazo esta problematica, por lo que se hace aln
mas necesario la presencia de un plan estratégico basado en la reduccion de tareas y desperdicios. item
3: ¢En la practica como opera hoy el proceso gestion de operaciones? Extrafiamente el 100% de los
entrevistados asocian las operaciones con todo el flujo del proceso de la empresa, incluyendo el area
comercial y otros. Para esta consulta las tareas dentro del proceso de operaciones fueron similares en
todas las organizaciones, existiendo diferencias al final del proceso, considerando un 70% de las
empresas con el despacho de sus productos, “Primero parte por la solicitud del cliente, para luego
pasar a ingenieria a su evaluacion, enviar la cotizacién, Recepcionar la OC, posteriormente pasa a
planificacion, se genera la materia prima, se fabrica y luego pasa a control de calidad, para
posteriormente despacharlo”. (Entrevistado 2, 33 afos)., y otro 20% que solo realizan entregas en sus
dependencias, “Comienza por la solicitud del cliente, después pasa a evaluacion y se envia la
cotizacion, luego se recepciona la OC, posteriormente se planificay se pide la materia prima, se fabrica
y luego pasa a control de calidad, finalmente se avisa a cliente para que retire”. (Entrevistado 7, 27
afos)., considerando que el cliente vaya a retirar el producto, sin embargo, existe una respuesta que es
de caracter mixto, despacho o entrega, pero con ausencia de control de calidad dentro del proceso
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operacional, “Parte con la solicitud del cliente, luego se evalta el proyecto y se envia la cotizacion,
posteriormente se recepciona la OC y se planifica para pedir materia primay comenzar su fabricacion,
al terminar pasa directo a bodega para ser despachado o avisar a cliente para su retiro correspondiente,
de acuerdo a lo que corresponda”. (Entrevistado 9, 40 afios). Esta tltima respuesta llama la atencion
considerablemente porque el proceso de control de calidad no esté inserto dentro de sus procesos
principales en la organizacion, considerando un gran volumen de produccion. item 4: ;Cémo opera el
area de operaciones de cara a sus clientes? En este apartado, existe coherencia con las respuestas
anteriores, considerando un 50% de los entrevistados con respuestas relacionadas a la calidad del
trabajo como aporte principal del area de operaciones de cara a sus clientes, para que exista una
fidelizacion por parte de los receptores, como lo plantea el Entrevistado 10, 45 afios: “Los viejitos
deben preocuparse de realizar bien su trabajo, porque eso es concepto de un trabajo de calidad”.
Ademas, un 30% de las respuestas consideran que debe existir una comunicacion directa con el cliente
para ofrecer diversas soluciones a sus necesidades, como es el caso del Entrevistado 9, 40 afios:
“Nosotros conversamos con el cliente para evitar posibles retrasos en detalles que no le influyen en la
funcién del producto final”. Sin embargo, el 20% de las respuestas se inclinan a entregar en el menor
plazo posible el producto. Este concepto se encuentra adherido con las respuestas ante sus necesidades,
considerando la calidad del producto no como un valor agregado, sino como un concepto intrinseco
“Nosotros nos demoramos 1 a 2 dias en entregar el producto a las otras areas, la calidad va de la mano
y es algo internalizado dentro de la empresa.” (Entrevistado 6, 35 afios). Iitem 5: ;Coémo podemos
modificar la situacion actual para mejorar la gestion de operaciones? Para esta pregunta nos
encontramos con una variedad de respuestas, lo que evidencia la diversidad en el nucleo de las
organizaciones, que abarcan desde reuniones diarias, un abanico mayor de proveedores y mejoras que
puedan implementarse en el corto plazo, hasta la aplicacion de mayor tecnologia conjunto con la
automatizacion de procesos, indicando mejoras ya en el largo plazo, “Tenemos que automatizar
algunas partes de la planta, perdemos mucho tiempo” (Entrevistado 5, 37 afios). Del mismo modo,
esta Ultima cita abarca el 30% de las respuestas, siendo la que obtiene el mayor porcentaje del
muestreo. Es importante sefialar que todas las respuestas anteriores, pertenecen a alguna gerencia de
su organizacion, por lo cual radica en que existe una vision a largo plazo respecto a esta situacion a
mejorar. Sin embargo, otras respuestas consideran el caso contrario, ya que un 20% de los
entrevistados indican que deben existir cambios organizacionales de gerencias o contratacion de
profesionales competentes para las operaciones, “Hay que cambiar las gerencias, no sirve el personal
