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Resumen
Este trabajo presenta un analisis del negocio de molduras de una compaiiia chilena dedicada
al rubro Forestal e Industrial de productos de madera y derivados, en el contexto de
conocimiento de sus operaciones y procesos, para la fabricacién de molduras y desarrollos
de nuevos productos. El objetivo de esta investigacion es, a partir de la identificaciéon de
oportunidades en el mercado de remanufactura de Estados Unidos, proponer un modelo de
desarrollo operativo de nuevos productos para el fortalecimiento de la posicién de la
compafiia en el mercado de molduras y sus derivados. Para lograrlo, se propone una
metodologia cualitativa que, basada tanto en el conocimiento experto de la operacién como
en entrevistas semiestructuradas e investigacion bibliografica, permite comprender el
estado del negocio y desarrollar nuevos productos. Los resultados muestran que la
metodologia desarrollada permite llegar en oportunidad a los clientes y cumpliendo sus
especificaciones. En conclusion, se muestra que es factible desarrollar de forma agil nuevos
productos y posicionarlos adecuadamente en el mercado norteamericano lo que lleva a

nuevas oportunidades y fortalece el modelo negocio de la compaifiia.

Palabras clave: Desarrollo nuevos productos; Lean Manufacturing; Liderazgo, Operaciones

de remanufactura; Negocio de molduras; Sector inmobiliario EE. UU.
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e Es una contribucién a la industria de remanufactura de molduras y sus
oportunidades
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e Permite la comprension de los elementos claves para el modelo de desarrollo de
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1 INTRODUCCION

El objetivo de este trabajo presenta la necesidad de ir relacionando las mejoras necesarias
que deben ir insertdndose a los procesos productivos de la empresa para el desarrollo de
nuevos productos de molduras y derivados, para ir logrando incrementos en los niveles de
operacion basado en la eficiencia productiva, mejores costos y lograr posicionar ala empresa
de mejor manera frente a las nuevas necesidades de clientes en el mercado de Estados
Unidos, principal consumidor de molduras y derivados a nivel mundial, debido a que cuenta
con una cultura constructiva y de remodelacién de hogares y espacios de interior, donde la
madera y sus derivados cumplen un rol importante en la ornamentacién de los espacios de
interior y constructivos. Chile tiene un papel protagénico por medio de su industria de
forestal, maderera y de todos sus procesos derivados, lo cual se ha ido consolidando en el
tiempo.

La produccion de productos forestales y derivados debe ser gestionada en un ambiente de
sustentacion econémica en el tiempo, por lo mismo debe estar preparada para los cambios
que puede presentar este sector productivo junto a los vaivenes de la economia a nivel
mundial, siendo un desafio estar preparado para afrontar momentos de estrechez econ6mica,
para ello se debe ir realizando las mejoras necesarias a los procesos productivos para
asegurar la viabilidad de este negocio en el tiempo.

El desarrollo de nuevos productos derivados de los tableros de fibra de densidad media
(MDF, por sus siglas en inglés) y aplicados en el concepto de uso de interiores, permite ir
encadenando una relacién con los clientes que logre sentir la necesidad de ir utilizdndolos
dentro del mercado norteamericano, con innovacién, nuevas caracteristicas, que logren
satisfacer requerimientos en la construccibn y remodelacién de interiores, que
permanentemente esta en la busqueda de soluciones innovadoras y precios competitivos.
Esto representa un desafio no menor para la empresa, debido a que el desarrollo de nuevos
productos se ejecuta bajo una metodologia no establecida, lo cual es llevado a cabo bajo un
requerimiento de cliente, muchas veces con falta de especificaciones y tratando de lograr
durante la fase de desarrollo el cumplimiento de ellas, con ensayos de pruebay error, siendo
poco productivo independiente del mercado objetivo y que pueden hacer desaparecer laidea

de llevar a buen término un desarrollo, para transformarlo en un producto de linea o por
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parte el cliente comenzar a desistir de su requerimiento. Es aca donde se hace necesario
desarrollar metodologias que apalanquen procesos estudiados, rapidos y que representen un
atractivo, para embarcarse en nuevas ideas y conceptos, que logren convencer a la compaiiia
en desarrollarlos y por su lado a los clientes en consumirlos a precios atractivos, y con la
misma performance productiva que los demdas productos recurrentes, que bien sabe la
empresa producir en sus instalaciones, por lo mismo es necesario ir generando un modelo
operativo que asegure productos bien desarrollados en oportunidad y calidad, bajo una
metodologia eficiente y que permita su posterior produccién con los mismos estandares por

lo cual es conocida la compaiiia en el mercado de Estados Unidos.

1.1 Eficiencia operacional en el desarrollo de nuevos productos de molduras y

derivados

Dado esta realidad que ha sido presentada en la introduccién es posible efectuar el siguiente
cuestionamiento: ;Cudles son las variables o elementos claves a considerar en un modelo
operativo circunscrito al desarrollo de nuevos productos de molduras y derivados?

En efecto, es posible identificar que no existe en la compafiia una metodologia de desarrollo
para nuevos productos que permita obtener resultados de forma oportuna para abordar

adecuadamente los desafios que se plantean desde el mercado.
1.2 Breve discusion de la literatura

El mercado actual requiere relacionar oportunidades de nuevos negocios entre paises
desarrollados y emergentes (Spencer, 2018) para ser abordados adecuadamente por la
industria manufacturera de productos. En particular, estos compromisos deben ser asumidos
con un buen nivel de servicio para lograr fidelizar a clientes en el mercado norteamericano,
principal consumidor de molduras a nivel mundial.

En la actualidad, EE. UU. atraviesa una situaciéon de mercado con una demanda de productos
ralentizada, lo que genera la necesidad de desarrollar agilidad en las respuestas de nuevos
productos.

Chile, en general, y esta compaiiia, en particular, cumple un rol importante en la industria
remanufacturera. La produccién de estos productos debe ser gestionada en un ambiente de

seguridad y sustentacién econdmica en el tiempo, derivado de los constantes cambios que
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puede presentar el sector econdmico en momentos de estrechez para la industria. Para ello,
se deben ir realizando las mejoras necesarias para asegurar la viabilidad en el tiempo del
negocio.

El desarrollo de nuevos productos derivados de los tableros de fibra de madera de densidad
de media (MDF) aplicados en interiores, permite generar una respuesta para uso dentro de
los ambientes y remodelaciones en el hogar. Lo anterior, representa un desafio para la fase
de produccién de nuevos productos en esta industria, ya que muchas veces va acompafiada
de largos periodos de desarrollo, muy poco productivos, los que pueden hacer desaparecer
laidea de llevarlo a finalizar como producto de linea.

En consideracién de esto ultimo, se hace necesario generar una metodologia que apalanque
desarrollos de nuevos procesos que representen un atractivo para satisfacer las necesidades
de demanda, tanto en calidad como oportunidad, bajo un modelo operativo con factibilidad
técnico-econdémica.

Situacion de mercado de productos forestales y derivados de la madera en Estados
Unidos

Para el mercado norteamericano, la produccién, importacién, exportacion y consumo de
productos de madera para la vivienda representa una alta relevancia para su desarrollo
econdmico y social (Espinoza, 2020), siendo el mayor consumidor de productos forestales a
nivel mundial desde hace mas de 100 afios.

Sumado a los anterior, este mercado valoriza de sobremanera el impacto de los espacios
interiores en vivienda unifamiliares (Falcone y Shawn, 2019), lo cual genera valor para la
propiedad. Esto muestra lo estratégico que es este mercado para los productos de maderas
para interiores, donde la compafiia a la que se circunscribe este estudio esta inserta con su
negocio.

Buehlmann et al. (2019) describen lo que se espera de los fabricantes de productos de
madera para satisfacer a los sectores de construccién de viviendas, lo cual, sumado a la
creciente demanda, representa retos para los productores de soluciones de interior para la
vivienda en EE. UU.

Consumo de productos forestales a nivel mundial

Molina (2020) aborda la tendencia en consumos de productos forestales a nivel mundial y

sobre sus distintos tipos en la explotacién de la industria forestal y sus derivados.
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Sin embargo, no siempre se registran incrementos en el consumo de maderas y derivados
(Chavarria y Molina, 2018), como lo es Costa Rica en Centroamérica.

Elaboracion de productos madera y derivados en Chile

Chile un pais protagonista en el negocio forestal a nivel mundial con elaboraciéon de
productos de madera, jugando un rol importante con sus exportaciones segun datos
proporcionados por el Instituto Forestal (Soto, 2020).

Desde el exterior, Chile es considerado por su experiencia en el ambito forestal como una
potencia en la industria remanufacturera para ejecutar desarrollos de planes de negocio,
inclusive, por paises vecinos (Ceballos, 2018).

Estado actual de la operacion

Los desafios para la industria de remanufactura deben ir orientados a revisar sus procesos
productivos, bajo un modelo de mejor desempefio, basado en eficiencia y estandarizacion,
siendo necesario mirar el estado de la operacidn, para asegurar impactos positivos -como lo
describe Chacén y Rugel (2018)

En este contexto, cobra relevancia los modelos de fabricaciéon personalizados y adaptados,
flexibles a los nuevos modelos de negocios, y que estén apoyados en la innovacion buscando
soluciones de buen nivel (Ayneto, 2019).

Para la compaiiia, en particular, capturar desde su rol protagoénico mas oportunidades, debe
ser acompafiado por un modelo operativo que entregue resultados efectivos. En su articulo,
Gaviria y Valencia (2020) presenta una propuesta para el proceso de desarrollo de nuevos
productos con fases que incluyen definicion de ideas, construccidon del enfoque, desarrollo,
prueba y validacion para concluir el proceso con la version definitiva.

El modelo Lean Manufacturing, por otra parte, también discute la efectividad y eficiencia en
las operaciones (Degregori e Izquierdo, 2019). Este dispone de una variante llamada Lean
Startup, que puede ser aplicada al desarrollo de productos. En particular, Fernandez y
Rodriguez (2018) discuten esta metodologia, con una mirada a la innovacién, la que puede
considerarse como base del estudio a realizar.

Leon et al. (2017) nos indica los factores éxito para implementar Lean Manufacturing para
asegurar su éxito, donde destacan aspectos como el compromiso en las compafiias con sus
directivos, el liderazgo en la organizacién, disefio de indicadores, seguimiento y

entrenamiento.
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Sin embargo, Lean Manufacturing o Lean Startup, por si solos, pueden no ser suficiente
debido a los requerimientos de adaptacion a la realidad de esta propuesta, pero destacando
eso si que el liderazgo se debe considerar como fuente de ventaja (Capa et al.,, 2018) o el
mismo conocimiento experto adquirido por los colaboradores durante el desempefio de sus
funciones y puesto al servicio de la organizacién (Lopez et al, 2018) resultan de alta
importancia.

Como lo sefiala Salazar et al. (2018), otras consideraciones en cuanto a factores claves en los
desarrollos metodoldgicos corresponden, por ejemplo, a como medir el control de proceso
para asegurar resultados, junto con los impactos que provocan el uso de KPIs.

Por otra parte, el uso de herramientas de mejora continua, como por ejemplo el ciclo PDCA
(Planificar, Hacer, Chequear, Actuar), también conocido como ciclo de Deming, permite
obtener mejoras relevantes en productividad de procesos, tal como se sefiala por Castellanos
(2018), para que sean considerados para el desarrollo de productos y ver sus beneficios de
aplicacion.

A mayor abundamiento la estructura del ciclo PDCA, como herramienta metodolégica,
establece la necesidad de definir actividades de planificacion, las que deben posteriormente
ejecutarse, los resultados deben ser verificados segtn el plan original y de ser necesario se
debe actuar sobre las desviaciones detectadas (Aleman y Quispe, 2018)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 la empresa, informacion suficiente o certeza,
respecto de un modelo de desarrollo de nuevos productos. 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 una metodologia de desarrollo
para nuevos productos en la compaiiia. Se propone entonces una estrategia productiva que,
basada en el desarrollo y producciéon de molduras, asegure resultados de calidad, utilizando

estrategia y conocimiento experto. En este sentido, esta investigaciéon contribuye a la
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comprension de las variables o elementos que impactan de manera significativa al éxito del
desarrollo de nuevos productos para el mercado de EE. UU.
De acuerdo con lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes como

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

Proponer un modelo de implantacién para desarrollo de nuevos productos que permita
satisfacer la demanda de clientes por molduras y derivados, en el contexto de las operaciones

productivas de remanufactura de la compaiiia.
1.4.1 Objetivos especificos

e Estudiar (Levantar datos) dentro de las operaciones de la compafiia en los procesos
de desarrollo de nuevos productos de molduras y derivados para el mercado de
molduras en EE. UU.

e Analizar las variables o elementos claves para un modelo de desarrollo de produccién
de nuevos productos

e Proponer un modelo que permita a las operaciones iniciar la fase de desarrollo de

nuevos productos.

1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y disefio: Se ha optado por la utilizaciéon de una metodologia cualitativa, basada
en entrevistas semiestructuradas, la cual permite diagnosticar y correlacionar las
capacidades actuales que dispone la compafiia dentro de sus operaciones de remanufactura
para el desarrollo de productos.

