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RESUMEN
El lean manufacturing se enfoca en minimizar los desperdicios del sistema mediante el
uso riguroso de los recursos para maximizar las actividades que crean valor hacia el
cliente. El desarrollo del presente trabajo de investigacion se analiza sobre el sector
alimenticio debido al proceso de su sistema productivo, la perecebilidad de los
productos y la forma de generar valor agregado en las diferentes organizaciones por

medio de la metodologia lean.

Implementar la metodologia lean manufacturing en las diferentes empresas del sector
de alimentos, se ha convertido en un reto, en especial para las microempresas que
conforman el 94.3% del sector en la ciudad de Bogota D.C, a causa de diferentes
factores que de una u otra forma no llevan a una correcta consolidacion de esta
metodologia. Debido a lo anterior, se parte de un analisis benchmarking para los
diferentes casos de estudio planteados y la metodologia Delphi, en cuanto a los

expertos lideres en la implementacién del lean para establecer factores claves de éxito.

Para determinar los factores, se platea la investigacion a partir puntos claves
abordados desde el impacto que genera para la organizacion llevar a cabo el uso de la
metodologia lean, el proceso productivo del cual se compone el sector alimentico, las
herramientas de la metodologia lean mas utilizadas e indicadores fundamentales, como
el OEE(Overall Efficiency Equipment) que midan y den punto de partida para la toma
de decisiones acertadas, sirviendo de apoyo para las diferentes organizaciones.
Ademas, se determinan barreras en la implementacion de la metodologia a partir de los
expertos consultados y de igual forma, factores fundamentales como lo son el liderazgo
y el compromiso de los gerentes a la hora de generar cambios de los procesos que

conllevan.

Los resultados de la investigacion sobre el sector alimenticio establecen como impacto
directo de la metodologia, especialmente en el proceso de fabricacion, la reduccion de

desperdicios y tiempos que se ven afectados por barreras desde la disposicion de la
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gerencia, la resistencia al cambio, la falta de seguimiento y evaluacion, abordados
principalmente por las herramientas de las 5S’s y el VSM. Teniendo en cuenta factores
fundamentales a partir de los expertos desde el compromiso de la direccidn estratégica
y liderazgo en las diferentes areas y/o procesos, de modo que logre una correcta

implementacion del lean manufacturing.

De esta forma, dando a conocer los beneficios para los procesos, las empresas y el

sector en general al poner en marcha la mejora continua.

Palabras clave: Lean manufacturing, Sector alimentos, Factores clave.
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INTRODUCCION
Organizaciones a nivel mundial del sector alimenticio buscan satisfacer el cliente con la
variedad de productos que brindan en el mercado, por esto, desean mejorar los
diferentes sistemas productivos, procesos, métodos y demas aspectos que incidan con
el consumidor final. Dentro de esta busqueda, empresas optan por implementar la
metodologia Lean manufacturing, conocida y desarrollada a través del sistema de
produccion Toyota Motor Corporation, la cual se ha expandido en diversas
organizaciones por los excelentes resultados que genera en determinar y reducir
desperdicios en los procesos productivo para incrementar el valor agregado en las

empresas.

El Lean en la industria colombiana se ha acogido con mayor fuerza en los ultimos afios,
de modo que es apoyada, asesorada y estudiada por diferentes instituciones publicas y
privadas del pais, brindando herramientas para las empresas con deseo de generar un
factor diferenciador y aumentar asi los indices de productividad en el pais. El desarrollo
de este trabajo de investigacion se centra sobre el sector alimenticio en Bogota y sus
alrededores, para dar a conocer los beneficios y factores claves de éxito por los bajos
niveles de implementacion, ya que pierden el enfoque en los procesos priorizando la
calidad y seguridad alimentaria de sus productos, por ende, existen oportunidades de

mejora a maximizar por medio de las diferentes herramientas que ofrece el lean.

En proyectos desarrollados con anterioridad a esta investigacion, se fundamentan
sobre organizaciones en especificO y los diferentes procesos que se intervienen al
interior de la problematica planteada; sin embargo, el presente proyecto es abarcado
de manera general referente al sector, recopilando variedad de estudios y
comparandolos con experiencias de expertos encuestados lideres en la
implementacion lean, de acuerdo a factores elementales para consolidar la puesta en

marcha sobre las organizaciones del sector de los alimentos.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
Por medio de la herramienta del diagrama de &rbol, se identificaron las causas y

efectos con respecto a la problematica planteada, abordada a continuacion en la figura

(1).
Figura 1.

Diagrama de arbol

Analizar los factores claves de éxito en laimplementacion del lean manufacturing en organizaciones del sector de alimentos
en Bogota y sus alrededores, con el fin de dar a conocer las ventajas de este sistema de forma cualitativa

==E=

Barreras de implementacion y consolidacion del lean manufacturing en empresas del sector
alimenticio

==

Nota. Diagrama de &rbol respecto a la problematica de barreras de implementacion y

EFECTOS

CAUSAS

consolidacién del lean manufacturing en empresas del sector alimenticio

En Colombia, el sector alimentario se encuentra en un alto potencial de desarrollo, se
estima un crecimiento del 4 % anual de la demanda para los proximos 5 afios y
principalmente Bogoté es el mayor centro de consumo del pais, su PIB per cépita es un
67% mas alto que el PIB per capita nacional, ademas el consumo en los hogares
bogotanos crecié un 4% anual entre 2014 y 2019 [8], debido a esto, es fundamental
para las organizaciones propias a este sector estar preparadas para el crecimiento en
el mercado y satisfacer las demandas de sus productos. Abordar estos desafios de la
industria, la calidad y productividad son un eje fundamental en el cual se debe hacer

hincapié sobre las pérdidas que estos procesos generan, a su vez, la baja
12



productividad debido a procesos internos y politicas institucionales mal estructuradas
inciden en las pérdidas monetarias de produccion, afectacion en la competitividad y

clima organizacional de las empresas [3].

La metodologia lean manufacturing aborda directamente estos temas y los reduce al
maximo, generando una ventaja competitiva diferenciadora en el sector, la cual, ya
varias compafias han implementado con éxito pero sigue siendo todo un reto para esta
industria, en primer lugar se presenta un desconocimiento y concepcion errénea del
método, debido a implementaciones desacertadas con un enfoque hacia la practica de
manera individual o experiencias que no concuerdan con los procesos de cada
organizacion [4][2]. Todo cambio a nivel organizacional genera una resistencia,
consecuencia de las metodologias y practicas que se han ido estructurando en la
medida del crecimiento de las empresas, pero que en varias ocasiones tienen falencias
en su construccion y desarrollo, estas a su vez, se originan en una falta de compromiso
por los altos directivos o propietarios, con poco liderazgo y motivacion, por lo tanto, no
se logra una consolidacion en todos los grados de gestion y las minimas
responsabilidades asignadas para su implementacién [6]. Derivado de esto, no hay una
orientacién clara y concisa de los procesos a mejorar, debido a lo cual no se
desarrollan metas, planes estratégicos, indicadores e ideas para avanzar en objetivos

condicionados al mercado y la mejora continua [6][7].

La filosofia Lean esta formada por pilares y cimientos que brindan una estructura para
gue el sistema sea eficaz, estos representan los aspectos organizativos, técnicos y las
diferentes herramientas para operar un sistema de produccion; en el centro de esta
estructura se encuentran aquellos recursos esenciales (personas, materiales y equipos)
sin alguno de estos recursos, se dificulta visualizar los beneficios de la metodologia.
Fundamentado en lo anteriormente descrito, los costos asociados a la inversion son un
escenario incierto en la puesta en practica del Lean para las organizaciones, ya que se
limita no solo en capacidad financiera sino al recurso humano, debido a las bajas

inversiones desde los lideres de las organizaciones [5].