que no tenga experiencia en el rubro, sobre todo en esos puestos tan importantes para la estrategia de
la empresa” (Entrevistado 4, 55 afios). Esta es una clara respuesta del descontento que existe por parte
de algunos con respecto a las decisiones tomadas en las &reas, evidenciando un bajo compromiso en
el trabajo de equipo por parte de las organizaciones, pudiendo ser un bajo compromiso también por
parte de la alta direccion. item 6: ¢ Tiene usted propuestas especificas de mejora o cambio de corto
plazo y alto impacto? En esta consulta nos encontramos con datos que siguen la misma direccion de
respuestas anteriores; un 40% de las respuestas tienen propuestas acerca de aumentar la productividad
en base a nuevas tecnologias, “Nos gustaria traer mas maquinas CNC y asi disminuir tiempos muertos”
(Entrevistado 9, 40 afios), considerando un 75% de ellos parte del equipo directivo o gerencial de sus
organizaciones. Por otro lado, también existe un 20% en propuestas basadas en cambios
organizacionales relacionados a la redistribucion de labores y tareas, “Todos tenemos mucho trabajo,
pero tenemos que ordenarnos para saber que tareas podria tomar el personal nuevo, pero es cosa de
ordenarse no mas, imaginate que con pandemia estamos produciendo casi lo mismo y con menos
personal” (Entrevistado 3, 51 anos). El 40% restante se distribuye en 4 distintas respuestas
relacionadas a mejora de procesos y generacion de procedimientos. No obstante, la tendencia que
existe en el estudio est4 vinculado al aumento de productividad, indicando que existe una nocion de
algunas tareas que puedan estar siendo desperdiciadas o definidamente desconocimiento de aplicacion
en mejora continua. item 7: Si yo le propusiera una estrategia de cambio basada en los beneficios del
uso de la metodologia lean six sigma en una compafia manufacturera pyme: ;Qué opina de dicha
propuesta o del cambio planteado asi? Basado en las respuestas del primer apartado, en el que solo el
30% de los entrevistados habian escuchado la metodologia Lean en algin momento, sorprende
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conocer el resultado de esta pregunta, ya que el 70% de las respuestas estan en total acuerdo a la
implementacion de la metodologia Lean Six Sigma, con la vaga idea de lo que conlleva, “Estamos
abiertos a escuchar cualquier mejora que pueda beneficiar nuestros procesos” (Entrevistado 8, 37
afios). Aun asi, un 20% del total lo visualiza complejo por el personal que debe liderar este cambio,
“Creo que seria complicado, hay que tener el personal adecuado para poder hacerlo”, (Entrevistado 3,
51 afios). Cabe mencionar que este ultimo esta compuesto por un rango etario de 45 a 51 afios, personal
con experiencia en el rubro, considerando que puedan existir "dolores organizacionales” en base a
implementaciones antiguas de otro tipo de metodologias. Lo positivo de esta respuesta, es que de un
universo de 7 directores y/o gerentes, 5 respuestas tienen una disposicion a la implementacion,
aludiendo a que existe una aprobacion indirecta por parte de la gerencia, con las proyecciones
correspondientes al estudio. item 8: ;Cuéles son, en su opinion, los costos de implementar una
metodologia Lean Six Sigma para la empresa? Es necesario destacar, que en este apartado el 100% de
las respuestas abarcaron solo costos monetarios, como es el caso del entrevistado 1, 52 anos: “Yo creo
que debe ser caro, nosotros estamos dispuestos a pagar aproximadamente $500.000 mensuales,
dependiendo de qué beneficios tengamos”. Ademads, los resultados indican que el 40% de las
respuestas sefialan que los costos principales apuntan a capacitaciones constantes al personal. Cabe
destacar que, 3 de 4 personas son parte de las gerencias en sus organizaciones, cuyas respuestas van
en conjunto con los resultados exigidos dentro de su trabajo. A pesar de que, en un porcentaje poco
menor, el 30% indica que el costo principal es una inversion, al mediano y largo plazo, con una
variedad en el rango etario y también en sus respectivos cargos, “Yo lo veo como una inversion mas
gue un costo, porque a la larga debe traer beneficios a la empresa” (Entrevistado 6, 35 afios). El otro
20% y 10% se basa en la contratacion de personal nuevo y movimientos de maquinarias en la planta,
respectivamente. ftem 9: ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacion un plan
de mejora de gestiones de operaciones? Las respuestas obtenidas en esta consulta tuvieron una clara
tendencia relacionada a la resistencia al cambio que presentan las personas, con un 60% de preferencia.