Poblacion sobre la que se efectuara el estudio: Las preguntas de la entrevista se aplicaron
a ejecutivos y funcionarios de esta compaiiia, los cuales ocupan cargos en las unidades
comerciales, tecnologia, costos, planificacion y operaciones. La seleccion consideré por
conveniencia a 11 personas, correspondiente a un gerente, dos subgerentes, una jefatura de

area, dos especialistas, tres jefes de seccién y dos ingenieros. Todos los entrevistados tienen
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relacion con las operaciones de molduras, y todos ellos son hombres con, en promedio, 46
afios de edad, 16 afios en la compafiia y 22 afios de experiencia laboral.

Entorno: El estudio se aplicé a una compafiia chilena del rubro forestal e industrial, con
operaciones en Chile y México, y que cuenta con oficinas comerciales en Peru, Ecuador y
Colombia dentro de Sudamérica, asi como en México y Estados Unidos, para América del
Norte. La compaiiia dispone de una dotaciéon de 1900 colaboradores y transa acciones en la
bolsa de comercio de Santiago. Los principales productos comercializados corresponden a
Tableros de particulas, Tableros de MDF, Tableros Melaminicos, Molduras y Maderas
Aserradas. La orientacién de sus productos va al valor agregado para soluciones decorativas
de interior de hogar y espacios de oficinas. Ha desarrollado un fuerte posicionamiento en el
mercado local en Chile, como solucién para el mercado de muebles y espacios interiores,
logrando traspasar esa comercializaciéon a paises donde dispone oficinas comerciales, como
también en menor medida a Centro América. Adicionalmente la compafiia ha venido
desarrollando estrategias de posicionamiento de sus productos en Estados Unidos desde
hace varios afios, siendo las molduras un producto de alto reconocimiento como solucién en
el interior de hogares. Esto ultimo se explica dado el alto consumo y demanda de este
mercado, lo cual ha empujado a esta compafiia a desarrollar un progresivo crecimiento para
atender esta linea de productos, logrando ser un importante actor en la comercializacién en
la cadena de distribuidores y retailers de Estados Unidos. Por lo demas, su presencia es de
alta importancia en este mercado, lo cual ha dado foco a sus operaciones en Chile con
importantes inversiones que permitan seguir en buen pie para satisfacer demandas actuales
y futuras de este mercado. En la actualidad 1a masa forestal paras las operaciones en ese pais
proviene de los mercados chilenos y mexicanos.

Intervenciones: Se aplic6 entrevistas semi estructuradas para recopilar informacion del
mercado de molduras de Estados Unidos y, desde esta situacion, ver la capacidad de
respuesta de la operacion para hacerse cargo del desarrollo de estos nuevos productos.

Las preguntas preparadas son antecedidas de un marco explicativo y piloteado con
profesionales de la compafiia sobre las oportunidades que presenta el mercado de Estados
Unidos, asi como el proceso de desarrollo de estos productos en las operaciones de
remanufactura. Estas entrevistas se desarrollaron de manera presencial y video conferencia,

con apoyo escrito y considera las preguntas que se individualizan en la siguiente seccidn.
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Instrumento: Las preguntas a los profesionales de la compaiiia se realizaron de manera
presencial y telematica, apoyado con los conceptos que se entregaron en la asignatura de
Metodologias de Proyecto Aplicado. En particular, se utilizé un guion escrito de preguntas
abiertas bajo un encuadre de la propuesta de estudio, para finalmente considerar las

siguientes preguntas estructuradas en tres etapas.

Etapa 1: Caracterizacion del presente

1. ;Como piensa usted que es abordado el actual proceso interno de nuevos productos
(modelo de produccién) en la linea de molduras? ;Por qué?

2. (De dénde vienen los desafios que surgen cuando enfrentamos el tratamiento de nuevos
productos?

3. En la practica, ;como ve que opera hoy el modelo de produccién de nuevos productos

frente a los clientes?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

4. Dada su experiencia, ;como cree que podemos modificar la situaciéon actual para el
desarrollo de nuevas molduras y derivados?

5. Ensuopinidn, ;cuales son elementos minimos necesarios (variables, parametros o etapas
de metodoldgica) que deben incorporarse en un modelo mejorado de produccion?

6. ;Qué papel cree usted que juega el liderazgo y cultura dentro de las operaciones para
lograr resultados y aseguramiento de calidad?

7. Siyo le propusiera una estrategia productiva basada en el desarrollo y produccién de
molduras que asegure resultados de calidad, utilizando estrategia y conocimiento

experto, ;qué opina al respecto?

Etapa 3: Alertas a las transformaciones

8. (Qué tipo de beneficio podria proveer a la organizacion este tipo de propuesta?

9. (Como considera la implementaciéon de Indicadores Claves de Desempefio (KPIs) para
facilitar el control de los resultados posteriores al desarrollo?

10. ;Qué beneficios percibe al incluir iteraciones rapidas basadas en ciclos Plan-Do-Check-

Act (PDCA) en el proceso productivo de desarrollo?
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11.;Qué le parece incorporar a este modelo la participacion de varios estamentos de
operaciones, tales como supervision, operadores y mantencion usando estos ciclos PDCA?
12. Desde su punto de vista, ;cual seria la principal ventaja, desventaja y/o costos sobre la

aplicacion o implementacién de esta metodologia?

Plan de analisis de los datos: En consideracion del enfoque de metodologia cualitativa
empleada, que permite un disefio flexible y modificable en la indagacién y observacién de
situaciones reales (Schenkel y Pérez, 2019), se analizaron los resultados obtenidos para dar
sentido a la informacién recogida. Lo anterior permite identificar aquella informacién
relevante para aplicar y confeccionar un modelo de implementacién que permita enfrentar
las oportunidades que ofrece el mercado de Estados Unidos. Asimismo, esto dltimo implica
determinar las factibilidades de produccion, debiendo revisar las fortalezas y debilidades que
ofrecen en la operacion para una produccidn eficiente o bien, otro modelo a considerar.

Etica: Las preguntas preparadas fueron abiertas, permitiendo un desarrollo libre de las
respuestas, pero enfocada con un encuadre. Este estudio fue abordado por medio de
entrevistas que previamente fueron autorizadas por el Gerente de Operaciones de la
compaiiia, considerando un caracter académico, y manteniendo la confidencialidad de los
datos e identidad de todos los entrevistados, mediante una asignacion de correlacion

identificadora para mantener la continuidad de la informacién recogida.
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, contextualizandolo, proponiendo
objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigacion, su
contribucién, y presentando a su vez un marco metodoldgico para su desarrollo e
implementacion.

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

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

1. Titulo
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Resumen
Introducciéon

Metodologia

oo W N

Resultados
a. Analisis de datos
b. Discusion de resultados
c. Revisién de propuesta e identificacion de oportunidades

6. Conclusiones

N

Referencias

Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direccion
para la investigacion futura, la cual considera aquellas preguntas no contestadas durante el
desarrollo de este trabajo, se presentan en este capitulo.

Referencias generales

Anexos
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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 investigacién analiza dentro de una empresa del rubro forestal y derivados de la madera
el desarrollo de nuevos productos, la cultura de gestion de continuidad de negocio y como
esta es percibida. Por tal motivo, se llevd a cabo en el afo 2022 entrevistas con preguntas
abiertas con la finalidad de recoger informacién para su posterior andlisis. En particular se
solicit6 responder preguntas y tematicas, explicando sus ideas y respuestas con sus palabras.
El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se miden y recolecta

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

Fechas en que se recogieron los datos:
Entre el 4 y 14 de octubre de 2022.
Entre el 17 y 21 de octubre de 2022.

Coherencia con lo planificado:

Le entrevista propuesta inicialmente, debi6 ser modificada parcialmente desde el piloteo de
la entrevista planificado para septiembre 2022 a octubre del mismo afio, agregando y
modificando preguntas en sus etapas, para hacerla mas precisa y coherente.

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

e Proceso rapido y permitié ser comentado con varios integrantes de la empresa
e Con consentimiento informado, y transparencia

e Proceso ético

e Bien recibido por los participantes de la empresa y por la misma

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

e Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor, incorporando a mas
estamentos de la empresa y distintos niveles de colaboradores

e Considerar otras empresas del rubro forestal y derivados de la madera en Chile

e Analizar mas exhaustivamente la utilizacion de otros instrumentos como

encuestas

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 dentro de la organizacion pertenecientes a las areas de
operaciones, comercial, planificacidn, ingenieria de desarrollo y costos, porque se

estimo que pudieran tener mayor conocimiento de la materia.

Instrumento.
Como se indicéd anteriormente, para recoger informacion sobre el desarrollo de
nuevos productos de molduras y derivados, se utiliz6 el cuestionario con base en tres
etapas y una encuesta. Este cuestionario que sirve en una primera instancia para
lograr introducir al entrevistado sobre el proceso de desarrollos en las operaciones de
la empresa y su percepcion respecto al tema. Este instrumento consta de doce
preguntas, todas respuestas abiertas, de la misma forma como se muestra en la Tabla

L.
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Tabla I: Instrumento Cualitativo (Cuestionario)

10.

11.

12.

:.Como piensa usted que es abordado el actual proceso interno de nuevos
productos (modelo de produccion) en la linea de molduras? ;Por qué?

(De donde vienen los desafios que surgen cuando enfrentamos el tratamiento de
nuevos productos?

En la practica, ;como ve que opera hoy el modelo de produccién de nuevos
productos frente a los clientes?

Dada su experiencia, ;como cree que podemos modificar la situacion actual para
el desarrollo de nuevas molduras y derivados?

En su opinidn, ;cudles son elementos minimos necesarios (variables, parametros
o etapas de metodoldgica) que deben incorporarse en un modelo mejorado de
produccion?

;Qué papel cree usted que juega el liderazgo y cultura dentro de las operaciones
para lograr resultados y aseguramiento de calidad?

Siyo le propusiera una estrategia productiva basada en el desarrollo y produccién
de molduras que asegure resultados de calidad, utilizando estrategia y
conocimiento experto, ;qué opina al respecto?

;Qué tipo de beneficio podria proveer a la organizacion este tipo de propuesta?
;.Como considera la implementacién de Indicadores Claves de Desempefio (KPIs)
para facilitar el control de los resultados posteriores al desarrollo?

;Qué beneficios percibe al incluir iteraciones rapidas basadas en ciclos Plan-Do-
Check-Act (PDCA) en el proceso productivo de desarrollo?

;Qué le parece incorporar a este modelo la participacién de varios estamentos de
operaciones, tales como supervision, operadores y mantenciéon usando estos
ciclos PDCA?

Desde su punto de vista, ;cudl seria la principal ventaja, desventaja y/o costos

sobre la aplicacion o implementacion de esta metodologia?
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Este cuestionario se aplic6 como elemento de consulta durante las entrevistas personales
realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un
espacio de conversacion en relacion con la preparacidén que tiene la empresa respecto al
desarrollo de nuevos productos, ademas de conocer como se entiende que este proceso de se

realiza dentro de las operaciones productivas y como impacta en su eficiencia.
2.2 Proceso de recogida de informacion

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

posteriormente de forma cualitativa.
2.3 Los datos recogidos:

La agrupacion de resultados por categorias claves, agrupando la informacién para su
posterior analisis queda dada en la Tabla II.

Tabla II: ftems y categorias del cuestionario

Preguntas Categorias

1. ;Cémo piensa usted que es abordado el Metodologia informal

actual proceso interno de nuevos productos

(modelo de produccion) en la linea de Falta de especificaciones

molduras? ;Por qué? Existe una metodologia

Es llevado en forma lenta

2. ;De donde viene los desafios que surgen Sin organizacion

cuando enfrentamos el tratamiento de

nuevos productos? Falta de informacién

Sin un canal formal

Existen oportunidades

3. Enla practica, ;como ve que opera hoy el Métodos propios, algo desorganizados
modelo de produccion de nuevos productos

frente a los clientes? Focalizado en lo econémico

Como una empresa flexible

Plazos poco claros

Con equipo especial de desarrollos
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4. Dada su experiencia, ;como cree que
podemos modificar la situacién actual para
el desarrollo de nuevas molduras y
derivados?

Cercania al cliente

Considerar un presupuesto para desarrollos

Generando un método de desarrollo

5. En su opinion, ;cuales son elementos
minimos necesarios (variables, parametros
o etapas de metodoldgica) que deben
incorporarse en un modelo mejorado de
produccion?

Parametros asociados al control técnico

Presupuestar desarrollos en plan anual

Informaciéon de productos y recursos

6. ;Qué papel cree usted que juega el
liderazgo y cultura dentro de las
operaciones para lograr resultados y
aseguramiento de calidad?

Fundamental para asegurar resultados

Genera procesos de innovacion

Motiva a los equipos de trabajo

7.Siyo le propusiera una estrategia
productiva basada en el desarrollo y
produccién de molduras que asegure

resultados de calidad, utilizando estrategia 'y

conocimiento experto, ;qué opina al
respecto?

Asegura resultados

Mejora el enfoque

Inclusién de costos

8. ;Qué tipo de beneficio podria proveer a la

organizacion este tipo de propuesta?

Beneficios de productividad, calidad y econ6micos

Cercania al cliente

Ventaja competitiva frente a la competencia

Fuente de innovacion

9. ;Como considera la implementacion de
Indicadores Claves de Desempefio (KPIs)
para facilitar el control de los resultados
posteriores al desarrollo?

Fundamental para el control del proceso

Da agilidad al modelo

Adecuado para obtener otros indicadores

10. ;Qué beneficios percibe al incluir
iteraciones rapidas basadas en ciclos Plan-
Do-Check-Act (PDCA) en el proceso
productivo de desarrollo?