13



En procesos de industrializacion alimentaria se centran en la calidad y seguridad de
sus productos, mas no en la mejora de los procesos, generando un olvido en la
naturaleza de estos; la falta de diagndstico, analisis e intervencion de pérdidas en los
procesos, en conjunto con herramientas lean no ajustadas a las necesidades
particulares de cada organizacion, generan pérdidas de competitividad en el sector [5],
agregandole temas particulares como la gran variedad de productos, ya que su materia
prima al ser alimentos, conllevan un factor de perecebilidad y tratamientos diferentes
entre si, junto con la variacion en calidad y técnicas de elaboracion que estos
presentan, teniendo un tiempo bastante amplio en los procesos y efectuando su forma
de produccion por medio de lotes para minimizar los costos asociados, esto se origina
desde la planificacién de la produccion por medio de los prondsticos de la demanda
gue se ve alterada regularmente con respecto al mercado actual; consecuencias de

estas variables su implementacion se afecta considerablemente [1].
Se desea responder a la pregunta de investigacion: ¢De qué manera las

organizaciones del sector alimenticio en Bogota y sus alrededores pueden tener éxito

con la implementacion del lean manufacturing?
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2. ANTECEDENTES
Se realiza un acercamiento de los temas relacionados por medio de una recopilacion
de informacion con el fin revisar y tener en cuenta diferentes planteamientos o casos

alusivos a la implementacién del lean manufacturing en el sector de los alimentos.

Como predmbulo a los referentes, segun Natalia Grisales se ha de tener presente que
poner en practica una nueva metodologia o estrategia en una organizacion se debe a
las decisiones de la gerencia y lideres de ellas, segun las tendencias observadas en el
mercado y a los avances en procesos Optimos de produccién. Debido a esto, se deben
mitigar las fallas detectadas en la toma de decisiones en las organizaciones por medio
de la aplicaciébn de metodologias en mejora continua, con el objetivo de optimizar los
procesos y reducir las restricciones del mercado. Sin embargo, no se puede garantizar
el éxito de su aplicacion, al no contar con una serie de recursos y capacidades que
sirvan como estructura de soporte y apoyo [6].

La manufactura esbelta ha generado grandes contribuciones a la manufactura desde el
modelo de produccién Toyota, replanteando el modo en que se ejecutan los procesos y
cémo realizar estos con el menor desperdicio posible, por esto, a lo largo del tiempo las
organizaciones, dentro de su creciente necesidad de desarrollo tienden a mejorar sus
procesos e incluso a reorganizar por completo la forma de los sistemas que la
componen para mejorar eficiencia, calidad y voz de satisfaccion del cliente; con la
aspiracion de superarse en competitividad frente a las demas empresas, las
organizaciones buscan llegar al incremento de su productividad por medio de la

filosofia del Lean [9].

Steven Muioz y demas autores concluyen en su articulo acerca de como las
herramientas Lean son adaptables a las exigencias de las empresas, donde se puede
llegar a integrar con herramientas de gestion en la produccion y control de calidad,
tales sean: PML, Green, Analisis de Pareto o ciclos de calidad, entre otros, donde

hacen hincapié en una necesaria evolucion de las técnicas Lean, para resolver los
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problemas de las empresas contemporaneas sin tener en cuenta si son manufactureras

o de servicios [9].

Las Pymes enfrentan diversas situaciones que reducen su productividad, tales como
estrechos margenes de utilidad, alta competitividad, presupuesto limitado y cambios
susceptibles al entorno econdmico del pais [5]; de manera interna se presentan
desperdicios en tiempos de produccion ligados al control de los procesos, inexistencia
de los minimos estandares de calidad y la inadecuada utilizacion de los equipos, a
causa de faltas de metodologias préacticas y tiempos de implementacion, esto repercute
en costos agregados que impactan directamente el presupuesto y tienen como
resultado un nivel minimo de implementacién, o en la mayoria de casos la no
implementacion de practicas Lean manufacturing [10]. Debido a estas causas y
factores se hace indispensable la implementacion de filosofias o herramientas de Lean,
que permitan aumentar los factores de productividad, competitividad, estandares de

calidad e innovacion en las organizaciones [5].

En el 2016 se publico un articulo en la revista cientifica Poliantea de Colombia, llamado
“Caracterizacion de la implementacion de herramientas de Lean Manufacturing: Estudio
de caso en algunas empresas colombianas” donde analizan cinco estudios de caso
acerca de la implementacion del Lean por el limitado uso a estas herramientas en
Colombia, en el cual, de las compafias que hicieron parte del estudio de caso, el 60%
de ellas operan en Colombia como filiales de empresas extranjeras. Por ende, su
estrategia organizacional se deriva de las acciones y directivas que brindan las distintas
empresas extranjeras. Sin embargo, los gerentes de procesos han dejado claro que,
desde la composicion de los recursos organizacionales y sus caracteristicas culturales,
las estrategias funcionales y comerciales tienden a desviarse de los parametros
previamente establecidos. Lo anterior ha permitido a estas empresas competir de
manera favorable y sosteniblemente en los mercados que operan: textil, automocion,

transformadores y electrodomeésticos [6].
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Cabe destacar, sobre la cultura organizacional, refiriéndose al conjunto de creencias,
normas y valores que tienen los individuos de una organizacién y que permiten que
esta se distinga de las demas compafiias, aunque los fundamentos de la cultura
organizacional son generalmente intangibles, los resultados de su buena gestion se
reflejan en la posicion que alcanzan las empresas, debido a esto, es imprescindible el
buen mantenimiento de canales de comunicacién entre todas las partes interesadas de
la organizacion, sumandole a esto, el empoderamiento del personal responsable en un
determinado proceso, haciéndolos participes e identificando los puntos criticos a
mejorar. El elemento humano es clave en la cultura organizacional, por lo que merece
un tratamiento especial a la hora de integrar una nueva herramienta en los diferentes

procesos [6].

En la monografia por el titulo de especialista en gerencia de la calidad “Estado del arte
sobre la implementacién del modelo de gestién lean manufacturing en la industria de
alimentos” por Luis Velandia, nos hace un abrebocas hacia el sector de alimentos y la
existencia de otras metodologias planteadas por distintos autores para una
implementacion exitosa del Lean Manufacturing. Por ejemplo, propone un modelo a
partir de su investigacion que se divide en tres niveles; identificar y definir factores de
liderazgo, planificacion, mejora continua y el seguimiento; en el segundo nivel,
identificar y agrupar los aspectos clave, luego clasificarlos de acuerdo con los factores
previamente identificados en la primera etapa, los cuales deben priorizarse con base a
la fase de implementacion que se encuentra la organizacion; por ultimo, definir las
estrategias de los aspectos claves para lograr la implementacién exitosa del Lean
Manufacturing, estas estrategias se enfocan en el compromiso y el apoyo
organizacional, monitorean el Lean vy visualicen a la empresa como una cadena de
valor, con el fin de lograr objetivos comunes en todos los departamentos. Por otro lado,
se describen técnicas para reducir la sobreproduccion a la que llama “Sincronizar la
oferta al cliente”, donde utiliza herramientas, como los calculos del takt, el cual permite
definir en qué tiempo el consumidor desea el producto, por ultimo, metodologias como
el flujo de valor, sistemas de lineas en U, flujo pull y el control de inventario para reducir
los tiempos de la puesta a punto del sistema lean [1].
17



Considerando la representatividad del sector alimentario en Bogot4, es fundamental
promover las condiciones de competitividad, siendo este el centro de mayor consumo
en el pais. En este sentido, entre los factores que argumentan el incremento en la
productividad de las organizaciones, el 65% corresponde a los esfuerzos internos que
cada empresa puede realizar, como aprovechar el posicionamiento del producto y
ganar una mayor participacion de mercado, asi como mejorar los procesos y las

practicas de produccion o de gestion [10].

Segun lo describe Irene Pérez en su trabajo fin de master sobre la produccion
alimentaria, el mayor problema que se ha encontrado es la carencia de compromiso en
los empleados, debido a una interpretacibn errébnea del propdsito de estas
herramientas, creyendo que es algo que los perjudica, lo mejor para esto es
evidenciarlo visualmente y esclareciendo los beneficios que contrae aplicar el Lean

Manufacturing [11].