Cabe sefialar que existieron 4 gerencias y 2 jefaturas abocadas a este resultado “La gente siempre le
va a asustar algo nuevo, algo que no conoce, se resisten” (Entrevistado 2, 33 afios). Pese a lo anterior,
también llama la atencion que un 20% de los encuestados no visualizan amenaza alguna a un plan de
mejora en la gestion de operaciones como nos indica el entrevistado 4, 55 afios: “No visualizo amenaza
0 riesgo para implementarla, todo lo contrario, estariamos felices si esto resultara”, sintetizando que
existe desconocimiento total respecto al tiempo que se debe invertir para mejorar la gestion de
operaciones.. Item 10: ;Cudles son los factores que facilitarian y obstaculizarian, en esta empresa, la
implementacion de la metodologia Lean Six Sigma? Los resultados obtenidos tuvieron una dispersion
mayor para este caso, ya que, 2 respuestas contienen el 60% de los resultados respectivamente y las
otras 3, contienen el 40% restante. Pese a ello, el 60% de los resultados indicados en un principio,
abarca que tanto la linea operacional como los administrativos o jefaturas podrian obstaculizar la
implementacion de la metodologia Lean, como lo sefiala el entrevistado 5, 37 afios: “Nosotros 10S
administrativos estamos abiertos a cualquier cambio que mejore nuestro trabajo, el problema radica
en la gente que opera las maquinas, ellos son resistentes a los cambios”. Otra respuesta con el
contenido similar, pero con inversion en la participacion de las partes planteadas es la siguiente, “Yo
creo que la gente nueva que hemos contratado, son mas flexibles que los mismos jefes que tenemos
hace afios, por el rango etario, por eso creo que seria mucho mas facil en la linea operativa mas que
en la administrativa” (Entrevistado 9, 40 afios). Respuestas que tienen la misma direccion a una
pregunta anterior, relacionada a la resistencia a los cambios que ejercen las personas. Por otra parte,
otras personas indican que la manera en que se podria facilitar es mostrando los beneficios que pueden
obtener al trabajarla de forma correcta, “Si me demuestran desde un principio los beneficios o las
proyecciones que tiene el proyecto, pero desde una perspectiva real, ayudaria mucho a su
implementacién” (Entrevistado 8, 37 afios). item 11: ;Qué recomienda para gestionar estos cambios
en su area a cargo? Los resultados obtenidos indican que el mayor porcentaje de tendencia recomienda
gestionar a través de una planificacion y proyeccion del impacto econémico, con un 40% del total,
como lo plantea el entrevistado 7, 27 afios: “La idea es tener un plan bien hecho, con una vision clara
y transversal con una ejecucion de acuerdo con el plan”. Al contrario del resto de respuesta, el 60% se
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divide en partes iguales con respuestas como "Debemos tener a gente capacitada para el cargo”,
(Entrevistado 3, 51 afios), "La comunicacion debe ser mucho mas fluida”, (Entrevistado 10, 45 afos),
y por ultimo, "Debemos informar a la gente a través de capacitaciones y como van a ser evaluados”
(Entrevistado 9, 40 afios). Respuestas que van en la misma direccion con la comunicacion que debe
existir en la organizacion para mantener procesos sin friccion. item 12: ;Cual seria su principal
preocupacion respecto de la aplicacion o implementaciéon de Lean Six Sigma? La tendencia de las
respuestas en este apartado fue clara, considerando que el 40% del total indica que la principal
preocupacion es el costo, tiempo y funcionalidad, “Me preocupa el costo, claramente porque debemos
desembolsar dinero, el tiempo que va a demorar ver los cambios, y lo mas importante es que funcione”
(Entrevistado 1, 52 afios), respuesta similar a que sea perdurable en el tiempo con un 30% de
preferencia, como lo que plantea el entrevistado 2, 33 afios: “La idea es que no se detenga después de
que se visualice el primer cambio, me preocupa que se mantenga en el tiempo, que no vaya decantando
la motivacion”. En cambio, no es casualidad que un 57% de los entrevistados con cargo de gerencia o
directorio aborden esta preocupacion, ya que impacta directamente en el estado de resultado en sus
organizaciones. No obstante, el 30% restante fue totalmente variado, con respuestas que abarcan desde
el compromiso de la direccion: “La direccion debe comprometerse, es complicado meterse en ese
tema” (Entrevistado 7, 27 afios), hasta respuestas que estan alineadas con la inversion, como lo
planteado en la pregunta 8: “Depende cuanto vaya a gastar en la inversién. Cuénto invertiste y cuanto
vas a ganar.” (Entrevistado 10, 40 afos), e incluso tener al personal capacitado para poder llevar a
cabo este proyecto, “La mayor complicacion seria tener a la persona que dirija este asunto, ver si con
esa persona se pueda agilizar todo esto” (Entrevistado 3, 51 afios). 3.2 Discusion de resultados Desde
los resultados obtenidos respecto a la caracterizacion del presente y comprension de la realidad, es
posible establecer que los colaboradores del area de operaciones de las empresas en estudio no
comprenden que es la metodologia Lean Six Sigma, ni como ella se incorpora en la mejora de