Corrige desviaciones

Da respuestas rapidas

Valida resultados

11. ;Qué le parece incorporar a este modelo
la participacion de varios estamentos de
operaciones, tales como supervision,
operadores y mantencion usando estos
ciclos PDCA?

Genera colaboracion y distintos puntos de vista

Entrega repuestas mas rapidas y robustas

12. Desde su punto de vista, ;cudl seria la
principal ventaja, desventaja y/o costos

Incurre en costos iniciales, pero entrega mayor
posibilidad de éxito bajo una metodologia
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sobre la aplicacion o implementacion de Mayor agilidad organizacional
esta metodologia?

2.4 Analisis e interpretacion de los datos

item 1: ;Cémo piensa usted que es abordado el actual proceso interno de nuevos

productos (modelo de produccion) en la linea de molduras? ;Por qué?

Considere la Figura 1. Note que un 64% de los entrevistados identifican el uso de una
metodologia informal. Lo anterior, se evidencia a partir de respuestas como “poco formal,
muy a la medida, con desarrollos breves” (Entrevistado 3) o “No existe un modelo, hay
improvisacion al enfrentarnos al desarrollo de nuevos productos, hay ganas, pero no
metodologia” (Entrevistado 8). Llama la atencién que las respuestas son bastante transversal
respecto al uso de una metodologia informal, independiente de la antigiiedad en la compaifiia.
Por otra parte, con un 18% los entrevistados, sefialan sobre la ausencia de especificaciones
para comenzar el desarrollo de productos. Lo anterior se refleja con expresiones como “se
desarrolla bajo una premisa no clara de especificaciones” (Entrevistado 6). Este tipo de
opiniones corresponde basicamente a los entrevistados que interactian directamente en el
desarrollo, lo cual da luces de lo que deben enfrentar cuando les corresponde abordar estos
desafios. Por ultimo, un 9% de los entrevistados indica que existe lentitud en los tiempos de
respuesta en los desarrollos. Lo anterior se ilustra en expresiones como: “en general es lento,
considerando el mercado objetivo (EE. UU.), debe estar asociado a la velocidad del mercado”
(entrevistado 7). En resumen, el uso de una metodologia informal, asi como la falta de
especificaciones alcanza un 82%, esto es, 9 de los 11 entrevistados, lo que muestra que no

existe un proceso formal para comenzar a desarrollar productos.

70%

60%

50%

40%

30%

20%

0% T T T ———

Metodologia Falta de Existe una Es llevado en
informal especificaciones metodologia forma lenta
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Figura 1: Distribucién de categorias para el desarrollo de productos (Fuente: Elaboracién propia)

item 2: ;De dénde viene los desafios que surgen cuando enfrentamos el tratamiento

de nuevos productos?

Las respuestas seflalan una problematica al enfrentar el desarrollo de nuevas molduras y
derivados, debido ala ausencia de organizacion. En particular, un 55% de las respuestas dada
por los entrevistados aluden a que “Falta una organizacién definida para el desarrollo de
nuevos productos y considerar toda la informacién para la toma decisiones” (Entrevistado
1). Por el contrario, un 18% de los entrevistados ven como una oportunidad el desarrollo
productos. Esto ultimo se refleja a partir de expresiones como: “Oportunidad para seguir
dando respuestas a los clientes, para que la compafiia entregue todas las soluciones. “One
stop shop”, crea una barrera de salida a cliente” (entrevistado 3), o bien, “La oportunidad esta
en poder abarcar un mayor porcentaje del mercado” (entrevistado 11). Se destaca que las
oportunidades también se ven por los entrevistados que estdn mas alejados del mismo
proceso productivo, en areas fuera de la gerencia de operaciones, y que no interactiian

directamente en el mismo proceso.

item 3: En la practica, ;cémo ve que opera hoy el modelo de produccién de nuevos

productos frente a los clientes?

En cuanto a esta pregunta, el 55% de los entrevistados indica que se opera con plazos poco
claros al iniciar los desarrollos de productos. Lo anterior se evidencia, por ejemplo, en
textualidades como: “el cliente queda conforme, porque se logra el objetivo, sin embargo, no
hay plazos ni costos claros” (Entrevistado 8), o bien, “de cara al cliente se ve lento, no tan mal,
pero lento” (Entrevistado 4). Estas respuestas son entregadas por el personal que esta
directamente vinculado al mismo proceso productivo, lo que permite ver que con algo de
incertidumbre al iniciar los procesos de desarrollo desde la misma base donde corresponde
realizar las distintas pruebas y andlisis de procesos. Por otra parte, un 27% de los
entrevistados indica que la metodologia utilizada para el desarrollo corresponde a practicas
propias y desorganizadas. Lo anterior, se ilustra con menciones que indican, por ejemplo,
que: “nos ven con desorden, tratando de abarcar muchas aristas” (Entrevistado 10), o “con

mucho empuje propio” (Entrevistado 2). Se destaca que los entrevistados exponen distintos
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grados de experiencia en las mismas operaciones, los que confluyen con una misma mirada

hacia la tematica de desarrollo.

item 4: Dada su experiencia, ;c6mo cree que podemos modificar la situacién actual

para el desarrollo de nuevas molduras y derivados?

En cuanto a esta pregunta, un 64% de los entrevistados sefiala que la situacién actual se
puede modificar generando un método de desarrollo. Por ejemplo, se sefiala que es necesario:
“buscar un modelo de desarrollo basado en Lean y 4agil, con todos los elementos claves a
considerar” (Entrevistado 5) o “estableciendo procedimientos claros y objetivos de como
realizar desarrollos” (Entrevistado 10). Lo anterior permite ver que el método a emplear
debe ser estructurado, y a la vez agil, para que pueda encontrar rapida respuesta, a la luz de
procesos previos de desarrollo que han adolecido de estos elementos. En segundo lugar, las
respuestas sefialan en un 18% que es requerido un equipo de personas especial o dedicado
para los desarrollos. Lo anterior se ilustra a partir de afirmaciones como: “creando un equipo
especial para el desarrollo de nuevos productos, con apoyo de otras areas” (entrevistado 1).
Estas respuestas, en términos generales, provienen de entrevistados que estan directamente
relacionados con las operaciones. Lo anterior, revela la necesidad de un area que pueda
manejar este tipo de procesos de desarrollo, ademas de sumar soporte de mas areas donde
pueden confluir la mirada de operaciones, marketing, seguridad, comercial y tecnologia de

procesos, entre otros.

£ : u - =7 , . ul z - = v - ,
Item 5: En su opinidon, ;cudles son elementos minimos necesarios (variables
parametros o etapas de metodoldgica) que deben incorporarse en un modelo

mejorado de produccion?

En cuanto a esta pregunta, un 73% de las respuestas informa que se requiere de parametros
asociados a control técnico como “Indicadores previamente establecidos de Calidad y
Productividad” (entrevistado 5) y “Variables, productividad, costos, beneficios, insumos,
procesos involucrados, rendimiento, seguridad” (Entrevistado 6). No extrafia que se sefiale
este tipo de respuestas, por cuanto el control que se genera actualmente en los procesos
productivos monitorea calidad, productividad, consumos de insumos y rendimientos, lo que

permite llevar un adecuado control del proceso. Con ello se posiciona que este aporte de
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informacion también debe estar en los desarrollos, y luego, en el mismo proceso productivo,
considerando los beneficios que permite el posterior control del proceso. Estas respuestas,
por lo demas, provienen de todos los entrevistados que trabajan directamente en las
operaciones productivas de la planta, desde la supervisidn hasta la gerencia de operaciones.
Se observa que este tipo de parametros se encuentra bien posicionado en el conocimiento
del personal operativo y se debe considerar en la metodologia a implementar. En segundo
lugar, en un 18% de las respuestas se establece como necesario contar con informacién de
productos y recursos, como, por ejemplo, “muestras con descripcioén, ficha, planificacion,
recursos, pruebas, prototipos” (Entrevistado 4). En cuanto a este punto, y en consideracion
que los entrevistados lo identifican como necesario, es importante considerarlo como una
entrada para la metodologia debido a que permite definir de forma clara los alcances para los
procesos de desarrollo. Estas respuestas asociadas a la mejor descripciéon del producto
fueron entregadas por los ingenieros de desarrollo y permite ver lo relevante de tener
claridad del objetivo al momento de planificar las actividades, pero no fue identificada como

un requisito por los entrevistados del area de operaciones productivas.

item 6: ;Qué papel cree usted que juega el liderazgo y cultura dentro de las

operaciones para lograr resultados y aseguramiento de calidad?

Como se observa en la Figura 2, un 55% de las respuestas implican que el liderazgo motiva a
los equipos de trabajo. Lo anterior es mencionado de forma transversal por varios de los
entrevistados, con respuestas como: “El buen liderazgo es fundamental para generar
compromisos con objetivos, cultura colaborativa, trabajo en equipo y constructiva”
(Entrevistado 8). Es importante indicar que, también, se menciona que el liderazgo genera
cultura colaborativa en los equipos de trabajo. Lo anterior se reafirma con expresiones sobre
el liderazgo como al siguiente: “Es el papel mas importante dentro de la organizacidn, ser
transparente con lo que se busca y lo que se espera del equipo, comunicacidén fluida sobre el
objetivo a desarrollar” (Entrevistado 3). En consideracién de esta discusion, el liderazgo se

posiciona como una herramienta sumamente eficaz para gestionar las operaciones.

28



60%

50%

40%

30%

20%

10%

Motiva a los equipos de Fundamenal para Generaprocesos de
trabajo asegurar resultados innovacion

0%

Figura 2: Distribucién de categorias para liderazgo y cultura para en el desarrollo de productos (Fuente:
Elaboracién propia)

item 7: Si yo le propusiera una estrategia productiva basada en el desarrollo y
produccion de molduras que asegure resultados de calidad, utilizando estrategia y

conocimiento experto, ;qué opina al respecto?

El 64% de las respuestas van orientadas a disponer de una estrategia apalancada con
conocimiento experto asegura resultados, algo similar a lo indicado anteriormente. Por
ejemplo, un entrevistado sefiala que:” Contar con personas con conocimiento experto
asegura que los productos tengan un resultado, en cada una las fases” (Entrevistado 6),
mientras que otro expone: “Es lo mejor, trabajar con experiencia de personas, para prever
los resultados” (Entrevistado 4). Esto ultimo permite apreciar que existe un alineamiento
dentro de la estrategia entre el liderazgo y el conocimiento experto, lo cual se percibe como
un factor relevante de la metodologia. La experiencia en las operaciones es muy valorada, no
s6lo en los niveles de supervision, sino también entre los distintos integrantes de los equipos,
y que, en su conjunto, asegura resultados. Por otra parte, también aseguran que mejora el
enfoque del desarrollo, con afirmaciones como “Totalmente de acuerdo, debido a que se
complementa con lo tedrico” (Entrevistado 8). Esto es particularmente valioso, al sefialarse
por algunos de los entrevistados con cargos como Subgerente y Supervisor, donde se indica
que el conocimiento tedrico debe ser acompafiado de la experiencia en las operaciones, y

ponerlo al servicio de los desarrollos.
item 8: ;Qué tipo de beneficio podria proveer a la organizacion este tipo de propuesta?

En la Figura 3 se muestra que un 73% de las respuestas expresan que esta propuesta
metodoldgica trae varios beneficios, donde por ejemplo un entrevistado sefiala lo siguiente:
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“Beneficios economicos llegando a destino a tiempo y asi no perder posibilidades de
negocios, los cuales deben ser rapidos para aprovechar la oportunidad que ofrece el
mercado” (Entrevistado 9), por otra parte también se reafirma con menciones como
“Beneficios econémicos y posicionamiento de mercado” ( Entrevistado 11) 6 “Beneficios
econdmicos, mejor uso de las pruebas y maquinas, al estar planificado (Entrevistado 4), todo
lo anterior permite observar que existe plena claridad entre los distintos entrevistados sobre
la importancia que brinda el poder contar con una propuesta metodoldgica y sobre sus
beneficios, partiendo por el impacto econémico en las operaciones, también efectos en la
oportunidad de negocios asociados a una cercania de la compaiiia con los clientes, lo que

también permite generar ventajas de cara a la competencia de mercado.
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Beneficios de Cercania al cliente Ventaja competitiva  Fuente de innovaccion
productividad,calidad y frente a la competencia
economicos

Figura 3: Distribucién de categorias para beneficios en el desarrollo de productos (Fuente: Elaboracion
propia)

item 9: ;Como considera la implementacién de Indicadores Claves de Desempefio

(KPIs) para facilitar el control de los resultados posteriores al desarrollo?

Un 73% de las respuestas sefialan que es fundamental para el control del proceso. Lo anterior
se ejemplifica con expresiones como: “Todo proyecto o linea de producciéon debe medirse
bajo indicadores de produccion, estos son los que generaran una guia para mantenerse en las
ratios previamente establecidos” (Entrevistado 11). Otro entrevistado, también, plantea que:
“El control de proceso es fundamental para lograr el resultado deseado, lo cual debe ser con
indicadores de desempefio adaptables y con mejoramiento continuo” (Entrevistado 2). Los
entrevistados muestran con claridad lo necesario que es implementar controles, lo cual se
logra por medio de indicadores clave dentro de las operaciones, algo ya observado en
repuestas anteriores. Esto resulta relevante porque si se definen indicadores en la fase de

desarrollo, estos pueden ser usados en la fase posterior, que corresponde a la produccion.
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Los entrevistados del area de operaciones, como de las areas de apoyo, permiten asociar que
el control debe derivar en mejora continua, con menos errores, mas calidad, menos reproceso
y con ello asegurar los resultados. Un 18% de los entrevistados sefialan que incluso es
adecuado para obtener ratios como “KPIs de tiempo de desarrollo vs utilidad obtenida”
(Entrevistado 4) 6 “Se deben tener indicadores, volumen, costo estimado, beneficios”
(Entrevistado 7), Lo anterior muestra que se pueden ir adoptando mas indicadores para

mejorar el andlisis y generar nuevos parametros para el control de desarrollo.

item 10: ;Qué beneficios percibe al incluir iteraciones rapidas basadas en ciclos Plan-

Do-Check-Act (PDCA) en el proceso productivo de desarrollo?