Realizando una revisién en las diversas bases de datos como EBSCO, science direct y
los repositorios de diferentes universidades acerca de “factores de éxito" AND

“implementacién”, se encontraron temas relacionadas a:

— Gestién de proyectos — Arquitectura empresarial
— Tecnologias y Sl — Aprendizaje en linea

— Lean manufacturing y Six Sigma — Enfermeria

— Sistema gestion calidad — Desarrollo agroindustrial
— Modelo tedrico para juegos — Mantenimiento productivo
— Normas técnicas — Recursos empresariales

— Contabilidad de gestion

Resaltando las tematicas de Tecnologias y sistemas de la informacion (Sl) y Normas
técnicas, como unas de las mas investigadas en este aspecto, siendo en su mayoria

articulos.
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“El punto de partida para optimizar los recursos y mejorar de forma continua es
reconocer la necesidad. La complacencia es el gran enemigo del Lean Manufacturing”

[4]
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3. JUSTIFICACION
Las organizaciones estan continuamente en proceso de construccion, crecimiento,
mejora continua y generacion de valor dentro los niveles o sectores que la componen,
mas alld de un aumento en las ventas se busca generar un factor diferenciador o
ventaja competitiva que satisfagan los requerimientos de los clientes y su experiencia
con la organizacion, rentabilidad de la empresa y los accionistas, cultura organizacional
y la generacion de empleo, son factores que hacen sobresalir en los diferentes

mercados competitivos.

La manufactura esbelta desde el sistema de produccion Toyota Motor Corporation por
el ingeniero Taiichi Ohno, Sakichi Toyoda como fundador de Toyota y su hijo Kiichiro,
demostraron las ventajas de las diversas herramientas que lo componen, una vision de
coémo podrian impactar en las diferentes organizaciones segun su modelo para llegar a

aprovechar de forma Optima con los recursos necesarios.

Aungue es una herramienta que esta en constante crecimiento a nivel global, en
Colombia y especialmente para el sector de los alimentos, se ha observado un bajo
nivel de implementaciéon en cuanto a la mejora continua, debido a que las empresas
priorizan la calidad en sus productos y la distribucion o venta de estos, perdiendo el
enfoque sobre los procesos y las enfermedades que estos presentan; con estas
herramientas no solo enfocaran sus esfuerzos en la eliminacion de desperdicios, sino

en la productividad y el aumento en la rentabilidad de la organizacion [10].
En resumen, esta investigacion busca dar a conocer e incentivar en las organizaciones

los beneficios que conlleva la implementacion del Lean dentro de sus procesos, en

especial para el sector alimenticio.
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4. OBJETIVOS

4.1 Objetivo general

Analizar los factores claves de éxito en la implementacion del lean manufacturing en
organizaciones del sector de alimentos en Bogota y sus alrededores, con el fin de dar a

conocer las ventajas de este sistema de forma cualitativa.

4.2 Objetivos especificos

— Examinar el sistema Lean Manufacturing junto con el conjunto de técnicas que lo
componen y metodologias, como base de implementacion en los sectores

alimenticios a traves de un analisis benchmarking.

— Determinar las barreras a la mejora en los procesos para el sistema productivo del
sector alimenticio por medio de expertos en la implementacion lean a través de la

metodologia Delphi.

— Comparar los procesos y metodologias relacionadas con estudios de caso en la
implementacion del lean manufacturing para organizaciones del sector alimenticio,

asociando los factores de éxito.
— Establecer factores predominantes de aplicacion en las técnicas del lean

manufacturing para los procesos del sector alimenticio en organizaciones de Bogota

y sus alrededores a través de un analisis de la industria e indicadores de gestion.
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5. DELIMITACION

La actual propuesta se desarrollara en un periodo no mayor a cuatro meses en la
ciudad de Bogota D.C y alrededores, con el fin de realizar la recoleccion, analisis y
documentacion de los diversos casos de éxito en la implementacion del Lean
manufacturing, estableciendo en concordancia las causales de éxito para esta
metodologia, las barreras u obstaculos en su implementacion y las ventajas
competitivas que puedan ofrecer para los posibles usos en las compafias del sector

alimenticio.
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6. HIPOTESIS

Mediante la identificacion de factores claves de éxito en la implementacion de la
filosofia Lean Manufacturing, las organizaciones de la industria alimentaria en Bogota y
sus alrededores podran incorporar de forma agil y sencilla la metodologia en sus

procesos.
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7. MARCO REFERENCIAL
Revision de conceptos y teorias que soportan el proyecto para el desarrollo del tema de

investigacion.

7.1 Marco conceptual

Por medio del marco conceptual se abordaran los conceptos mas importantes en el
desarrollo actual del proyecto, para su definicion se tendran en cuenta varios enfoques

hacia los términos y palabras claves de la temética planteada.

7.1.1 Lean manufacturing
Desde 1992 en el libro "La maquina que cambié el mundo" de James Womack, se
realiza el primer acercamiento a este concepto, resultado de una investigacion
realizada sobre el sistema de produccién Toyota, donde se evidencia la esencia pura
del Lean. A partir de este hecho, se marcé un cambio en los sistemas de produccion
cotidianos de la época, que a la fecha se ha extendido no solo en el sector automotriz,

si no en las diferentes industrias. [1][10]

El concepto de Lean puede variar entre los diferentes autores presentados en la tabla
(1), sin embargo, todos los conceptos van encaminados hacia la misma finalidad, es
decir, minimizar las pérdidas o desperdicios de los sistemas utilizando estrictamente los

recursos necesarios para maximizar las actividades que generan valor hacia el cliente.

Tabla 1.

Conceptos Lean manufacturing
Autor Concepto
“Lean Manufacturing. Paso a Paso”
“Proceso continuo y sistematico de identificacion vy
eliminacién del desperdicio o0 excesos, entendiendo como
Luis Socconini exceso toda aquella actividad que no agrega valor en un

proceso, pero si costo y trabajo. Esta eliminacion sistematica
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Autor
(2008)
Manuel Rajadell
Carreras y José
Luis Sanchez
Garcia
(2010)

Martin Vazquez, J.

Arrieta, J. G.

Karlsson, C.y
Ahlstorm, P.

(2013)

(2007)

Concepto
se lleva a cabo mediante trabajos con equipos de personas
bien organizadas y capacitadas” [12]

“Lean Manufacturing. La evidencia de una necesidad”
‘Entendemos por Lean manufacturing (en castellano
“produccion ajustada”) la persecucion de una mejora del
sistema de fabricacion mediante la eliminacion del
desperdicio, entendiendo como desperdicio o despilfarro
todas aquellas acciones que no aportan valor al producto y

por las cuales el cliente no esta dispuesto a pagar” [13]

“Indicadores de evaluacion de laimplementacion del

Lean Manufacturing en la industria”
“Sistema de produccion basado en la optimizacion de
procesos productivos mediante la eliminacion de
desperdicios y el andlisis de la cadena de valor, para
conseguir un flujo de material estable, con la cantidad
adecuada, en el momento necesario y con la calidad
requerida” [11]

“Interaccion y conexiones entre las técnicas 5s, SMED y
Poka Yoke en procesos de mejoramiento continuo”
Aplicacion sistematica y habitual de diferentes técnicas para

el mejoramiento de los procesos productivos. [14]
“Assessing changes towards lean production.
International Journal of Operations & Production
Management”

“La filosofia Lean se enfoca directamente en la eliminacion
de desperdicios en cada area de operacion, incluyendo la
relacion con el cliente, disefio del producto, redes de

suministro y manejo de la planta” [15]

Nota. Definiciones a partir de varios autores del concepto Lean manufacturing
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7.1.2 Industria alimentaria
De acuerdo con los conceptos planteados en la tabla (2), la industria alimentaria se
hace cargo de todos los procesos propios de la cadena alimentaria, el propdésito es
satisfacer las necesidades alimentarias de la poblacién, mediante la preparacion de
diversos productos alimenticios que son fabricados por medio de procesos productivos
gue suplen las necesidades de los mercados actuales.

Tabla 2.