procesos. Ademas, los datos recabados sugieren que las labores realizadas no tienen alineacion con el
plan estratégico de la compafiia (0 no se perciben de ese modo, debido a que desconocen su existencia),
mostrando desconocimiento del trabajo realizado, y de la gestion de operaciones implicita. En este
sentido, el concepto de gestion de operaciones se asocia en un 100% con todos los procesos principales
de la organizacion, incluyendo etapas del area comercial. Sin embargo, es necesario hacer hincapié en
las étapas de planificacion y fabricacion de repuestos, ya que es ahi en donde generalmente tienen
problemas las organizaciones metalmecanicas, considerando las variables de tiempo de trabajo, costos
de fabricacion, plazos de entrega y satisfaccion del cliente. Estos hallazgos estan en acuerdo con los
resultados propuestos en el trabajo de (Loaiza, 2019), donde se indica que la ausencia de una politica
estratégica de una compafiia, o la falta de difusion de esta en todos los niveles implica una
“operacionalizacion” de las labores de los colaboradores, al desconocer el aporte que realizan a la
cadena de valor de la empresa, en el marco de la estrategia de esta. Se destaca que los entrevistados
comprenden claramente la importancia y tributacion de su labor de cara a la satisfaccion de sus
clientes, considerando factores de calidad de trabajo y tiempos de respuesta como ejes fundamentales.
Indicaciones alienadas con los resultados propuestos en la investigacion de (Nina, 2020), donde afirma
que tanto las dimensiones de elementos tangibles, fiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad y
empatia influyen directamente con la satisfaccion de los consumidores o clientes. Para abordar las
brechas detectadas se propone: Capacitar en metodologias de mejora continua a los colaboradores del
area de operaciones y con ello mejorar su gestién operativa. Realizar, difundir y explicar el plan
estratégico, y su bajada operativa a todos los niveles de la compafiia, basado en la disminucion de
tareas y desperdicios como eje principal. Si se considera la etapa de propuestas de alto impacto, es
posible aseverar que un 30% de los entrevistados concuerdan que los cambios a realizar deben ser
adheridos con la automatizacion de procesos, mejorandolos considerablemente para disminuir los
tiempos productivos. Fundamentado en el mismo enfoque, los entrevistados mantienen la idea de
mejora directamente relacionada a la productividad de los procesos, queriendo incorporar tecnologia
para disminuir los tiempos productivos, de tal manera que los tiempos muertos puedan eliminarse.
Punto de vista compartido en el estudio de (Suarez, 2020), en el cual declara que la automatizacion,
es un elemento que apoyara a los nuevos emprendedores para crear nuevos negocios posibilitandolos
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en la generacion de nuevos procesos junto con experiencias de servicios diferentes, directamente
alineado con satisfacer las necesidades del consumidor o cliente. De igual forma, basado en lo
mencionado anteriormente, destaca que exista una nocion de redistribucion de tareas para mejorar los
procesos productivos, considerando la gestion con un valor esencial para llevar a cabo la mejora en
los procesos, fundamentado en mejoras del corto plazo con un alto impacto, alineado también con una
mejor capacidad de respuesta en el departamento de compras o abastecimiento, de tal manera que las
planificaciones no sean afectadas por esta variable. Pese a ello, estas ideas son dificiles de concretar
debido a la baja experiencia en gestion del cambio presente en las organizaciones, evidenciado en el
estudio, ya que en ninguna de las preguntas planteadas de la entrevista existio acercamiento alguno
respecto al tema, aseverando asi el planteamiento relacionado al manejo de los cambios
organizacionales. Considerando lo anterior, la estrategia basada en Lean Six Sigma presenta una
confusion para los participantes, por la baja o nula interpretacion de informacion al respecto. Aunque,
cabe recalcar que existe una perspectiva positiva por parte de los entrevistados respecto al cambio que
podria generar la propuesta. Estos hallazgos estan alineados con los resultados propuestos por (Moros
y Reyes, 2019), orientados en la comprension de la cultura organizacional presente en las diversas
compaiiias, basados en la formacion de estas mismas. Esto implica que para realizar ciertos cambios
organizacionales que afecten la cultura de la compafiia, no existe una receta establecida, sino que es
necesario conocerla desde lo mas profundo de ella, implicando dolores organizacionales y casos de
éxitos de esta misma. De esta manera, las diversas herramientas de mejora continua que puedan
utilizarse tendrdan un mayor impacto en la organizacion. Las brechas anteriormente detectadas se
sugieren abordar con las siguientes acciones: Realizar un plan de gestion del cambio, basado en la
compresion de la formacion de la compafiia, junto con potenciar el uso de herramientas sustentadas
en la metodologia Lean Six Sigma, relacionado a los procesos que afecten la gestion de operaciones.