Las respuestas asociadas a esta preguntan tienen relaciéon con poder observar lo que opinan
los entrevistados sobre otros beneficios de las iteraciones rapidas en las pruebas de
desarrollo. En particular, un 55% de los entrevistados percibe que se entregan respuestas
rapidas. Lo anterior se ilustra a partir de expresiones como: “Las iteraciones rapidas dan
respuestas rapidas, menor gastos de recursos, mejora continua para la organizaciéon o para
clientes” (Entrevistado 3), o bien, “El beneficio es perder lo menos posible en lo econémico”
(Entrevistado 9). Relevante resulta como respuesta entender que el tiempo se torna valioso
en las operaciones y especialmente en el desarrollo, vinculando el factor econémico, esto
visibilizado con mayor claridad por los entrevistados que se encuentran mas alejados del
proceso productivo, que se asocia a la importancia que tiene un modelo que brinde mejora
continua y tener menos perdidas operacionales. Un 27% de los entrevistados sefialan que
permite corregir desviaciones. Un entrevistado, en particular, establece que: “permite
conocer rapidamente donde se encuentra el fallo para poder corregir” (Entrevistado 8). Esta
respuesta corresponde a un entrevistado de operaciones, y también similar a la respuesta del
analista contable, entregando una mirada comun sobre como poder corregir a tiempo las
desviaciones que se pueden presentar en el modelo. El hecho de conocer la herramienta
PDCA en los entrevistados, los posiciona en un buen nivel de conocimiento de mejora
continua, y ello, se debe a que las operaciones han venido trabajando en algin momento con
distintas herramientas Lean. Lamentablemente, en el tiempo éstas no fueron mantenidas. No

obstante, resulta mas facil poder retomar e incluir en la metodologia con mejora continua.
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item 11: ;Qué le parece incorporar a este modelo la participacién de varios
estamentos de operaciones, tales como supervision, operadores y mantencion usando

estos ciclos PDCA?

Los beneficios que destacan los entrevistados, con un 73%, es que incluir a los distintos
actores de las operaciones genera colaboracion y distintos de puntos de vista sobre el
producto a desarrollar con sus distintas miradas y experiencia. Lo anterior, queda en
evidencia con respuesta como la de un entrevistado que establece: “Es vital que esté todo el
conocimiento técnico, el lider no tiene por qué conocer todo” (Entrevistado 9). Esto se puede
complementar con expresiones como la del entrevistado 8: “Es valido para que cada uno de
los involucrados en el desarrollo puedan dar sus puntos de vista y observaciones”
(Entrevistado 8). Aca se indica que no solo basta con disponer de un lider, sino mas bien de
conformar un equipo de colaboradores que, sumando su experiencia e incluyendo mejora
continua con ciclos PDCA, dan un modelo que tiene mayor robustez desde la mirada
colaborativa entre los distintos equipos de trabajo, destacando que todos pueden aportar
desde la experiencia operacional, apalancandola con metodologias. Por otra parte, y con un
27%, reafirmando la respuesta anterior, seflalan los entrevistados que respuestas mas
rapidas dan mayor robustez al modelo. Lo anterior se ilustra a partir de textualidades como:
“Clave, se transforma en un consejo de expertos, con una solucion mas robusta, dada la
mirada de todos los involucrados” (Entrevistado 3). Esto resulta ser un complemento a la
primera parte de las respuestas, donde ahora se suma la relevancia de la velocidad de
respuesta que puede entregar este modelo al poder tener mas experiencia y mas equipos de
trabajo en los desarrollos, algo que no ha sido incorporado en las operaciones, opiniéon que
ahora si se logra obtener de los distintos entrevistados, tanto del mundo operativo, como de

las areas de soporte.

item 12: Desde su punto de vista, ;cual seria la principal ventaja, desventaja y/o costos

sobre la aplicacion o implementacion de esta metodologia?

El propésito de esta pregunta es caracterizar cémo los entrevistados perciben la
implementacion de esta nueva estrategia operativa. En particular, el 82% de los
entrevistados sefialan que, si bien se incurre en costos iniciales, esto entrega mayor

posibilidad de éxito en los desarrollos. Lo anterior se soporta en expresiones como las de un

32



entrevistado, que plantea: “Aumenta el costo de implementacion, pero permite el ahorro
posterior, dado el menor uso de recursos” (Entrevistado 4), o bien, en lo planteado por otro
entrevistado, que expone: “Como desventaja se requieren mas recursos, pero a la larga sera
mas barato, por lograr resultados mas rapidos” (Entrevistado 5). Lo anterior permite
comprender que los entrevistados entienden que hay costos asociados a esta
implementacién con plena conciencia que habra recursos en juego, pero que esto tiene sus
beneficios al disponer de resultados que permitiran ahorro de recursos y resultados mas
rapidos en los desarrollos de productos. Por otra parte, y con un 18% de las respuestas, se
indica que da mayor agilidad organizacional. Esto se soporta con expresiones como las de un
entrevistado, que expone que se obtiene una “Mayor agilidad organizacional, dado que todos
se mueven a este nuevo ritmo, dado una cultura operativa colaborativa, buscando respuestas
rapidas y eficientes” (Entrevistado 3). Por lo tanto, da velocidad de respuesta a los
desarrollos, lo que también corresponde a beneficios como principal ventaja. En general, se
puede indicar que los entrevistados entienden de forma transversal que este tipo de
propuestas ayudan a dar mayor agilidad, y con ello, mejores tiempos de repuesta, resultando

beneficiado los procesos de operaciones como también de cara al cliente.
2.5 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de caracterizacion del presente y comprension de la realidad,
es posible visibilizar que el desarrollo de productos se realiza informalmente, en forma
desorganizada y muchas veces falto de especificaciones. De forma similar, se observan plazos
poco claros. Por lo mismo, se deduce un uso mayor de recursos al momento de realizar los
desarrollos, con poca velocidad y oportunidad. Estos hallazgos estan en desacuerdo con la
base de la metodologia de Lean Manufacturing basada en el sistema de produccion de Toyota
y que dio pie a Lean Startup. Esta ultima establece el desarrollo de productos con agilidad,
considerando una minima cantidad de recursos y tiempo (Llamas y Fernandez, 2018). Lo
anterior se acompafia de mejoras en la productividad, lo cual ha podido ser comprobado en
el escenario de manufactura en Sudamérica (Degregori e Izquierdo, 2019), solucionando
problematicas que estan presentes en la industria de la madera y sus derivados, como lo es:
el desorden, desperdicios de tiempo en la operacion de equipos por los operadores y mejoras

en el rendimiento de procesos.
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Por otra parte, se puede apalancar con técnicas como 5S y SMED, sumado al mejoramiento
productivo que ofrece herramientas como el ciclo PDCA (Castellanos, 2018). Para abordar
esta brecha detectada se propone estudiar e implementar una metodologia con base en Lean
Startup. La idea es utilizar sus principios para el desarrollo de molduras. En particular, lo
estudiado permite poder concebir un método que es totalmente aplicable a la realidad de la

compaiiia estudiada.

Desde los hallazgos que consideran la etapa de propuestas de alto impacto, es posible
destacar que este modelo debe poseer caracteristicas que permitan disponer de elementos
clave para asegurar su correcto funcionamiento y resultados. A mayor abundamiento, los
entrevistados destacan la importancia del Liderazgo, Conocimiento Experto y Control de
Proceso con Indicadores clave (KPI). Estos hallazgos van en la linea de lo indicado por Capa
et al. (2018), donde se sefiala la relevancia y ventajas competitivas que ofrece el liderazgo a
las organizaciones, integrando equipos, movilizandolos hacia los resultados, como también
la relevancia de los KPIs en las operaciones para la mejora continua en los procesos (Salazar
et al,, 2020). Por otra parte, el conocimiento tacito adquirido por la propia experiencia se
sefiala como decisivo y transformador dentro de las organizaciones (Lopez et al., 2018),
permitiendo generar inteligencia competitiva colectiva y un mayor flujo de mejores ideas, lo

que permite a las empresas sostenibilidad en el tiempo.

Para abordar esta brecha se propone incorporar al modelo de desarrollo estos elementos

claves, lo cual permite robustecer la metodologia.

Finalmente, y en cuanto a los hallazgos asociados a la dimension “Alertas sobre las
transformaciones”, podemos indicar que se observa costos iniciales en la implementacién del
modelo de desarrollo. Sin embargo, por otra parte, se reconocen beneficios el integrar
herramientas de Lean Manufacturing. Lo anterior se evidencia en lo sefialado por Ledn et al.
(2017) con beneficios al reducir y eliminar desperdicios en materiales y recursos, pero que
exige compromiso de la direccién, liderazgos asociados a competencias Lean, y
entrenamiento para los equipos de trabajo, para asegurar el éxito en la implementacion,
generando finalmente productividad y rentabilidad. Para abordar esta brecha se propone

considerar en la implantaciéon de esta metodologia un andlisis de los recursos que sera
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necesario disponer en capital humano, recursos econémicos que deben ser destinados por la

empresa y plazos para aquello.
2.6 Revision de propuesta e identificacion de oportunidades

En consideracion de la revision de literatura, conocimiento experto y resultados de
entrevistas semiestructuradas, la Figura 4 establece un modelo de desarrollo de productos

que incorpora multiples variables claves del negocio.
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Fase de produccion en serie

Figura 4: Modelo adaptado para desarrollo y produccién (Fuente: Elaboracién propia)

Este modelo como propuesta, se encuentra robustecido a partir de la recogida de informacién
desde la revision bibliografica, desde las definiciones que Lean Manufacturing y su variante

Lean Startup, que sefala realizar iteraciones continuas en la fase de desarrollo para ir en la

busqueda pronta de resultados.
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Recogido lo anterior como base de este modelo, se agrega que el solo hecho de generar una
metodologia, no asegura la eficacia y eficiencia del modelo, por tal motivo se agrega
elementos clave que deben ser considerados a la hora de implementar cada desarrollo, que
son la necesidad de disponer de un liderazgo establecido para asegurar el buen desempefio
del modelo, que debe ademas incorporar el conocimiento experto de la operacién, que
permite ejecutar las pruebas con la debida seguridad para obtener resultados esperados, lo
que debe ser controlado por medio de indicadores clave (KPIs), previamente establecidos
que corresponde al tiempo destinado al desarrollo por cada integrante del equipo (Hrs
Hombre/dia), dentro de sus labores diarias, el tiempo de uso de la maquinaria y su factor de
operacion (tiempo real/tiempo plan), numero de ensayos realizados por dia (N°/dia), control
de especificaciones del producto ( N° de desvios detectados/ unidades de fabricacién),

tiempo total de desarrollo (N° de dias).

El inicio de cada desarrollo opera bajo la premisa desde la identificacién de una oportunidad
de mercado en EE.UU. que debe ser propuesta al area de operaciones desde la Gerencia
Comercial, para realizar inicialmente un analisis teérico de costos por la Subgerencia de
Produccién con la utilizacion prevista de los recursos para su desarrollo y costos en su etapa
de produccién, se debe ademads asociar el plazo para su desarrollo, sorteada exitosamente
esta etapa se valida el objetivo de desarrollo, para dar inicio a la etapa de arranque junto al
nombramiento del Lider de desarrollo que debera preparar los recursos que seran
necesarios, quien ademas debera definir los indicadores KPI y los equipos
multidisciplinarios, conformados por la supervision, operadores, calidad y mantencion, los
cuales deberan llevar a efecto las pruebas de iteracion rapida con ciclos rapidos PDCA, donde
seran monitoreados con KPI como parte del desarrollo del molduras y controlados por el
lider de desarrollo hasta lograr el producto final. En esta etapa se distinguen elementos clave
que son parte del modelo, y que corresponden al liderazgo y conocimiento experto de los
equipos multidisciplinarios, los cuales tienen como caracteristica estar bien integrados,
basados en la cooperacion mutua, que permitira el aseguramiento de los resultados y calidad,
logrando el objetivo trazado, con la confecciéon por parte del lider de desarrollo del
correspondiente procedimiento de produccién, dando termino a la fase de desarrollo. La

etapa siguiente se define como fase de produccién en serie, que tiene como base el disponer
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del control operativo, mediante KPI que permitiran monitorear eficientemente la fase de la

rutina de produccién a fin de no tener desvios respectos a las especificaciones del producto.