Conceptos industria alimentaria
Autor Concepto
“Enciclopedia de salud y seguridad en el trabajo”
M. Malagié, G. “El término industrias alimentarias abarca un conjunto de
Jensen, J.C. actividades industriales dirigidas al tratamiento, la
Graham y Donald L. transformacién, la preparacion, la conservacion y el
Smith* envasado de productos alimenticios” [16]
(1998)
“Industria de alimentos, un motor para el desarrollo rural
del pais”
«El rol de la industria de alimentos es protagdnico dentro de
la generacion de valor en la sociedad pues tiene la mision de
Editorial la alimentar a todo el mundo. Esta tarea se realiza mediante el
Republica trabajo con los productores de las materias primas, avanza
en el procesamiento de los alimentos en las plantas de
produccion gracias a la ciencia y la tecnologia usada en la
(2019) produccién» [17]
“Alimentos procesados”

‘Los alimentos procesados son aquellos que son resultado

Colombia de un proceso productivo que modifica o transforma sus
productiva caracteristicas organolépticas (sabor, aroma, textura, color,
etc.)” [18]

Nota. Definiciones a partir de varios autores del concepto Industria alimentaria
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7.1.3 Benchmarking
La comparaciéon ha existido a lo largo de la industria como punto de referencia para
adaptarse a la competencia y los nuevos métodos de trabajo, segun Spendolini es un
proceso sistematico que parte de las organizaciones con mejores practicas en cuanto a
sus productos, servicios y procesos. Esta comparacion se realiza en procesos similares
buscando las herramientas que lleven a consolidar un método, proceso u organizacion,

de acuerdo con el planteamiento de los diferentes autores en la tabla (3).

Tabla 3.

Conceptos de benchmarking
Autor Concepto
“Introduction to Total Quality”
David L. Goetsch, “Es el proceso de comparar y medir las operaciones de una
Stanley M. Davis organizacion o sus procesos internos contra los de un
representante de el mejor en su clase, tomado del interior o
(1994) exterior de la industria” [19]
“The Benchmarking Book”
“‘Benchmarking es un proceso sistematico y continuo para
Michael Spendolini evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de las
organizaciones que son reconocidas como representantes de
las mejores practicas, con el propdsito de realizar mejoras

(1992) organizacionales” [20]

Wohlin, C “Software inspection benchmarking — a qualitative and
Aurum, A guantitative and comparative opportunity”
Petersson, H “‘Proceso de mejora continua que consiste en ser el mejor de
Shull, F los mejores a través de la comparacion de procesos similares
Ciolkowski, M en diferentes contextos” [20]
(2007)

Nota. Definiciones a partir de varios autores del concepto de benchmarking
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7.1.4 Sistema productivo

La generacion de valor en un producto pasa a través de todo un sistema productivo en
el cual, segun Cuatrecasas esta conformado por tres partes, los factores de produccion
(medios humanos y materiales), el proceso de produccion y el producto final; de
acuerdo con el acoplamiento de estos factores junto a los flujos de informacion, se
establece un sistema eficiente y rentable segin sea la organizacién, que busca una
conexion para satisfacer las necesidades del cliente. Definicion del concepto abordado

desde la tabla (4).

Tabla 4.

Conceptos de sistema productivo

Autor Concepto

Roberto Carro Paz 'y

“Administracion de las operaciones”

Daniel Gonzalez “Un sistema de produccion consiste en insumos, procesos,
Gomez productos y flujos de informacion, que lo conectan con los
(2000) clientes y el ambiente externo” [21]
“Disefio avanzado de procesos y plantas de produccion
flexible”
Lluis Cuatrecasas “Un sistema de produccion se encuentra conformado por un
Arbés conjunto de medios humanos y materiales llamados factores
de produccién, el proceso de produccion y los productos
(2009) obtenidos con valor agregado” [22]
“La Teoria General de Sistemas y los sistemas de
EAE Business produccion”
School: Retos en Elteorema de la Teoria General de Sistemas “establece que
Supply Chain todo sistema se compone de conjuntos independientes de
elementos que interaccionan unos con otros, creando un
vinculo tal que provoca un comportamiento unitario integrado,
(2009) mas o menos estable” [23]

Nota. Definiciones a partir de varios autores del concepto sistema productivo
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7.15 Estudio de caso

Concorde a las definiciones del concepto planteados en la tabla (5), Yin realiza un

abordamiento completo en cuanto a la definicion de un caso de estudio, enfatizando

gue el estudio se realiza cuando la situacion y el contexto no son evidentes, reflejando

las variables de interés que dan como resultado multiples fuentes de evidencia, junto

con acercamientos teoricos para el analisis de los datos. Este método de investigacion

se conjuga entre lo cualitativo y cuantitativo

Tabla 5.

Conceptos estudio de caso

Autor

Yin, Robert K.

(1994)

Leshia Gonzélez
Cubillan

Concepto
“Case Study Research: Design and Methods. Sage
Publications”

«Investigacion empirica que estudia un fenémeno
contemporaneo dentro de su contexto de la vida real,
especialmente cuando los limites entre el fenébmeno y su
contexto no son claramente evidentes. (...) Una investigacion
de estudio de caso trata exitosamente con una situacion
técnicamente distintiva en la cual hay muchas mas variables
de interés que datos observacionales; y, como resultado, se
basa en multiples fuentes de evidencia, con datos que deben
converger en un estilo de triangulacion; y, también como
resultado, se beneficia del desarrollo previo de proposiciones
tedricas que guian la recoleccién y el analisis de datos» [24]

“Estudio de casos bajo el enfoque transdisciplinar”
«Hernandez, Fernandez y Baptista (2003: 330) definen el
caso como la “unidad basica de la investigacion®, es el objeto
de la investigacion, la cosa que se investiga bajo cualquier
tipo de disefio, bien sea experimental, no experimental,

longitudinal o transversal, entre otros. En este sentido el
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Autor Concepto
Estudio de Casos se convierte en un método mixto, que
(2009) permite la perfecta conjugacion del disefio cuantitativo con el
cualitativo» [25]

Nota. Definiciones a partir de varios autores del concepto caso de estudio

7.2 Marco teérico

De acuerdo con el desarrollo de términos y palabras claves abordadas en el marco
conceptual, se abordaran las diferentes teorias y conceptos que brindaran las

herramientas para el cumplimiento de los objetivos.

7.2.1 Lean manufacturing

Debido a los grandes cambios en la economia, los clientes son cada vez mas
exigentes, mas informados y conocen su importante papel porque son ellos quienes
valoran el producto. Los cambios de habitos, estilos de vida y preferencias han
modificado el panorama cultural, social y econémico del mundo, obligando a las
empresas a ser mas flexibles en la adaptacion de productos y servicios a la nueva
realidad con nuevas formas de distribucién, y todo ello se sustenta en los tres aspectos
fundamentales de la competitividad: Calidad, capacidad de respuesta y coste [13].

Cabe resaltar el analisis del entorno, porque es poco probable que dos empresas
tengan la misma o una similar organizacion y gestion de la produccién si sus
respectivos paises tienen diferentes caracteristicas sociales o culturales. La forma de
ser y los habitos tanto de directivos como de trabajadores esta condicionada por su
pais de origen, tipo de organizacion y cultura organizacional al interior de esta; Asi, por
ejemplo, en Japdn el trabajador se siente parte de la empresa, mientras que en

Occidente no esta claro que haya un espiritu de superacion sin recompensas [13].

El Lean Manufacturing es una metodologia que comparte los conceptos de excelencia,
por lo que se requiere un conocimiento claro de los objetivos para lograr una

implementacion acertada, de este modo, se brinda a las empresas herramientas de alto
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impacto para ser mas competitivas. Para desarrollar métodos Lean y lograr resultados
de mejora continua, es necesario pensar en todas las areas de la empresa, se pueden
dividir de la siguiente forma: en primer lugar, el valor en el proceso donde su propdésito
es asegurar que se minimicen las actividades que no agregan valor ni al producto final
ni al cliente, en un segundo lugar la organizacién del trabajo, busca que el flujo de
actividades sea justo y elimina constantemente el cuello de botella del proceso para
reducir el tiempo de produccién en el proceso; es importante comprender la cultura de
la empresa, siendo esta la forma de ser y actuar de toda una organizacion, ademas,
debe estar abierta a nuevos cambios y estrategias en busca de mejora. El liderazgo
también juega un papel importante y se guia por cada uno de los niveles de la
organizacion, estableciendo metas a corto, mediano y largo plazo, que aseguren la
ejecucion y seguimiento de los nuevos planes. Por ultimo, hay que tener en cuenta
componentes tales como: la gestion de recursos humanos, perspectiva interna,
financiera y tecnologica, que contribuirdn a determinar las acciones a tomar para los

respectivos planes de mejora [5].