Por altimo, al abordar las alertas sobre la transformacién, la evidencia denota que la muestra de este
estudio relaciona los costos solo como monetarios directos, pero ninguno lo reflexiona desde una
percepcion de riesgos. Por otro lado, el estudio demuestra que la respuesta que deben poseer los
encargados del area de operaciones ante una inminente amenaza, es de generar un plan de
concientizacion o gestion del cambio para eliminar o disminuir la amenaza correspondiente, sobre
todo si esta se relaciona con la resistencia al cambio que pueden generar los trabajadores, a lo largo
de todo el organigrama. Pese a esto, no conocen como aplicarlo. En este caso, se promueve que sea
liderado por colaboradores claves en la toma de decisiones dentro de la organizacién, capacitados
correspondientemente por una entidad externa a la organizacion, para dar el “kick off” del proyecto.
No obstante, los entrevistados poseen una perspectiva clara relacionada a la facilitacién de la
implementacién de esta metodologia, generando la proyeccion monetaria real correspondiente al
proyecto, con ejemplos claros y concisos, mostrando los beneficios que puede traer implementar la
metodologia. Sin embargo, también existe una preocupacion inminente ante la amenaza de resistencia
al cambio de todo el personal, como se abord6 anteriormente, preocupacion que se alinea con la
funcionalidad, el tiempo utilizado y el costo invertido para la implementacion correspondiente a la
metodologia. En efecto, los hallazgos encontrados en esta etapa se encuentran direccionados con el
estudio de (Riquelme, Pedraja 'y Vega, 2020), situados en un contexto de liderazgo para asumir ciertas
amenazas inminentes ante cambios organizacionales, como es el concepto de liderazgo
transformacional, que tiene relacion con soluciones para problemas futuros o dificiles de percibir,
incentivando la adaptabilidad, buscando nuevas formas de trabajo para conciliar la gestion del cambio.
Ademas, esta presente el liderazgo transaccional, definido como la operacion enmarcada en el sistema
o0 en la cultura organizacional, evitando los riesgos y altamente regulada, buscando permanentemente
la eficiencia del proceso. El trabajo de ambas en conjunto produce un liderazgo efectivo. Por otro lado,
existe concordancia también con (Senent y Gisbert, 2017), acerca del compromiso de la alta direccion
ante la implementacion de estas metodologias en compafiias con una baja dotacion de personal. Ante
esta situacion, se propone lo siguiente para poder abordar las brechas de este apartado: Capacitar en
liderazgo organizacional y metodologia Lean Six Sigma a los encargados de area y gerencias de la
compafiia. 3.3 Estrategias de evidencia cientifica Con el fin de entregar rigor cientifico a este trabajo
y poner en evidencia las estrategias adoptadas, ha sido efectuado un proceso de observacion
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prolongada en la organizacion, considerando sus diversos niveles jerarquicos y complejidades
asociadas, con una duracion de aproximadamente 3 afios. Permitiendo confirmar las afirmaciones
obtenidas de los diversos participantes. Ademas durante este proceso se han utilizado: Triangulacion
de informantes: A través de la participacion de distintos grupos de personas, de diferentes empresas y
considerando su conocimiento, nivel organizacional e involucramiento respecto al tema estudiado.