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 direccién 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 teéricos y metodolégicos desarrollados en

4

él.
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PROPUESTA METODOLOGICA PARA DESARROLLO DE NUEVOS
PRODUCTOS DE REMANUFACTURA PARA INTERIOR DE VIVIENDAS EN EL
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Resumen:

Este trabajo presenta un analisis del negocio de molduras de una compaiiia chilena dedicada al
rubro Forestal e Industrial de productos de madera y derivados, en el contexto de conocimiento de
sus operaciones y procesos, para la fabricacion de molduras y desarrollos de nuevos productos. El
objetivo de esta investigacion es, a partir de la identificacién de oportunidades en el mercado de
remanufactura de Estados Unidos, proponer un modelo de desarrollo operativo de nuevos
productos para el fortalecimiento de la posicién de la compafiia en el mercado de molduras y sus
derivados. Para lograrlo, se propone una metodologia cualitativa que, basada tanto en el
conocimiento experto de la operacién como en entrevistas semiestructuradas e investigaciéon
bibliografica, permite comprender el estado del negocio y desarrollar nuevos productos. Los
resultados muestran que la metodologia desarrollada permite llegar en oportunidad a los clientes
y cumpliendo sus especificaciones. En conclusion, se muestra que es factible desarrollar de forma
agil nuevos productos y posicionarlos adecuadamente en el mercado norteamericano lo que lleva
a nuevas oportunidades y fortalece el modelo negocio de la compaiiia.

Palabras clave: Desarrollo nuevos productos; Lean Manufacturing; Liderazgo, Operaciones de

remanufactura; Negocio de molduras; Sector inmobiliario EE. UU.

1. Introduccién

El mercado actual requiere relacionar oportunidades
de nuevos negocios entre paises desarrollados y
emergentes (Spencer, 2018) para ser abordados
adecuadamente por la industria manufacturera de
productos. En particular, estos compromisos deben ser
asumidos con un buen nivel de servicio para lograr
fidelizar a clientes en el mercado norteamericano,
principal consumidor de molduras a nivel mundial.

En la actualidad, EE. UU. atraviesa una situaciéon de
mercado con una demanda de productos ralentizada, lo
que genera la necesidad de desarrollar agilidad en las
respuestas de nuevos productos.

Chile, en general, y esta compafia, en particular,
cumple un rol importante en la industria
remanufacturera. La producciéon de estos productos
debe ser gestionada en un ambiente de seguridad y
sustentacion econdmica en el tiempo, derivado de los
constantes cambios que puede presentar el sector
econémico en momentos de estrechez para la industria.
Para ello, se deben ir realizando las mejoras necesarias
para asegurar la viabilidad en el tiempo del negocio.

El desarrollo de nuevas molduras derivadas de los
tableros de fibra de madera de densidad de media
(MDF) aplicados en interiores, permite generar una
respuesta para uso dentro de los ambientes y
remodelaciones en el hogar. Lo anterior, representa un
desafio paralos nuevos desarrollos para la industria, ya
que muchas veces va acompafiada de largos periodos
de pruebas, muy poco productivos, los que pueden
hacer desaparecer la idea de llevarlo a finalizar como
producto de linea.

En consideraciéon de esto ultimo, se hace necesario
generar una metodologia que apalanque desarrollos de
nuevos procesos que representen un atractivo para
satisfacer las necesidades de demanda, tanto en calidad
como oportunidad, bajo un modelo operativo con
factibilidad técnico-econémica.

Situacion de mercado de productos forestalesy derivados
de la madera en Estados Unidos

Para el mercado norteamericano, la produccion,
importacion, exportacién y consumo de productos de
madera para la vivienda representa una alta relevancia
para su desarrollo econémico y social (Espinoza, 2020),
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siendo el mayor consumidor de productos forestales a
nivel mundial desde hace mas de 100 afios.

Sumado a los anterior, este mercado valoriza de
sobremanera el impacto de los espacios interiores en
vivienda unifamiliares (Falcone y Shawn, 2019), lo cual
genera valor para la propiedad. Esto muestra lo
estratégico que es este mercado para los productos de
maderas para interiores, donde la compafiia a la que se
circunscribe este estudio esta inserta con su negocio.

Buehlmann et al. (2019) describen lo que se espera de
los productores de madera para satisfacer a los
sectores de construccion de viviendas, lo cual, sumado
a la creciente demanda, representa retos para la
industria y las soluciones de interior para la vivienda en
EE. UU.

Consumo de productos forestales a nivel mundial

Molina (2020) aborda la tendencia en consumos de
productos forestales a nivel mundial y sobre sus
distintos tipos en la explotacion de la industria forestal
y sus derivados.

Sin embargo, no siempre se registran incrementos en el
consumo de maderas y derivados (Chavarria y Molina,
2018), como lo es Costa Rica en Centroamérica.

Elaboracién de productos madera y derivados en Chile

Chile un pais protagonista en el negocio forestal a nivel
mundial con elaboracién de productos de madera,
jugando un rol importante con sus exportaciones segin
datos proporcionados por el Instituto Forestal (Soto,
2020).

Desde el exterior, Chile es considerado por su
experiencia en el ambito forestal como una potencia en
la industria remanufacturera para ejecutar desarrollos
de planes de negocio, inclusive, por paises vecinos
(Ceballos, 2018).

Estado actual de la operacién

Los desafios para la industria de remanufactura deben
ir orientados a revisar sus procesos productivos, bajo
un modelo de mejor desempeiio, basado en eficiencia 'y
estandarizacion, siendo necesario mirar el estado de la
operacion, para asegurar impactos positivos -como lo
describe Chacén y Rugel (2018)

En este contexto, cobra relevancia los modelos de
fabricacion personalizados y adaptados, flexibles a los
nuevos modelos de negocios, y que estén apoyados en
la innovacion buscando soluciones de buen nivel
(Ayneto, 2019).

Para la compaiiia, en particular, capturar desde su rol
protagénico mas oportunidades, debe ser acompanado
por un modelo operativo que entregue resultados

efectivos. En su articulo, Gaviria y Valencia (2020)
presenta una propuesta para el proceso de desarrollo
productos con fases que incluyen definicion de ideas,
construccion del enfoque, desarrollo, prueba y
validacién para concluir el proceso con la versién
definitiva.

El modelo Lean Manufacturing, por otra parte, también
discute la efectividad y eficiencia en las operaciones
(Degregori e Izquierdo, 2019). Este dispone de una
variante llamada Lean Startup, que puede ser aplicada
los desarrollos. En particular, Fernandez y Rodriguez
(2018) discuten esta metodologia, con una mirada a la
innovacion, la que puede considerarse como base del
estudio a realizar.

Leon et al. (2017) nos indica los factores éxito para
implementar Lean Manufacturing para asegurar su
éxito, donde destacan aspectos como el compromiso en
las compafiias con sus directivos, el liderazgo en la
organizacion, disefio de indicadores, seguimiento y
entrenamiento.

Sin embargo, Lean Manufacturing o Lean Startup, por si
solos, pueden no ser suficiente debido a los
requerimientos de adaptacién a la realidad de esta
propuesta, pero destacando eso si que el liderazgo se
debe considerar como fuente de ventaja (Capa et al,,
2018) o el mismo conocimiento experto adquirido por
los colaboradores durante el desempefio de sus
funciones y puesto al servicio de la organizacion (Lopez
et al, 2018) resultan de alta importancia.

Como lo sefiala Salazar et al. (2018), otras
consideraciones en cuanto a factores claves en los
desarrollos metodoldgicos corresponden, por ejemplo,
a como medir el control de proceso para asegurar
resultados, junto con los impactos que provocan el uso
de KPIs.

Por otra parte, el uso de herramientas de mejora
continua, como por ejemplo el ciclo PDCA (Planificar,
Hacer, Chequear, Actuar), también conocido como ciclo
de Deming, permite obtener mejoras relevantes en
productividad de procesos, tal como se sefiala por
Castellanos (2018), para que sean considerados para el
desarrollo de productos y ver sus beneficios de
aplicacién.

A mayor abundamiento la estructura del ciclo PDCA,
como herramienta metodolégica, establece la
necesidad de definir actividades de planificacién, las
que deben posteriormente ejecutarse, los resultados
deben ser verificados segtn el plan original y de ser
necesario se debe actuar sobre las desviaciones
detectadas (Alemdan y Quispe, 2018)

Entendida esta realidad, y considerando la revision
bibliografica presentada, es posible efectuar el
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siguiente cuestionamiento de contexto: bajo las
oportunidades que presenta el mercado de Estados
Unidos para la industria de la remanufactura, ;cuales
son las variables o elementos claves a considerar en un
modelo operativo circunscrito al desarrollo de nuevos
productos de molduras y derivados?

En efecto, es posible identificar que no existe en la
compafiia una metodologia de desarrollo para nuevos
productos que permita obtener resultados de forma
oportuna para abordar adecuadamente los desafios
que se plantean desde el mercado.

Habiendo recorrido las bases teéricas fundamentales
para este estudio, cabe mencionar que la principal
motivacion para realizarlo ha sido la ausencia de una
metodologia de desarrollo para nuevos productos en la
compafiia. Se propone entonces una estrategia
productiva que, basada en el desarrollo y produccion de
molduras, asegure resultados de calidad, utilizando
estrategia y conocimiento experto. En este sentido, esta
investigacion contribuye a la comprension de las
variables o elementos que impactan de manera
significativa al éxito del desarrollo productos para el
mercado de EE. UU.

Entendido esto, el objetivo general de este trabajo es, a
partir de la identificacién de oportunidades del
mercado de molduras en EE. UU., proponer un modelo
de implantacidon para desarrollo productos que permita
satisfacer la demanda de clientes por molduras y
derivados, en el contexto de las operaciones
productivas de remanufactura de la compaiia.

2. Metodologia

Paradigma y disefio: Se ha optado por el uso de una
metodologia cualitativa, basada en entrevistas
semiestructuradas, la cual permite diagnosticar y
correlacionar las capacidades actuales que dispone la
compafifa dentro de sus operaciones de remanufactura
para el desarrollo de molduras y sus derivados.

Poblacion sobre la que se efectuard el estudio: Las
preguntas de la entrevista se aplicaron a ejecutivos y
funcionarios de esta compafifa, los cuales ocupan
cargos en las unidades comerciales, tecnologia, costos,
planificacién y operaciones. La seleccién consideré por
conveniencia a 11 personas, correspondiente a un
gerente, dos subgerentes, una jefatura de area, dos
especialistas, tres jefes de seccion y dos ingenieros.
Todos los entrevistados tienen relacién con las
operaciones de molduras, y todos ellos son hombres
con, en promedio, 46 afios de edad, 16 afios en la
compania y 22 afios de experiencia laboral.

Entorno: El estudio se aplic6 a una compaiiia chilena del
rubro forestal e industrial, con operaciones en Chile y
México, y que cuenta con oficinas comerciales en Perq,
Ecuador y Colombia dentro de Sudamérica, asi como en
México y Estados Unidos, para Norteamérica. La
compania dispone de una dotacién de 1900
colaboradores y transa acciones en la bolsa de
comercio de Santiago. Los principales productos
comercializados corresponden a Tableros de
particulas, Tableros de MDF, Tableros Melaminicos,
Molduras y Maderas Aserradas. La orientacién de sus
productos va al valor agregado para soluciones
decorativas de interior de hogar y espacios de oficinas.
Ha desarrollado un fuerte posicionamiento en el
mercado local en Chile, como solucién para el mercado
de muebles y espacios interiores, logrando traspasar
esa comercializacion a paises donde dispone oficinas
comerciales, como también en menor medida a Centro
América. Adicionalmente la compafifa ha venido
desarrollando un posicionamiento de sus productos en
Estados Unidos desde hace varios afios, siendo las
molduras un producto de alto reconocimiento como
soluciéon en el interior de hogares. Esto udltimo se
explica dado el alto consumo y demanda de este
mercado, lo cual ha empujado a esta compaiiia a
desarrollar un progresivo crecimiento para atender
esta linea de productos, logrando ser un importante
actor en la comercializacion en la cadena de
distribuidores y retailers de Estados Unidos. Por lo
demads, su presencia es de alta importancia en este
mercado, lo cual ha dado foco a sus operaciones en
Chile con importantes inversiones que permitan seguir
en buen pie para satisfacer demandas actuales y futuras
de este mercado. Actualmente la masa forestal paras las
operaciones en ese pais proviene de los mercados
chilenos y mexicanos.

Intervenciones: ~ Se  aplicé  entrevistas  semi
estructuradas para recopilar informacién del mercado
de molduras de Estados Unidos y, desde esta situacion,
ver la capacidad de respuesta de la operacién para
hacerse cargo del desarrollo de estos nuevos
productos.

Las preguntas preparadas son antecedidas de un marco
explicativo y piloteado con profesionales de la
compania sobre las oportunidades que presenta el
mercado de Estados Unidos, asi como el proceso de
desarrollo de estos productos en las operaciones de
remanufactura. Estas entrevistas se desarrollaron de
manera presencial y video conferencia, con apoyo
escrito y considera las preguntas que se individualizan
en la siguiente seccion.

Instrumento: Las preguntas a los profesionales de la
compaiia se realizaron de manera presencial y
telematica, apoyado con los conceptos que se
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entregaron en la asignatura de Metodologias de
Proyecto Aplicado. En particular, se utilizé un guion
escrito de preguntas abiertas bajo un encuadre de la
propuesta de estudio, para finalmente considerar las
siguientes preguntas estructuradas en tres etapas.

Etapa 1: Caracterizacién del presente

1. ;Cémo piensa usted que es abordado el actual
proceso interno de nuevos productos (modelo
de produccidn) en la linea de molduras? ;Por
qué?

2. ;(De dénde vienen los desafios que surgen
cuando enfrentamos el tratamiento de nuevos
productos?