El principio basico del Lean se basa en que el producto o servicio y sus caracteristicas
deben satisfacer los deseos del cliente y aboga por evitar el desperdicio para cumplir
con estas condiciones previas. En general, las tareas que agregan valor al producto no
superan el 1% total del proceso de produccion, el resto de las operaciones son un
derroche. Esta filosofia tiene como objetivo eliminar el desperdicio, mediante el uso de
una coleccion de herramientas (TPM, 5S, SMED, kanban, kaizen, heijunka, jidoka,
etc.), desarrolladas principalmente en Japon. Los pilares de la produccion ajustada son:
filosofia de mejora continua, el control total de la calidad, la eliminacién de residuos, el
aprovechamiento de todo el potencial a lo largo de la cadena de valor y la participacion

de los operarios [13].
Las metodologias de Lean Manufacturing no son nuevas tecnologias en la actualidad,

son de hecho, una coleccion de muchas de las técnicas que los fabricantes han

utilizado y tienen experiencias de estas. Lo que ha sucedido en las ultimas décadas es,
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por tanto, la consolidacion de estas técnicas en un conjunto de eficaces metodologias
[1], explicadas a continuacion en la tabla (6):

Tabla 6.

Herramientas del lean manufacturing
Herramienta Concepto

Es el disefio de procesos infalibles y olvidables. Esta herramienta se
basa en la creencia de que nadie comete errores intencionalmente,
Poka Yoke sino que varios factores pueden provocar que el trabajador cometa

errores.
Se describe como un sistema disefiado para reducir el tiempo en el
cambio de configuracién de las maquinas, por sus siglas en inglés
SMED "Single Minute Exchange of Die", es una herramienta importante, ya
gue compensa el hecho de que una maquina con una configuracion
alta en tiempo debe tener una capacidad de alto rendimiento para

compensar este tiempo perdido.

Herramienta orientada al orden y limpieza de las areas de trabajo en
la organizacion. Su nombre deriva de las 5 palabras japonesas que
componen este instrumento: Seiton, Seiri, Seiro, Seiketsu y Shitsuke;
5S8’s lo que significa, respectivamente, orden, organizacion, limpieza,
estandarizacion y disciplina; esto nos ayuda a preparar la
organizaciéon para la llegada de nuevas filosofias y metodologias, ya
gue involucra a los trabajadores y ayuda a reducir la resistencia al

cambio.
Mapa que tiene en cuenta todas las actividades generadas en un
proceso para clasificarlas en tres. Primero, las actividades que crean
Value valor agregado desde el punto de vista del cliente; segundo, las
Stream operaciones que, desde el punto de vista del cliente, no agregan
Mapping valor, pero son necesarias para el desarrollo del producto y por lo

tanto pueden mejorarse, pero no eliminarse; y finalmente los
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Herramienta

Fabrica

Visual

Takt Time

JustinTime

Jidoka

Kaizen

Concepto
procesos que no son necesarios y no agregan valor al producto
necesitan ser eliminados.
Herramienta que proporciona toda la informacion necesaria para que
una operacion se lleve a cabo de forma rapida y correcta, incluyendo
indicadores, herramientas, partes y actividades, para que cualquier
persona pueda comprender de un vistazo los errores dentro del
proceso y poder tomar acciones correctivas
Se define como una herramienta que representa el ritmo al que se
deben completar o finalizar los productos para satisfacer las
necesidades de la demanda.
Sistema que consiste en producir solo la cantidad necesaria de un
producto, en el momento oportuno y de excelente calidad para evitar
desperdicios. El sistema nacio utilizando la herramienta Kanban en
Ford, las piezas necesarias para el siguiente proceso se enviaban a
través de un contenedor, esté lo vaciaba y lo devolvia al proceso
anterior, esta era la sefial para refabricar mas piezas; si una pieza
estaba defectuosa, todo el proceso podria retrasarse, lo que provoco
que los trabajadores se centraran mas en garantizar que cada pieza
fuera de excelente calidad.
Herramienta que da la responsabilidad a los lideres de un proceso
para activar un botén que llama la atencion sobre los problemas
existentes dentro del desarrollo del producto, deteniendo asi la linea
de produccion. También se aplica a las maquinas para ayudarlas a
detectar anomalias en el proceso y detenerlas para resolver el
problema en poco tiempo.
Término japonés que se traduce comunmente como mejora continua.
Se esfuerza por que todos los miembros de la organizacion se hagan
participes constantemente para mejorar todos los aspectos de la

organizacion.
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Herramienta Concepto
Herramienta de comunicacion cuyo objetivo es que todo esté
disponible cuando se necesite. Suelen ser fichas que dan informacién
Kanban sobre los materiales, productos necesarios y los tiempos requeridos
en cada proceso, de esta forma ayuda a prevenir la sobreproduccion
y el transporte innecesario.
Término japonés que significa "nivelacion de la producciéon”. Consiste
en ajustar la produccion al comportamiento de la demanda en el
Heijunka mercado. Es una técnica que permite que el Just inTime funcione de
manera optima y ayuda a eliminar el desperdicio, especialmente en la

parte de sobreproduccion.

Nota. Herramientas del Lean manufacturing. Tomado de: L. F. Velandia, Estado del arte sobre la
implementacion del modelo de gestién lean manufacturing en la industria de alimentos, monografia esp.
Facultad de educacién permanente y avanzada, Fundacién Universidad de América, Bogota, Colombia,
2018.

El Sistema de Produccion Toyota nombra tres términos denominados las 3 “Mu”, que
son limitantes para los procesos, en conjunto ayudan a identificar los desperdicios o

excesos por eliminar.

— Mura: Deficiencia creada a partir de la entrada de los insumos al proceso, tales
como materiales, especificaciones, capacitaciones, habilidades, métodos y
condiciones de la maquina, lo que genera una falla en los procesos, obteniendo
como resultado la creaciébn de productos o servicios desacertados con lo

planificado, es decir variables.

— Muri: La productividad de las empresas y las personas disminuye cuando se les
impone una carga de trabajo que supera su capacidad. Si el trabajador tiene que
producir mas alla de sus limites normales, o las maquinas se disponen para
producir mas alla de su capacidad, los recursos mas valiosos de la organizacion

se agotan y esto impacta negativamente la productividad.
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Muda: Significa exceso o desperdicio. Los siete tipos de desperdicio que tienen
un impacto negativo en la productividad deben ser entendidos, reconocidos,
eliminados o minimizados en las empresas, ya que, se generan por la ejecucion
de actividades o uso de recursos que no generan valor para el proceso en una

organizacion [12]. Las siete mudas son:

Sobreproduccién: Producir mas de lo que necesario o antes de lo requerido por
las demés partes de la organizacion.

Sobre inventario: Material, producto en proceso o productos terminados que

exceden lo necesario para satisfacer la demanda del cliente.

Productos defectuosos: Pérdida de recursos utilizados para producir un articulo
o servicio defectuoso, ya que se han invertido materiales, tiempo de maquina y
tiempo de mano de obra para realizar un trabajo que finalmente no aporta valor

al cliente.

Transporte de materiales y herramientas: Son todos aquellos transportes de
material que no apoyan directamente al sistema de produccién. Mover productos
de un lado al otro no supone un cambio significativo para el cliente, pero si
implica costos e incluso compromete la integridad del producto.

Procesos innecesarios: Un proceso estandarizado, no siempre agrega valor
directamente al cliente, por lo que la correcta gestion de este tipo de
desperdicios va desde su eliminacion total, hasta su combinacion con otro
proceso que agregue valor; los ingenieros de planta se refieren a este proceso

como ECRS (Eliminar, Combinar, Reducir, Simplificar).

Espera: Consumo de tiempo que no agrega valor, generalmente ocurre debido al

tiempo que el operador pierde esperando que su maquina termine su trabajo,

cuando el operador realiza algun ajuste y las maquinas se detienen, o incluso
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cuando tanto el operador como la maquina estdn en espera de materiales,
herramientas o instrucciones.

g. Movimientos innecesarios del trabajador: Movimientos por el personal de un
punto a otro, en su puesto de trabajo 0 en toda la empresa sin ser imprescindible
para el valor afiadido del producto y sin contribuir a la transformacion o beneficio
del cliente [12].