Triangulacion de técnicas y fuentes: Para la recoleccion de los datos presentados en la investigacion
se han utilizado diferentes técnicas y fuentes. Entrevistas y articulos de revistas cientificas indexadas
han sido los principales recursos, sin embargo, también se ha obtenido informacion seminarios
asociados al tema investigado. Criterio del valor de verdad: De tal manera que se disminuya al maximo
el sesgo del investigador, y asi proteger la validez de la investigacion, se vela porque los datos
obtenidos reflejen lo mas fielmente posible la realidad estudiada. Comentario de pares y
comprobaciones con los participantes: Durante el desarrollo de la investigacion los resultados han sido
compartidos con actores relevantes (siendo ellos a su vez participantes del mismo estudio, asi como
con expertos externos), los que han puesto en perspectiva las reflexiones y conclusiones emitidas de
los datos recolectados. Por altimo, es importante mencionar que el objetivo de la informacion
presentada no es su generalizacion sino méas bien un primer acercamiento que invite a reflexionar a
los involucrados, tanto dentro como fuera de la organizacién. 4. Conclusiones Este estudio establece
que las variables operativas y procesos susceptibles de ser mejorados que generen beneficios al utilizar
metodologia Lean Six Sigma, estan determinados por el area de gestion operativa y su entorno
productivo, considerando el abastecimiento, planificacion y fabricacion como ejes fundamentales,
junto con sus variables operativas, siendo costos de produccion, tiempo de fabricacion, plazos de
entrega y satisfaccion del cliente, bajo un marco de mejora continua alineado directamente con el plan
estratégico perteneciente a la empresa que debe ser implementado, considerando una compafiia
metalmecanica con nimero reducido de trabajadores. En efecto, los datos muestran que no existe una
comprension total respecto a la metodologia Lean Six Sigma, ni tampoco la forma de incorporacion
para mejorar sus procesos, a causa del bajo manejo de herramientas en mejora continua que disponen.
Bajo esta misma premisa, se distinguen compafiias que no poseen planificacion estratégica como eje
principal dentro de su organizacion, por lo que, es necesario que la implementacion sea totalmente
respetuosa con la estrategia organizacional a plantear. Es preciso enfatizar, que independientemente
de lo establecido con anterioridad, el concepto de cliente que tienen los involucrados del estudio abarca
completamente la satisfaccion de este, de tal manera que el cliente sea el foco principal, concepto
favorable para el crecimiento y mantenimiento del negocio. Aln asi, para la realizacion de cualquier
tipo de cambio es necesario establecer un plan de gestion del cambio, de modo que sean desarrolladas
por parte las diversas etapas relacionadas a las modificaciones dentro de la compafiia, enfatizando los
procesos operativos anteriormente nombrados, pero que por consiguiente, provoquen una motivacion
en el personal al momento de terminar el proceso de implementacion, obteniendo asi un cambio
cultural que entregue una permanencia de su aplicacién a lo largo del tiempo. No obstante, para tener
éxito en este cambio cultural es necesario alinearlo con la formacion de los lideres organizacionales,
los cuales deben tener una participacion activa en la toma de decisiones de las respectivas areas, en
conjunto con el involucramiento por parte de la alta direccién, generando objetivos claros, alcanzables
y en un corto plazo, tal que, se mantenga activa la motivacion. Dicho esto, este estudio contribuye a
la compresion de las variables criticas del proceso operacional que inciden en la mejora de la gestion
de sus procesos, recursos y con ello directamente en los resultados. Para abordar las brechas detectadas
se proponen los siguientes trabajos futuros: Capacitar a los actores claves de la compafiia, en marco al
liderazgo organizacional Crear, explicar y difundir el plan estratégico de la compafiia, dando énfasis
en la bajada a todos los integrates del organigrama Realizar un plan de gestion del cambio, basado en
un marco de mejora continua alienado con el plan estratégico de la organizacién Capacitar en
metodologias de mejora continua a los colaboradores, con herramientas claves para el entendimiento
de Lean Six Sigma, como, por ejemplo, DMAIC, VOC (Voz del cliente), VSM, entre otros Interpretar
la realidad relacionada a las variables (costos de produccion, tiempo de fabricacion, plazos de entrega
y satisfaccion del cliente) y procesos criticos (planificacion, fabricacion y abastecimiento) en la
gestion de operaciones de una pyme metalmecanica en marco del liderazgo organizacional, aplicacion
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en cultura mejora continua, gestion del cambio y estandarizacion de tareas Evaluar econémicamente
la implementacién de metodologia Lean Six Sigma en compafila metalmecéanica Aplicacion de
DMAIC en el area de operaciones, con proyectos de corto plazo y sencillos en una primera instancia.
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