3. En la practica, ;como ve que opera hoy el
modelo de produccion de nuevos productos
frente a los clientes?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

4. Dada su experiencia, ;cOmo cree que podemos
modificar la situacién actual para el desarrollo
de nuevas molduras y derivados?

5. En su opinidn, ;cuales son elementos minimos
necesarios (variables, parametros o etapas de
metodoldgica) que deben incorporarse en un
modelo mejorado de produccion?

6. (Qué papel cree usted que juega el liderazgo y
cultura dentro de las operaciones para lograr
resultados y aseguramiento de calidad?

7. Si yo le propusiera una estrategia productiva
basada en el desarrollo y produccién de
molduras que asegure resultados de calidad,
utilizando estrategia y conocimiento experto,
;qué opina al respecto?

Etapa 3: Alertas a las transformaciones

8. (Qué tipo de beneficio podria proveer a la
organizacion este tipo de propuesta?

9. (Cémo considera la implementaciéon de
Indicadores Claves de Desempeiio (KPIs) para
facilitar el control de los resultados
posteriores al desarrollo?

10. ;Qué beneficios percibe al incluir iteraciones
rapidas basadas en ciclos Plan-Do-Check-Act
(PDCA) en el proceso productivo de
desarrollo?

11. ;Qué le parece incorporar a este modelo la

participacién de varios estamentos de
operaciones, tales como supervision,
operadores y mantencién usando estos ciclos
PDCA?

12. Desde su punto de vista, ;cual seria la principal

ventaja, desventaja y/o costos sobre la
aplicacion o implementacion de esta
metodologia?

Plan de andlisis de los datos: En consideraciéon del
enfoque de metodologia cualitativa empleada, que
permite un disefio flexible y modificable en Ila
indagacion y observacion de situaciones reales
(Schenkel y Pérez, 2019), se analizaron los resultados
obtenidos para dar sentido a la informacién recogida.
Lo anterior permite identificar aquella informacion
relevante para aplicar y confeccionar un modelo de
implementacion que permita enfrentar las
oportunidades que ofrece el mercado de Estados
Unidos. Asimismo, esto ultimo implica determinar las
factibilidades de produccion, debiendo revisar las
fortalezas y debilidades que ofrecen en la operacién
para una produccidén eficiente o bien, otro modelo a
considerar.

Etica: Las preguntas preparadas fueron abiertas,
permitiendo un desarrollo libre de las respuestas, pero
enfocada con un encuadre. Este estudio fue abordado
por medio de entrevistas que previamente fueron
autorizadas por el Gerente de Operaciones de la
compafifa, considerando un caracter académico, y
manteniendo la confidencialidad de los datos e
identidad de todos los entrevistados, mediante una
asignacion de correlacion identificadora para mantener
la continuidad de la informacién recogida.

3. Resultados

Considerando la revisién de literatura, conocimiento
experto y resultados de entrevistas semiestructuradas,
se propone en la seccién 3.3 un modelo de desarrollo
para nuevos productos.

Se presentan a continuacién los resultados para los 12
items. En aras de una buena lectura, se han incluido
Unicamente los datos que aportan informacién
relevante para este articulo. Las categorias asociadas a
cada pregunta se resumen en la Tabla I.

Tabla I: Categorizacion (Fuente: Elaboracién propia)

Preguntas Categorias Participacién
ftem 1: ;Cé6mo Metodologfa 64%
piensa usted que | informal
es abordado el Faltad 18%
actual proceso attace 0
interno de especificaciones
nuevos Existe una 9%
productos metodologia
(modelo de
produccién) en Esllevado en 9%
la linea de forma lenta
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molduras? ;Por
qué?

ftem 2: ;De Sin organizacion 55%
doénde viene los
desafios que Falta de 9%
surgen cuando informacion
enfren‘Famosdel Sin un canal 18%
tratamiento de formal
nuevos
productos? Existen 18%
oportunidades
item 3:Enla Métodos 27%
practica, ;como propios, algo
ve que opera hoy | desorganizados
el modelo de .
- Focalizado en lo 9%
producciéon de S
econdmico
nuevos
productos frente | Como una 9%
a los clientes? empresa flexible
Plazos poco 55%
claros
ftem 4: Dada su Con equipo 18%
experiencia, especial de
(cémo cree que desarrollos
podemos . )
modificar la Cgrcanla al 9%
. . cliente
situacién actual
para el Considerar un 9%
desarrollo de presupuesto
nuevas para desarrollos
moldurasy
derivados? Generando un 64%
método de
desarrollo
ftem 5: En su Parametros 73%
opinidn, ;cudles | asociados al
son elementos control técnico
minimos
. Presupuestar 9%
necesarios
. desarrollos en
(variables,
. plan anual
parametros o
etapas de Informacion de 18%
metodolégica) productos y
que deben recursos
incorporarse en
un modelo
mejorado de
producciéon?
item 6: ;Qué Fundamental 36%
papel cree usted | para asegurar
que juega el resultados

liderazgo y Genera procesos 9%
cultura dentro de innovacion
de las . Motiva a los 55%
operaciones ,
equipos de
para lograr :
resultados y trabajo
aseguramiento
de calidad?
item 7: Siyo le Asegura 64%
propusiera una resultados
estrateg.l 4 Mejora el 27%
productiva
basada en el enfoque
desarrollo y Inclusién de 9%
produccion de costos
molduras que
asegure
resultados de
calidad,
utilizando
estrategiay
conocimiento
experto, ;qué
opina al
respecto?
ftem 8: ;Qué tipo | Beneficios de 73%
de beneficio productividad,
podria proveer a | calidady
la organizacién econdmicos
este tipo de Cercania al 9%
propuesta? .
cliente
Ventaja 9%
competitiva
frente ala
competencia
Fuente de 9%
innovacién
ftem 9: ;Cé6mo Fundamental 73%
considera la para el control
implementacién | del proceso
gleail“e‘ilfjaedores Da agilidad al 9%
Desempeiio modelo
p
(KPIs) para Adecuado para 18%
facilitar el obtener otros
control de los indicadores
resultados
posteriores al
desarrollo?
ftem 10: ;Qué Corrige 27%
beneficios desviaciones
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percibe al incluir | Da respuestas 55%
iteraciones rapidas
rapidas basadas . o
en ciclos Plan- Valida 18%
Do-Check-Act resultados
(PDCA) enel
proceso
productivo de
desarrollo?
ftem 11: ;Quéle | Genera 73%
parece colaboraciéony
incorporar a este | distintos puntos
modelo la de vista
parF1c1pac10n de Entrega 7%
varios ,
estamentos de rgp}lestas mas
: rapidas y
operaciones,
robustas
tales como
supervision,
operadores y
mantencion
usando estos
ciclos PDCA?
ftem 12: Desde Incurre en 82%
su punto de costos iniciales,
vista, ;cudl seria | pero entrega
la principal mayor
ventaja, posibilidad de
desventajay/o éxito bajo una
costos sobre la metodologia
de esta organizacional
metodologia?
3.1 Andlisis de datos

Item 1: ;Cémo piensa usted que es abordado el actual
proceso interno de nuevos productos (modelo de
produccién) en la linea de molduras? ; Por qué?

Considere la Figura 1. Note que un 64% de los
entrevistados identifican el uso de una metodologia
informal. Lo anterior, se evidencia a partir de
respuestas como “poco formal, muy a la medida, con
desarrollos breves” (Entrevistado 3) o “No existe un
modelo, hay improvisacion al enfrentarnos al
desarrollo de nuevos productos, hay ganas, pero no
metodologia” (Entrevistado 8). Llama la atencién que
las respuestas son bastante transversal respecto al uso
de una metodologia informal, independiente de la
antigiiedad en la compaiifa. Por otra parte, con un 18%
los entrevistados, seflalan sobre la ausencia de

especificaciones para comenzar el desarrollo de
productos. Lo anterior se refleja con expresiones como
“se desarrolla bajo una premisa no clara de
especificaciones” (Entrevistado 6). Este tipo de
opiniones corresponde basicamente a los entrevistados
que interactiian directamente en el desarrollo, lo cual
da luces de lo que deben enfrentar cuando les
corresponde abordar estos desafios. Por tltimo, un 9%
de los entrevistados indica que existe lentitud en los
tiempos de respuesta en los desarrollos. Lo anterior se
ilustra en expresiones como: “en general es lento,
considerando el mercado objetivo (EE. UU.), debe estar
asociado a la velocidad del mercado” (entrevistado 7).
En resumen, el uso de una metodologia informal, asi
como la falta de especificaciones alcanza un 82%, esto
es, 9 de los 11 entrevistados, lo que muestra que no
existe un proceso formal para comenzar a desarrollar
productos.

70%

60% -

50% -

40%

30% -

20% -

0% ‘ : :

Metodologia Falta de
informal especificaciones

Esllevado en
forma lenta

Existe una
metodologia

Figura 1: Distribucién de categorias para el desarrollo de
productos (Fuente: Elaboracién propia)

Item 2: ;De dénde viene los desafios que surgen cuando
enfrentamos el tratamiento de nuevos productos?

Las respuestas seflalan una problematica al enfrentar el
desarrollo de nuevas molduras y derivados, debido a la
ausencia de organizacion. En particular, un 55% de las
respuestas dada por los entrevistados aluden a que
“Falta una organizacion definida para el desarrollo de
nuevos productos y considerar toda la informacion
para la toma decisiones” (Entrevistado 1). Por el
contrario, un 18% de los entrevistados ven como una
oportunidad el desarrollo productos. Esto ultimo se
refleja a partir de expresiones como: “Oportunidad
para seguir dando respuestas a los clientes, para que la
compaiia entregue todas las soluciones. “One stop
shop”, crea una barrera de salida a cliente”
(entrevistado 3), o bien, “La oportunidad esta en poder
abarcar un mayor porcentaje del mercado”
(entrevistado 11). Se destaca que las oportunidades
también se ven por los entrevistados que estan mas
alejados del mismo proceso productivo, en areas fuera
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de la gerencia de operaciones, y que no interactian
directamente en el mismo proceso.

Item 3: En la prdctica, ;cémo ve que opera hoy el modelo
de produccion de nuevos productos frente a los clientes?

En cuanto a esta pregunta, el 55% de los entrevistados
indica que se opera con plazos poco claros al iniciar los
desarrollos de productos. Lo anterior se evidencia, por
ejemplo, en textualidades como: “el cliente queda
conforme, porque se logra el objetivo, sin embargo, no
hay plazos ni costos claros” (Entrevistado 8), o bien, “de
cara al cliente se ve lento, no tan mal, pero lento”
(Entrevistado 4). Estas respuestas son entregadas por
el personal que esta directamente vinculado al mismo
proceso productivo, lo que permite ver que con algo de
incertidumbre al iniciar los procesos de desarrollo
desde la misma base donde corresponde realizar las
distintas pruebas y analisis de procesos. Por otra parte,
un 27% de los entrevistados indica que la metodologia
utilizada para el desarrollo corresponde a practicas
propias y desorganizadas. Lo anterior, se ilustra con
menciones que indican, por ejemplo, que: “nos ven con
desorden, tratando de abarcar muchas aristas”
(Entrevistado 10), o “con mucho empuje propio”
(Entrevistado 2). Se destaca que los entrevistados
exponen distintos grados de experiencia en las mismas
operaciones, los que confluyen con una misma mirada
hacia la temética de desarrollo.

Item 4: Dada su experiencia, ;cémo cree que podemos
modificar la situacién actual para el desarrollo de
nuevas molduras y derivados?

En cuanto a esta pregunta, un 64% de los entrevistados
sefiala que la situaciéon actual se puede modificar
generando un método de desarrollo. Por ejemplo, se
sefiala que es necesario: “buscar un modelo de
desarrollo basado en Lean y 4&gil, con todos los
elementos claves a considerar” (Entrevistado 5) o
“estableciendo procedimientos claros y objetivos de
céomo realizar desarrollos” (Entrevistado 10). Lo
anterior permite ver que el método a emplear debe ser
estructurado, y a la vez agil, para que pueda encontrar
rapida respuesta, a la luz de procesos previos de
desarrollo que han adolecido de estos elementos. En
segundo lugar, las respuestas sefialan en un 18% que es
requerido un equipo de personas especial o dedicado
para los desarrollos. Lo anterior se ilustra a partir de
afirmaciones como: “creando un equipo especial para el
desarrollo de nuevos productos, con apoyo de otras
areas” (entrevistado 1). Estas respuestas, en términos
generales, provienen de entrevistados que estan
directamente relacionados con las operaciones. Lo
anterior, revela la necesidad de un area que pueda
manejar este tipo de procesos de desarrollo, ademas de
sumar soporte de mdas areas donde pueden confluir la

mirada de operaciones, marketing, seguridad,
comercial y tecnologia de procesos, entre otros.

ftem 5: En su opinidn, ;cudles son elementos minimos
necesarios (variables, pardmetros o etapas de
metodoldgica) que deben incorporarse en un modelo
mejorado de produccién?