Existe una octava muda que desencadena las vistas anteriormente, esta muda
corresponde al talento humano subutilizado en el que la creatividad e inteligencia de los
empleados, sus habilidades y potencial para evitar desperdicios, mejorar la
productividad y solucionar problemas en calidad e innovacion son desaprovechados
[27].

Después de conceptualizar las diferentes herramientas que se pueden utilizar para
mejorar la productividad y competitividad de la empresa y como se utilizaran, un factor
clave es conocer realmente los frutos de las mejoras implementadas, por esto, es
importante saber si los esfuerzos humanos y las pequeias inversiones materiales son
rentables y técnicamente viables, por medio de la colaboracion del area financiera para
determinar este efecto econdmico; por esto, sera necesario utilizar indicadores, ya que,
la medicion es la clave para un cambio sostenible y exitoso. Es importante la correcta
implementacion de un sistema de medicién y el hecho de aprender de los resultados
obtenidos, los indicadores deben ser faciles de entender y facilitar mediciones
especificas, al mismo tiempo, utilizar las mediciones para establecer recompensas,
especialmente en las primeras etapas de la implementacion, algunos ejemplos de
indicadores pueden ser el OEE (overall efficiency equipment) o eficiencia global de
equipos, TPU (time per unit) o tiempo por pieza y el NPH (non productive hours) o

medida del tiempo de paro por linea [13].

7.2.2 Sistema productivo
Un sistema es un grupo de objetos y/u organismos que se relacionan entre si, para
procesar un insumo Yy convertirlo en un producto definido segun el sistema. Las
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principales caracteristicas del sistema se denominan parametro; es decir, los insumos,
el proceso, el producto y las restricciones hacen parte de este concepto. Se debe tener
en cuenta que el sistema lo constituye el entorno, es decir, el entorno en el que reside
el sistema y que esta compuesto por todo lo que lo rodea. Esto es importante porque
los sistemas abiertos reciben fuertes influencias del entorno, mientras que los sistemas

cerrados reciben menos influencia, a veces ninguna. [28]

La base de las relaciones entre los parametros es la definicion funcional de las partes
del sistema; esta definicion muestra lo que se debe hacer en cada componente y el
como a través de los instructivos de procedimiento y la mente de quienes las
implementan. La documentacion adecuada, sencilla y facil de mantener sobre los

procedimientos del sistema es vital para la planificacion y el monitoreo del sistema. [28]

Las restricciones del sistema son los limites de su propio funcionamiento, se pueden
agrupar en dos clases: los objetivos del sistema y las limitaciones de recursos. El
objetivo principal impone las restricciones al sistema para concentrarse hacia la
produccion del articulo o servicio deseado, con las especificaciones deseadas; el
segundo corresponde a las limitaciones de los recursos, ya que todo sistema de

produccion tiene recursos humanos, de equipo, materiales y financieros limitados. [28]

Un proceso es cualquier actividad o grupo de actividades a través de las cuales uno o
MA&s insumos se convierten y se agregan valor, dando como resultado un producto para
un cliente. Los tipos de insumos utilizados varian de una industria a otra, estos forman
la base del proceso de conversién de la materia prima en el producto final; si la
empresa es una empresa de fabricacion, se debe invertir capital y energia en las
maquinas, equipos y herramientas, también se requiere mano de obra para operar y

mantener el equipo [21].

En una fabrica, por ejemplo, un proceso primario puede consistir en un cambio fisico o

guimico para convertir las materias primas en productos. En una aerolinea seria el

transporte de pasajeros y equipaje de un lugar a otro, en una escuela seria la
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formacion de estudiantes o en un hospital la curacion de pacientes enfermos o heridos.
Las instalaciones varian segun el caso: un centro de maquinas, dos o mas terminales

de aeropuerto, un aula o una enfermeria [21].

Para 1910, Ford junto a Charles E. idearon la primera estrategia de fabricacién
tomando todos los elementos de un sistema de produccion de trabajo, maquinas,
procesos y productos para crear un sistema continuo en la fabricacion del automovil
modelo T. Sus contribuciones a la gestion de produccion se han basado en estudios y
observaciones que han hecho sobre las nacientes lineas de envasado de carne en las
carnicerias y en el procesamiento de pedidos por correo, de esta forma desarrollaron el

concepto de una linea de montaje coordinada [21].

7.2.3 Benchmarking
Después de la crisis del petrdleo de 1974, Estados Unidos habia perdido el liderazgo
industrial, asi como la participacion en el mercado de la electrénica, frente a empresas
como Sony, Hitachi y Panasonic. El mundo avanzaba, industrias enteras se movian de
una parte del mundo a otra y la mayor parte de ese movimiento era de Japén, habia
razones para ver lo que estaban haciendo de manera diferente. El impacto real de la
crisis del petrdleo se produjo en la industria automotriz, cuando los consumidores
estadounidenses cambiaron sus grandes automdviles nacionales por los eficientes

autos japoneses [19].

El benchmarking se utiliza para mostrar qué procesos son candidatos para la mejora
continua y cuéles requieren cambios importantes. La evaluacion comparativa ofrece la
ruta mas rapida hacia un aumento notable en el rendimiento, ya que el mundo
competitivo no da tiempo para la mejora gradual en areas en las que la empresa esta
muy rezagada, proporcionando una descripcién general de la organizacién para saber
donde se encuentra con respecto a practicas y procesos mejores en su clase, de igual
modo, cuales procesos deben ser cambiados. Este proceso contribuye a la calidad total

proporcionando los mejores medios para la mejora rapida y significativa de los
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procesos o practicas que se retribuyen en buenas practicas de trabajo para las
empresas [19].

Para realizar un benchmarking correctamente, se deben tener en cuenta ciertos pasos
durante su consolidacion, los cuales representan las tres fases del benchmarking:
preparacion, ejecucion y post-ejecucion. En la Figura (2) se ilustra la secuencia del
proceso de evaluacion comparativa segun las fases y muestra la responsabilidad en
cada accion de las diferentes etapas, se confirma la naturaleza interminable del
proceso de evaluacion comparativa para las empresas que buscan alcanzar o retener
posiciones de liderazgo por medio del Ultimo paso que inicia el ciclo nuevamente, en la
tabla (6) se abordan de manera mas profunda cada paso descrito [19].

Figura 2.

Proceso del benchmarking
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Nota. Proceso del benchmarking. Tomado de: D.L. Goetsch y S. Davis, Introduction to Total Quality,
Editorial Merrill, Capitulo 13. Disponible en: https://www.gestiopolis.com/teoria-del-benchmarking.
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Tabla 7.

Conceptualizacién proceso del benchmarking

No

Proceso

Conseguir el
compromiso de la

direccion

Delinear tus propios

procesos

Identificar tus
procesos fuertes y
débiles y
documentarlos

Seleccionar los
procesos que seran
sometidos a

benchmarking

Formar equipos de

benchmarking

Investigar al mejor

en su clase

Conceptualizacion
Benchmarking requiere tiempo de gente clave, y autorizacion de la
direccion en cuanto el intercambio de informacion sobre los procesos.
Sin el mandato y compromiso de la direccién no hay benchmarking.
El objeto del benchmarking es descubrir procesos que sustituyan los
propios o al menos hacer cambios sensibles en ellos, para esto se
requiere autorizacion.
Antes de usar mejora continua y control estadistico, los procesos en
cuestion deben ser comprendidos anticipadamente para compararlos
con otros.
Los procesos deben caracterizarse por: capacidad, diagramas de flujo,
etc.
Documentar los procesos.
Los procesos débiles son candidatos a un cambio radical via
benchmarking.
Los fuertes no lo seran inicialmente; es mejor tratarlos con técnicas de
Mejora Continua.
Concentrarse en los débiles sin quitar la vista de los fuertes.
Documentar todos los procesos.
Nunca realizar benchmark a un proceso que no se requiere cambiar.

Los procesos en la lista de benchmark son aquellos que son inferiores.