En cuanto a esta pregunta, un 73% de las respuestas
informa que se requiere de parametros asociados a
control técnico como “Indicadores previamente
establecidos de Calidad y Productividad” (entrevistado
5) y “Variables, productividad, costos, beneficios,
insumos, procesos involucrados, rendimiento,
seguridad” (Entrevistado 6). No extrafia que se sefiale
este tipo de respuestas, por cuanto el control que se
genera actualmente en los procesos productivos
monitorea calidad, productividad, consumos de
insumos y rendimientos, lo que permite llevar un
adecuado control del proceso. Con ello se posiciona que
este aporte de informacién también debe estar en los
desarrollos, y luego, en el mismo proceso productivo,
considerando los beneficios que permite el posterior
control del proceso. Estas respuestas, por lo demas,
provienen de todos los entrevistados que trabajan
directamente en las operaciones productivas de la
planta, desde la supervisién hasta la gerencia de
operaciones. Se observa que este tipo de parametros se
encuentra bien posicionado en el conocimiento del
personal operativo y se debe considerar en la
metodologia a implementar. En segundo lugar, en un
18% de las respuestas se establece como necesario
contar con informacién de productos y recursos, como,
por ejemplo, “muestras con descripcidn, ficha,
planificacién, recursos, pruebas, prototipos”
(Entrevistado 4). En cuanto a este punto, y en
consideracion que los entrevistados lo identifican como
necesario, es importante considerarlo como una
entrada para la metodologia debido a que permite
definir de forma clara los alcances para los procesos de
desarrollo. Estas respuestas asociadas a la mejor
descripcion del producto fueron entregadas por los
ingenieros de desarrollo y permite ver lo relevante de
tener claridad del objetivo al momento de planificar las
actividades, pero no fue identificada como un requisito
por los entrevistados del &4rea de operaciones
productivas.

Item 6: ;Qué papel cree usted que juega el liderazgo y
cultura dentro de las operaciones para lograr resultados
y aseguramiento de calidad?

Como se observa en la Figura 2, un 55% de las
respuestas implican que el liderazgo motiva a los
equipos de trabajo. Lo anterior es mencionado de
forma transversal por varios de los entrevistados, con
respuestas como: “El buen liderazgo es fundamental
para generar compromisos con objetivos, cultura
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colaborativa, trabajo en equipo y constructiva”
(Entrevistado 8). Es importante indicar que, también,
se menciona que el liderazgo genera cultura
colaborativa en los equipos de trabajo. Lo anterior se
reafirma con expresiones sobre el liderazgo como al
siguiente: “Es el papel mas importante dentro de la
organizacion, ser transparente con lo que se busca y lo
que se espera del equipo, comunicacion fluida sobre el
objetivo a desarrollar” (Entrevistado 3). En
consideracion de esta discusion, el liderazgo se
posiciona como una herramienta sumamente eficaz
para gestionar las operaciones.
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asegurar resultados

Generaprocesos de
innovacion

Figura 2: Distribucion de categorias para liderazgo y
cultura para en el desarrollo de productos (Fuente:
Elaboracién propia)

Item 7: Si yo le propusiera una estrategia productiva
basada en el desarrollo y produccién de molduras que
asegure resultados de calidad, utilizando estrategia y
conocimiento experto, ;qué opina al respecto?

El 64% de las respuestas van orientadas a disponer de
una estrategia apalancada con conocimiento experto
asegura resultados, algo similar a lo indicado
anteriormente. Por ejemplo, un entrevistado sefiala
que:” Contar con personas con conocimiento experto
asegura que los productos tengan un resultado, en cada
una las fases” (Entrevistado 6), mientras que otro
expone: “Es lo mejor, trabajar con experiencia de
personas, para prever los resultados” (Entrevistado 4).
Esto ultimo permite apreciar que existe un
alineamiento dentro de la estrategia entre el liderazgo
y el conocimiento experto, lo cual se percibe como un
factor relevante de la metodologia. La experiencia en
las operaciones es muy valorada, no sélo en los niveles
de supervision, sino también entre los distintos
integrantes de los equipos, y que, en su conjunto,
asegura resultados. Por otra parte, también aseguran
que mejora el enfoque del desarrollo, con afirmaciones
como “Totalmente de acuerdo, debido a que se
complementa con lo teérico” (Entrevistado 8). Esto es

particularmente valioso, al sefialarse por algunos de los
entrevistados con cargos como Subgerente y
Supervisor, donde se indica que el conocimiento
tedrico debe ser acompafiado de la experiencia en las
operaciones, y ponerlo al servicio de los desarrollos.

Item 8: ;Qué tipo de beneficio podria proveer a la
organizacién este tipo de propuesta?

En la Figura 3 se muestra que un 73% de las respuestas
expresan que esta propuesta metodoldgica trae varios
beneficios, donde por ejemplo un entrevistado sefiala lo
siguiente: “Beneficios econémicos llegando a destino a
tiempo y asi no perder posibilidades de negocios, los
cuales deben ser rapidos para aprovechar Ia
oportunidad que ofrece el mercado” (Entrevistado 9),
por otra parte también se reafirma con menciones
como “Beneficios econémicos y posicionamiento de
mercado” ( Entrevistado 11) 6 “Beneficios econémicos,
mejor uso de las pruebas y maquinas, al estar
planificado (Entrevistado 4), todo lo anterior permite
observar que existe plena claridad entre los distintos
entrevistados sobre la importancia que brinda el poder
contar con una propuesta metodolégica y sobre sus
beneficios, partiendo por el impacto econémico en las
operaciones, también efectos en la oportunidad de
negocios asociados a una cercania de la compafifa con
los clientes, lo que también permite generar ventajas de
cara a la competencia de mercado.
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o - I N N
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productividad,calidad y
economicos
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frente a la competencia

Figura 3: Distribucién de categorias para beneficios en el
desarrollo de productos (Fuente: Elaboracién propia)

ftem 9: ;Cémo considera la implementacién de
Indicadores Claves de Desemperio (KPIs) para facilitar el
control de los resultados posteriores al desarrollo?

Un 73% de las respuestas sefialan que es fundamental
para el control del proceso. Lo anterior se ejemplifica
con expresiones como: “Todo proyecto o linea de
produccion debe medirse bajo indicadores de
produccion, estos son los que generaran una guia para
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mantenerse en las ratios previamente establecidos”
(Entrevistado 11). Otro entrevistado, también, plantea
que: “El control de proceso es fundamental para lograr
el resultado deseado, lo cual debe ser con indicadores
de desempefio adaptables y con mejoramiento
continuo” (Entrevistado 2). Los entrevistados
muestran con claridad lo necesario que es implementar
controles, lo cual se logra por medio de indicadores
clave dentro de las operaciones, algo ya observado en
repuestas anteriores. Esto resulta relevante porque si
se definen indicadores en la fase de desarrollo, estos
pueden ser usados en la fase posterior, que
corresponde a la produccién. Los entrevistados del
area de operaciones, como de las areas de apoyo,
permiten asociar que el control debe derivar en mejora
continua, con menos errores, mas calidad, menos
reprocesoy con ello asegurar los resultados. Un 18% de
los entrevistados sefialan que incluso es adecuado para
obtener ratios como “KPIs de tiempo de desarrollo vs
utilidad obtenida” (Entrevistado 4) 6 “Se deben tener
indicadores, volumen, costo estimado, beneficios”
(Entrevistado 7), Lo anterior muestra que se pueden ir
adoptando mas indicadores para mejorar el analisis y
generar nuevos pardametros para el control de
desarrollo.

Item 10: ;Qué beneficios percibe al incluir iteraciones
rdpidas basadas en ciclos Plan-Do-Check-Act (PDCA) en
el proceso productivo de desarrollo?

Las respuestas asociadas a esta preguntan tienen
relacion con poder observar lo que opinan los
entrevistados sobre otros beneficios de las iteraciones
rapidas en las pruebas de desarrollo. En particular, un
55% de los entrevistados percibe que se entregan
respuestas rapidas. Lo anterior se ilustra a partir de
expresiones como: “Las iteraciones rapidas dan
respuestas rapidas, menor gastos de recursos, mejora
continua para la organizacion o para clientes”
(Entrevistado 3), o bien, “El beneficio es perder lo
menos posible en lo econdmico” (Entrevistado 9).
Relevante resulta como respuesta entender que el
tiempo se torna valioso en las operaciones y
especialmente en el desarrollo, vinculando el factor
econdmico, esto visibilizado con mayor claridad por los
entrevistados que se encuentran mas alejados del
proceso productivo, que se asocia a la importancia que
tiene un modelo que brinde mejora continua y tener
menos perdidas operacionales. Un 27% de los
entrevistados  sefialan que permite corregir
desviaciones. Un entrevistado, en particular, establece
que: “permite conocer rapidamente donde se
encuentra el fallo para poder corregir’ (Entrevistado
8). Esta respuesta corresponde a un entrevistado de
operaciones, y también similar a la respuesta del
analista contable, entregando una mirada comin sobre
como poder corregir a tiempo las desviaciones que se

pueden presentar en el modelo. El hecho de conocer la
herramienta PDCA en los entrevistados, los posiciona
en un buen nivel de conocimiento de mejora continua,
y ello, se debe a que las operaciones han venido
trabajando en algin momento con distintas
herramientas Lean. Lamentablemente, en el tiempo
éstas no fueron mantenidas. No obstante, resulta mas
facil poder retomar e incluir en la metodologia con
mejora continua.

Item 11: ;Qué le parece incorporar a este modelo la
participacion de varios estamentos de operaciones, tales
como supervisién, operadores y mantencion usando estos
ciclos PDCA?

Los beneficios que destacan los entrevistados, con un
73%, es que incluir a los distintos actores de las
operaciones genera colaboracion y distintos de puntos
de vista sobre el producto a desarrollar con sus
distintas miradas y experiencia. Lo anterior, queda en
evidencia con respuesta como la de un entrevistado que
establece: “Es vital que esté todo el conocimiento
técnico, el lider no tiene por qué conocer todo”
(Entrevistado 9). Esto se puede complementar con
expresiones como la del entrevistado 8: “Es valido para
que cada uno de los involucrados en el desarrollo
puedan dar sus puntos de vista y observaciones”
(Entrevistado 8). Aca se indica que no solo basta con
disponer de un lider, sino mas bien de conformar un
equipo de colaboradores que, sumando su experiencia
e incluyendo mejora continua con ciclos PDCA, dan un
modelo que tiene mayor robustez desde la mirada
colaborativa entre los distintos equipos de trabajo,
destacando que todos pueden aportar desde la
experiencia operacional, apalancandola con
metodologias. Por otra parte, y con un 27%,
reafirmando la respuesta anterior, sefialan los
entrevistados que respuestas mas rapidas dan mayor
robustez al modelo. Lo anterior se ilustra a partir de
textualidades como: “Clave, se transforma en un
consejo de expertos, con una solucién mas robusta,
dada la mirada de todos los involucrados”
(Entrevistado 3). Esto resulta ser un complemento a la
primera parte de las respuestas, donde ahora se suma
la relevancia de la velocidad de respuesta que puede
entregar este modelo al poder tener mas experiencia y
mas equipos de trabajo en los desarrollos, algo que no
ha sido incorporado en las operaciones, opinién que
ahora si se logra obtener de los distintos entrevistados,
tanto del mundo operativo, como de las areas de
soporte.

[tem 12: Desde su punto de vista, ;cudl seria la principal
ventaja, desventaja y/o costos sobre la aplicacion o
implementacién de esta metodologia?

El propésito de esta pregunta es caracterizar como los
entrevistados perciben la implementacién de esta
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nueva estrategia operativa. En particular, el 82% de los
entrevistados sefialan que, si bien se incurre en costos
iniciales, esto entrega mayor posibilidad de éxito en los
desarrollos. Lo anterior se soporta en expresiones
como las de un entrevistado, que plantea: “Aumenta el
costo de implementacién, pero permite el ahorro
posterior, dado el menor uso de recursos”
(Entrevistado 4), o bien, en lo planteado por otro
entrevistado, que expone: “Como desventaja se
requieren mas recursos, pero a la larga sera mas barato,
por lograr resultados mas rapidos” (Entrevistado 5). Lo
anterior permite comprender que los entrevistados
entienden que hay costos asociados a esta
implementacion con plena conciencia que habra
recursos en juego, pero que esto tiene sus beneficios al
disponer de resultados que permitiran ahorro de
recursos y resultados mas rapidos en los desarrollos de
productos. Por otra parte, y con un 18% de las
respuestas, se indica que da mayor agilidad
organizacional. Esto se soporta con expresiones como
las de un entrevistado, que expone que se obtiene una
“Mayor agilidad organizacional, dado que todos se
mueven a este nuevo ritmo, dado una cultura operativa
colaborativa, buscando respuestas rapidas y eficientes”
(Entrevistado 3). Por lo tanto, da velocidad de
respuesta a los desarrollos, lo que también
corresponde a beneficios como principal ventaja. En
general, se puede indicar que los entrevistados
entienden de forma transversal que este tipo de
propuestas ayudan a dar mayor agilidad, y con ello,
mejores tiempos de repuesta, resultando beneficiado
los procesos de operaciones como también de cara al
cliente.

3.2 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de caracterizacién del
presente y comprensiéon de la realidad, es posible
visibilizar que el desarrollo de productos se realiza
informalmente, en forma desorganizada y muchas
veces falto de especificaciones. De forma similar, se
observan plazos poco claros. Por lo mismo, se deduce
un uso mayor de recursos al momento de realizar los
desarrollos, con poca velocidad y oportunidad. Estos
hallazgos estan en desacuerdo la metodologia de Lean
Manufacturing basada en el sistema de produccién de
Toyota y que dio pie a Lean Startup. Esta ultima
establece el desarrollo con agilidad, considerando una
minima cantidad de recursos y tiempo (Llamas y
Fernandez, 2018). Lo anterior se acompafia de mejoras
en la productividad, lo cual ha podido ser comprobado
en el escenario de manufactura en Sudamérica
(Degregori e Izquierdo, 2019), solucionando
problematicas que estan presentes en su fabricacion,
como lo es: el desorden, desperdicios de tiempo en la
operacion de equipos por los operadores y mejoras de
procesos.

Desde otra manera, se puede apalancar con técnicas
como 5S y SMED, sumado al mejoramiento productivo
que ofrece herramientas como el ciclo PDCA
(Castellanos, 2018). Para abordar esta brecha
detectada se propone estudiar e implementar una
metodologia con base en Lean Startup. La propuesta es
utilizar sus principios para el modelo de desarrollo. En
particular, lo estudiado permite poder concebir un
método que es totalmente aplicable dentro de la
compaiiia estudiada.

Desde los hallazgos que consideran la etapa de
propuestas de alto impacto, es posible destacar que
este modelo debe poseer caracteristicas que permitan
disponer de elementos clave para asegurar su correcto
funcionamiento y resultados. A mayor abundamiento,
los entrevistados destacan la importancia del
Liderazgo, Conocimiento Experto y Control de Proceso
con Indicadores clave (KPI). Estos hallazgos son
respaldados por lo indicado por Capa et al. (2018),
donde se sefiala la relevancia y ventajas competitivas
que ofrece el liderazgo a las organizaciones, integrando
equipos, movilizindolos hacia los resultados, como
también la relevancia de los KPIs en las operaciones
para la mejora continua en los procesos (Salazar et al,,
2020). Por otra parte, el conocimiento tacito adquirido
por la propia experiencia se seflala como decisivo y
transformador dentro de las organizaciones (Lopez et
al, 2018), permitiendo generar inteligencia
competitiva colectiva y un mayor flujo de mejores
ideas, lo que da a las empresas sostenibilidad en el
tiempo.

Para abordar esta brecha se propone incorporar al
modelo de desarrollo estos elementos claves, lo cual
permite robustecer la metodologia.

Finalmente, los hallazgos asociados a la dimension
“Alertas sobre las transformaciones”, podemos indicar
que se observa costos iniciales en la implementacién
del modelo de desarrollo. Sin embargo, por otra parte,
se reconocen beneficios el integrar herramientas de
Lean Manufacturing. Lo anterior se evidencia en lo
seflalado por Leén et al. (2017) con beneficios al
reducir y eliminar desperdicios en materiales y
recursos, pero que exige compromiso de la direccion,
liderazgos asociados a competencias Lean, y
entrenamiento para los equipos humanos, para
asegurar el éxito en la implementacién, generando
finalmente productividad y rentabilidad. Para abordar
esta brecha se propone un andlisis de los recursos
humanos y materiales en la implantacién de esta
metodologia, los que deben ser destinados por la
empresa y plazos asociados para aquello.

3.3 Revisiéon
oportunidades

de propuesta e identificacion de
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En consideracion de la revision bibliografica,
conocimiento experto y resultados de entrevistas
semiestructuradas, la Figura 4 establece un modelo de

Fase de desarrollo

desarrollo de productos que incorpora multiples
variables claves del negocio.

< )

LUDERAZGO

\V

Costos/Plazos

Cidos répidos

Tla e nc idn

Control
%, Proceso

Fase de produccion en serie

Figura 4: Modelo adaptado para desarrollo y produccién (Fuente: Elaboracién propia)

Este modelo como propuesta, se encuentra robustecido
por la recogida de informaciéon desde la revision
bibliografica, desde las definiciones que Lean
Manufacturing y su variante Lean Startup, que sefiala
realizar iteraciones continuas en la fase de desarrollo
parair en la bisqueda pronta de resultados.

Lo anterior como base de este modelo, se agrega que el
solo hecho de generar una metodologia, no asegura la
eficaciay eficiencia del modelo, por tal motivo se agrega
elementos clave que deben ser considerados para
implementar cada desarrollo, que corresponde a la
necesidad de disponer de un liderazgo establecido para
asegurar el buen desempefio del modelo, que debe
ademads incorporar el conocimiento experto de la
operacion, que permite ejecutar las pruebas con la
debida seguridad para obtener resultados esperados, lo
que debe ser controlado por medio de indicadores
clave  (KPIs), previamente establecidos que
corresponde al tiempo destinado al desarrollo por cada
integrante del equipo (Hrs Hombre/dia), dentro de sus
labores diarias, el tiempo de uso de horas maquina y su

factor de operacion (tiempo real /tiempo plan), numero
de ensayos realizados por dia (N°/dia), control de
especificaciones del producto ( N° de desvios
detectados/ unidades de fabricacion), tiempo total de
desarrollo (N° de dias).

Elinicio de cada desarrollo opera bajo la premisa desde
la identificacion de una oportunidad de mercado en
EE.UU. que debe ser propuesta al area de operaciones
desde la Gerencia Comercial, para realizar inicialmente
un analisis tedrico de costos por la Subgerencia de
Produccién con la utilizacidn prevista de los recursos
para su desarrollo y costos en su etapa de produccion,
se debe ademas asociar el plazo para su desarrollo,
sorteada exitosamente esta etapa se valida el objetivo
de desarrollo, para dar inicio a la etapa de arranque
junto al nombramiento del Lider de desarrollo que
debera preparar los recursos que seran necesarios,
quien ademas debera definir los indicadores KPI y los
equipos multidisciplinarios, conformados por Ia
supervision, operadores, calidad y mantencion, los
cuales deberan llevar a efecto las pruebas de iteracion
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rapida con ciclos rapidos PDCA, donde seran
monitoreados con KPI como parte del desarrollo del
molduras y controlados por el lider de desarrollo hasta
lograr el producto final. Para esta etapa se distinguen
elementos clave que son parte del modelo, y que
corresponden al liderazgo y conocimiento experto de
los equipos multidisciplinarios, los cuales tienen como
caracteristica estar bien integrados, basados en la
cooperacion mutua, que permitira el aseguramiento de
los resultados y calidad, logrando el objetivo trazado,
con la confeccion por parte del lider de desarrollo del
correspondiente procedimiento de produccién, dando
termino a la fase de desarrollo. La etapa siguiente se
define como fase de produccién en serie, que tiene
como base el disponer del control operativo, mediante
KPI que permitiran monitorear eficientemente la fase
de la rutina de produccién a fin de no tener desvios
respectos a las especificaciones del producto.

4. Conclusiones

Este trabajo establece que para adoptar un modelo de
desarrollo en las operaciones de la compaiiia se debe:
Desde la identificacién de oportunidades que presenta
el mercado de Estados Unidos, proponer un modelo
para la implantacién en la operacién para lograr el
propdsito desarrollo de nuevos tipos de productos. En
efecto, los hallazgos muestran que la situacién actual
presenta desorganizacion en los desarrollos, con plazos
poco claros y falto de especificaciones, lo cual hace ver
la necesidad de concebir un modelo eficiente desde
inicio a fin en las operaciones de remanufactura, por la
ausencia de una metodologia que acompafie a los
equipos humanos encargados de llevar estos procesos.
Este modelo debe considerar, al menos, el liderazgo, el
conocimiento experto y un control de procesos en base
a Indicadores clave (KPI), con base en Lean
Manufacturing y Lean Startup, lo que permite evaluar
su desarrollo bajo un modelo que entrega oportunidad
y certeza para su fabricaciéon. A mayor abundamiento,
el modelo en cuestion incorpora elementos claves
desde las oportunidades que ofrece el mercado de
remanufactura en Estados Unidos, que permite
alcanzar una operaciéon de desarrollo en calidad y
oportunidad, para fortalecer su posicién de mercado,
situacién que es mas valorada en momentos en que la
economia mundial se desacelera y necesita de
respuestas mas rapidas en la demanda de nuevos
productos.

Este modelo permitird generar un ordenamiento de las
actividades de desarrollo para estimular a la
organizacién a seguir manteniendo esta modalidad y

diversificar su cartera de productos, permitiendo la
preferencia de los clientes frente a la competencia.

Para la industria de la remanufactura dentro de un pais
como Chile inminentemente forestal, es relevante
disponer de procesos productivos bien estructurados
para fortalecer su rol protagdénico en la industria y
consolidar su posicién de mercado en EE.UU.

Dicho lo anterior, este trabajo contribuye a Ila
comprension de los elementos claves, lo cual impacta
de manera significativa al éxito del modelo propuesto,
sustentado en la metodologia Lean, con apoyo de estos
elementos claves que afianzan los resultados, como lo
es el liderazgo, inspirando a los equipos de trabajo, esto
sumado al conocimiento experto y con control de
proceso mediante indicadores clave (KPI), permitiendo
abordar los desarrollos con claridad, mayor certeza de
éxito, y por consecuencia mejor respuesta al mercado
norteamericano.

Para continuar esta investigacién se propone las
siguientes acciones futuras:

e Desarrollar un modelo predictivo de nuevas
oportunidades para productos de remanufactura.

e Desarrollar una investigacion de inversiones
necesarias y oportunas para el desarrollo y
produccion de los nuevos desafios para molduras y
sus derivados

e Desarrollar un estudio sobre el o los estilos de
liderazgo mas adecuados para llevar el proceso de
desarrollos de productos basado en el modelo
propuesto.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece que para adoptar un modelo de desarrollo de nuevos
productos en las operaciones de la compafia se debe: Desde la identificacion de
oportunidades que presenta el mercado de Estados Unidos, proponer un modelo
para la implantacién en la operacidon para lograr el desarrollo de productos. En
efecto, los hallazgos muestran que la situacién actual presenta desorganizacién en
los desarrollos, con plazos poco claros y falto de especificaciones, lo cual hace ver la
necesidad de definir un modelo eficiente desde inicio a fin en las operaciones de
remanufactura, dada la ausencia de una metodologia que acompafie a los equipos de
trabajo encargados de llevar estos procesos. Este modelo debe considerar, al menos,
el liderazgo, el conocimiento experto y un control de procesos en base a Indicadores
clave (KPI), con base en Lean Manufacturing y Lean Startup, lo que permite evaluar
su desarrollo bajo un modelo que entrega oportunidad y certeza para su fabricacion.
A mayor abundamiento, el modelo en cuestion incorpora elementos claves desde las
oportunidades que ofrece el mercado de remanufactura en Estados Unidos, que
permite alcanzar una operacién de desarrollo de productos en calidad y
oportunidad, para fortalecer su posicién de mercado, situaciéon que es mas valorada
en momentos en que la economia mundial se desacelera y necesita de respuestas

mas rapidas en la demanda de nuevos productos.

Este modelo permitira generar un ordenamiento de las actividades de desarrollo
para estimular a la organizacion a seguir manteniendo esta modalidad y diversificar

su cartera de productos, permitiendo diferenciarse de la competencia.

Para la industria de la remanufactura dentro de un pais como Chile inminentemente
forestal, es relevante mediante procesos productivos bien estructurados fortalecer
su rol protagonico en la produccién de molduras y derivados, para consolidar su

posicién de mercado en EE.UU.

También es importante considerar que:
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e Se estudid levantando datos dentro de las operaciones de la compafiia en los
procesos de desarrollo de nuevos productos de molduras y derivados para el
mercado de molduras en EE. UU,, para ello se efectu6 realizando entrevistas
a profesionales de las areas de operaciones, comercial, ingeniera de procesos,
costos y tecnologia de procesos, que permitié contar con informacion
relevante para conocer el estado actual de la operacién de desarrollo de
molduras y sus derivados

e Se analiz6 los elementos clave para un modelo de desarrollo de producciéon
de nuevos productos, esto se llevé a cabo considerando investigacion
bibliografica junto a un proceso de entrevistas a profesionales de la empresa,
lo que posibilité incorporar dichos elementos y apalancar el disefio del
modelo.

e Se propuso un modelo adaptado para desarrollo y produccién para abordar
la produccién de nuevos productos de molduras y derivados para la industria

de remanufactura en la compaiiia.

Dicho lo anterior, este trabajo contribuye a la comprensién de los elementos claves,
lo cual impacta de manera significativa al éxito del modelo propuesto, sustentado en
la metodologia Lean, con apoyo de estos elementos clave que afianzan los resultados,
como lo son el liderazgo, inspirando a los equipos de trabajo, esto sumado al
conocimiento experto y con control de proceso mediante indicadores clave (KPI),
permitiendo abordar los desarrollos con claridad, mayor certeza de éxito, y por

consecuencia mejor respuesta al mercado norteamericano.
4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacion de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que
quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas,
estan mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de

preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigacion, como otras
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que son mas tangenciales a la investigacidn. A continuacidn, revisaremos trabajos

futuros que pueden investigarse como conclusidn de esta investigacion:

Para continuar esta investigacion se propone las siguientes acciones futuras:

e Desarrollar un modelo predictivo de nuevas oportunidades para productos

de remanufactura.

e Desarrollar una investigacidon de inversiones necesarias y oportunas para el
desarrollo y producciéon de los nuevos desafios para molduras y sus

derivados

e Desarrollar un estudio sobre el o los estilos de liderazgo mas adecuados para
llevar el proceso de desarrollos de productos basado en el modelo
propuesto.

e Parageneralizar resultados, la muestra debe ser mayor, incorporando a mas
estamentos de la empresa y distintos niveles de colaboradores

e Considerar otras empresas del rubro forestal y derivados de la madera en
Chile

e Analizar mas exhaustivamente la utilizaciéon de otros instrumentos como

encuestas
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