Los equipos que haran el benchmarking deben contar con personal
gue opere el proceso (input y output): esta gente es la mas idénea para
reconocer las diferencias entre el proceso propio y el de comparacion.
El equipo debe incluir a alguien con capacidad de investigacion para
comunicarse con la contraparte.

Todo equipo debe tener un representante de la direccién, no sélo por
mantenerla informada, también para brindar el apoyo necesario de la
misma, para implantar un cambio.

La compafiia por investigar debe estar en disposicion de colaborar.

El benchmarking puede ocurrir en una industria diferente, ya que se
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NO

7

8

9

Proceso

Seleccionar al
candidato entre lo

mejor en su clase

Formar acuerdos
con los socios de

benchmarking

Recolectar datos

10 Analizar datos vy

11

establecer la brecha

Conceptualizacion
hace sobre procesos.
El equipo decide con el que preferiria trabajar, considerando ubicacién
y si se trata de un competidor, cabe recordar que se compartira
informacion.
Los mejores comparfieros de benchmarking aportan algun beneficio
para ambas partes.
La mayoria de las organizaciones mejores en su clase, estan
dispuestas a compartir sus conocimientos y experiencias.
El equipo contacta al socio potencial para formar un acuerdo que
abarque actividades de benchmarking.
Frecuentemente la parte mas dificil es identificar a la persona en el
puesto y autoridad necesaria en la potencial compafia
Determinar la disposicién de la compafiia para participar, de lo
contrario buscar otro candidato
El acuerdo contendra visitas a ambas compaifiias, limites de
divulgacién, y puntos de contacto
Observar, recopilar y documentar todo sobre el proceso de la
compafiia a investigar, determinar los factores y procesos
subyacentes.
¢, Qué es lo que hace exitosa la compaiiia en esta area?
Identificar el proceso (diagrama de flujo), necesidades de apoyo,
tiempos, control, relacién con procesos precedentes o subsecuentes.
La observacion de la cultura de otra organizacion es util.
Con los datos tomados, compararlos contra los datos del propio
proceso.
En la mayoria de los casos, el equipo establecera la brecha (diferencia
de desempefio entre los dos procesos) numéricamente. Ejemplo: 200
piezas/hora vs 110 piezas/hora; 2 % de desecho vs 20%
Cuando el equipo concluye que el proceso de la compafiia analizada
es mejor, surgen preguntas como: "¢Puede su proceso reemplazarlo
en la compafiia de estudio? ¢Cuanto costara? ¢Cual sera el impacto
en los procesos adyacentes? La respuesta a estas preguntas es la
forma que tiene el equipo para concluir que la implantacion es posible.
La implantacion requerira cierta planeacion para minimizar la confusion

mientras se hace el cambio y los operadores se acostumbran al nuevo
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N° Proceso Conceptualizacion
proceso.

— Es importante aproximarse a la implantacién sin prisas, para tener en

Planear la accién cuenta las contingencias y la forma de evitarlas, o al menos estar
para cerrar la preparado para enfrentarlas.
brecha/sobrepasarla - La implantacién fisica puede acompafarse por medio de

capacitaciones hacia los operarios, proveedores o clientes.

— La organizacion debe implantar el cambio solo después de una
preparacion y entrenamiento a fondo.

— La planeacién inicial del equipo debe aportar el trabajo de desarrollo
necesario para lograrlo en un determinado periodo de tiempo.

— Sila planeacion del equipo ha sido profunda y la ejecucién se apega al
plan, se podra implementar de manera sencilla.

— Es posible que haya equipo y personal nuevo o0 mas o menos personal,
pero habra nuevos procedimientos que tomaran tiempo para volverse

12 Implementar el rutinarios.
cambio — El desempefio inicial de la compafia puede no acercarse con el
benchmark, después de un periodo de adaptaciéon a los cambios y
problemas iniciales, el desempefio se acercara al del modelo. De no
ser asi, no se consider6 un factor importante.

— Después de que el proceso esta instalado y operando, el desempefio
debe aproximarse rapidamente al del benchmark. La mejora continua
permitird que la organizacion sobrepase al benchmark, sin embargo,

13 Monitorear esto sera posible con atencién constante: monitoreando.

— El control estadistico del proceso, y otros tipos de graficas pueden ser
muy Utiles.

— El objetivo final del benchmark es convertirte en el mejor en su clase.

Esto hace que aquellos con procesos mejores continuaran

Actualizar los esforzandose por un mejor desemperio.

benchmarks, — Es posible que las nuevas ideas generen una mejora Unica, poniendo a

continuar el ciclo la organizacion al frente de la empresa a comparar en benchmarking.
14 — Los benchmarks deben actualizarse periddicamente.

— Dejar que la mejora continua se ocupe de los mejores procesos, utilizar
el benchmarking para los procesos que aun estan débiles.
Nota. Pasos del benchmarking. Tomado de: D.L. Goetsch y S. Davis, Introduction to Total Quality,

Editorial Merrill, Capitulo 13. Disponible en: https://www.gestiopolis.com/teoria-del-benchmarking.
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Por cierto, es importante sefialar del articulo “Benchmarking sobre manufactura esbelta
(lean manufacturing) en el sector de la confeccion en la ciudad de Medellin” del cual
Womack, Jones y Ross (1996) hacen mencién acerca de lo inservible que son las
tareas de evaluacion comparativa entre empresas, ademas se convierten en una
pérdida de tiempo a menos que se utilicen para convencer a los gerentes reacios de

relacionar los problemas de mejora con las técnicas del Lean manufacturing. [14].

En el articulo presentado anteriormente se utiliza la metodologia de benchmarking
Lean Manufacturing para el sector de la confeccion, que se basa en el modelo
propuesto por M. J. Spendolini en su libro Benchmarking (1994). Se utilizé la
metodologia de cinco pasos, porque describe un modelo genérico; Es decir, la
metodologia engloba todo el conocimiento de las empresas con vision de futuro sobre
este tema y permite adaptarse a las necesidades especificas del caso respectivo [14].

Las cinco fases del proceso se describen brevemente a continuacion:

a. Determinar a qué se aplicara el benchmarking: identificar clientes con sus
necesidades y definir los procesos a comparar.
b. Formar un equipo: se elige el equipo e indica las responsabilidades de cada
miembro.
c. ldentificar los socios: reconocer las fuentes de informacion y las mejores
practicas.
d. Recopilar y analizar la informacién: Seleccionar los métodos de recopilacion de
informacion, recopilarlos y resumirlos para realizar el analisis.
e. Actuar: Las recomendaciones se hacen en funciébn de las necesidades del
cliente, realizar el seguimiento pertinente que necesita el proceso.
“La razon fundamental del benchmarking es que no tiene sentido estar encerrado en un
laboratorio intentando inventar un nuevo proceso que mejore el producto o reduzca el

costo, cuando ese proceso ya existe” [19].
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7.3 Marco histérico

A lo largo de este marco se recogeran los hechos méas importantes que han enmarcado

al lean manufacturing en la industria, reconociendo su historia a través del tiempo.

El comienzo de la evolucion de la fabricacion como hoy la conocemos, estuvo
enmarcada por James Watt con la invencion de la maquina de vapor de doble accion
en 1776, con este hecho se da comienzo a la Revolucion Industrial. Posteriormente, en
1978, la propuesta de Eli Whitney con su maquinaria de piezas intercambiables dio un
mayor impulso a la produccion en masa, sentando asi las bases de lo que hoy se
conoce como estandarizacion [5], en la figura (3) se evidencian los autores junto con

Sus procesos que contribuyeron a lo que conocemos hoy como lean manufacturing.

Figura 3.
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Nota. Linea del tiempo correspondiente a los autores y aportes mas importantes para la
consolidacién del lean manufacturing. Tomado de: L. Socconini, Lean Manufacturing Paso a Paso.

Grupo editorial Norma,2008.

Frederick Taylor desde 1856 a 1915, cambidé por completo la forma en que enfocamos
la manufactura, al hacer de la administracibn manufacturera una ciencia. Con sus
estudios de trabajos detallados, consolid6 el sistema de produccion por lotes y sugirié

dividirlo en departamentos que se concentran en actividades muy especificas. Este
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sistema se denomind Administracién Cientifica , por lo tanto, sentd las bases para la
estandarizacion del trabajo. Por su parte, Henry Ford, originario de Greenfield
Township, Michigan, inicio la produccion del Modelo T en 1908, del cual se produjeron
15 millones de unidades, demostrando a la nueva industria que se podia construir un
automovil a partir del acero en tan solo cuatro dias. En 1913 Ford cred su linea de
montaje y revolucionod la forma de trabajar en la manufactura gracias a la aplicacién de
los principios de Adam Smith, en el que afirmaba que el trabajo debia dividirse en

tareas especificas [12].

En la época de Eiji Toyoda, Taichi Ohno era innegablemente un lider con mucho
caracter y determinacién, y se enfrentd al gran desafio de hacer de una fabrica de
automdviles, una de las empresas mas rentables porque sentd las bases y roles
correspondientes, ya que €l tenia el poder y la autoridad; estaba claro que lo que decia
tenia que cumplirse. Esto demostr6 ser una clave de mucha importancia en la creacion
de lo que es hoy el Lean Manufacturing. De los afios de 1940 a 1950, Toyota estuvo al
borde de la bancarrota y no pudo realizar inversiones de gran envergadura, lo que
obligé a Ohno, como gerente de ensamble en este periodo, usar su ingenio para lograr
los grandes avances que se dieron, dada la necesidad de mejorar sin muchos recursos
y capital. Ohno junto con Shigeo Shingo, ingeniero industrial de Toyota, capaz de
resolver cualquier problema de manufactura, experimentaron grandes cambios en la
transformacion de la planta y creacion de la estrategia manufacturera para esta
década, actualmente conocido como lean manufacturing. Cabe resaltar que Shingo en
su filosofia de mejora continua, brinda importancia a las diferentes maneras de resolver
un problema, desarrollando un estimulo en las personas, centrandose en la idea de que
mejorar dia a dia en sus labores, aportaba al crecimiento personal de cada una de ellas
[12].

El término Lean Manufacturing se menciond por primera vez en el libro de James P.

Womack "La maquina que cambia el mundo" a principios de la década de 1990 como

resultado de la investigacion de estudios comparativos de las practicas de fabricacion
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en todo el mundo. A partir de este hito historico, el concepto se ha extendido en sus

aplicaciones en diversas industrias y es reconocido mundialmente [10].

El lean en la industria Colombia, ha comenzado tardiamente la implementacion de
herramientas de manufactura esbelta dentro de las empresas, las iniciativas de
implementacion lean se registran hasta finales del siglo XX y principios del XXI en
organizaciones multinacionales con operaciones en el pais, como General Motors
Colmotores, Siemens, Unilever Andina y Tetra Pak; ya sea por arreglo entre las partes
0 por iniciativa propia. En Antioquia, Sofasa (Renault) fue uno de los lideres en su
implementacion, gracias a la integracion como accionista en 1989 de "Toyota Motor".
Renault, para 1991 comenz6 a implementar herramientas Lean, en cuyos pasos

siguieron las empresas pertenecientes a GEA (Grupo Empresarial Antioquefio) [26].

7.4 Marco normativo

El marco normativo se ubica en el contexto nacional de las normas vigentes que rigen
el sector alimentario, y las respectivas leyes nacionales y regionales que abarcan la

industria en Colombia.

En la Resolucion 2674 del afio 2013 emitida por el Ministerio De Salud y Proteccion
Social, se establecen los requisitos sanitarios que deben cumplir las personas naturales
ylo juridicas que ejercen actividades de fabricacion, procesamiento, preparacion,
envase, almacenamiento, transporte, distribucién, materias primas, comercializacion de
alimentos y los requisitos para la notificacion, permiso o registro sanitario de estos
mismos, de acuerdo al riesgo en salud publica con el fin de proteger la vida y la salud
de las personas [24]. Es de vital importancia entender y cumplir las condiciones basicas
de higiene, al igual que las buenas practicas de manufactura (BPM) para entregar un

producto acorde a los lineamientos en salubridad y calidad.

En el sector de alimentos, se debe garantizar la calidad e inocuidad en los productos
fabricados, para que no lleguen a generar algin dafio en la salud de los consumidores,

es por esto que se destaca principalmente la Ley 9 de 1979 del congreso de Colombia,
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para tener presente todas las medidas sanitarias, de esta forma prevenir y controlar los
agentes bioldgicos, fisicos o quimicos que alteran las propiedades del entorno externo
y ponen en peligro la salud humana, en esta misma linea, la Resolucién 2115 de 2007
del Ministerio de la Proteccion Social, Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desarrollo
Territorial, sefialan las caracteristicas, instrumentos béasicos y frecuencias del sistema
de control y vigilancia para la calidad del agua del consumo humano [24], teniendo en
cuenta por esta norma que es el mayor recurso utilizado para la fabricacion de

alimentos.

En la identificacion de los productos alimenticios es fundamental el etiquetado de los
alimentos, es regida por la resolucion 5109 de 2005, emitida por el Ministerio de La
Proteccion Social, la cual decreta el reglamento técnico sobre las condiciones de
etiquetado que deben cumplir las materias primas de alimentos para el consumo
humano y los alimentos envasados [24], en cuanto a la identificacién nutricional se rige
por la Resolucion 333 de 2011 del Ministerio de la Proteccion Social, la cual brinda el
reglamento técnico sobre los requisitos de etiquetado nutricional que deben tener los
alimentos envasados para el consumo humano [24], de igual modo junto con la
rotulacién, cabe resaltar la clasificacién de los alimentos segun la Resolucién 719 de
2015, emitida por el Ministerio de Salud y de la Proteccion social, en la cual, se
establece la clasificacién de alimentos para consumo humano de acuerdo con el riesgo
en salud publica [24], de esta forma el consumidor podra visualizar, clasificar y
comprender qué alimento contiene cada empaque o envase que consume. De igual
modo, en la Resolucion 0834 de 2013 y Resolucién 0835 de 2013, expedidas por el
Ministerio de Salud y Proteccién Social, brindan la reglamentacién técnica sobre las
condiciones sanitarias que deben cumplir los materiales, objetos, envases vy
equipamientos segun su composicion, es decir, de celulosa y sus aditivos o de vidrios y
ceramicas, empleados para entrar en contacto de forma directa con alimentos y
bebidas [24].

A través del Decreto 60 del 2002 “se promueve la aplicacion del Sistema de Analisis de
Peligros y Puntos de Control Critico - Haccp en las fabricas de alimentos y se
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reglamenta el proceso de certificacion” [24], emitido por el Ministerio de Salud como
herramienta de autocontrol para identificar, analizar y controlar los peligros en la
elaboracion de los alimentos, por medio de este proceso y de la mano del Decreto 1443
de 2014 expedida por el Ministerio del Trabajo, se regulan las disposiciones para el
funcionamiento del Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo (SG-
SST) [24], obteniendo de esta forma lineamientos para la minimizacion de productos y

acciones peligrosas en la salud publica.

Para concluir las normas de importancia acerca del presente proyecto de investigacion,
el Decreto 1072 de 2015 expedido por El Presidente de la Republica, por medio del
cual se dicta el Decreto Unico Reglamentario del Sector Trabajo, resaltando de esta

norma, la incorporacion del Decreto 1443 de 2014 anteriormente mencionado [24].
Estas normas servirdn de apoyo en cuanto a la toma de decisiones segun las

modalidades actuales de las empresas, para que no incurran en alguna falta a nivel

legislativo que le impida continuar en el desarrollo de sus procesos.
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8. CAPITULOS

8.1 Empresas sector alimenticio

La industria colombiana continua en el proceso de recuperacion puesto a la pandemia
COVID-19, que afecto considerablemente la naturaleza de sus operaciones. El
desempeiio de la industria manufacturera a nivel nacional retomo los niveles normales
al registrar un crecimiento de forma similar al periodo antes del confinamiento. Al
finalizar el tercer trimestre de 2021, la produccién industrial aumentd 15,5 %, las ventas
reales crecieron 14,2 % y el personal ocupado aumenté 6,1 % en comparacién con el
mismo periodo del 2020. A nivel de Bogota y Cundinamarca, la produccién industrial
aumento 22,2 % y 13,1 %, las ventas aumentaron 22 % y 14,4 %

correspondientemente, de igual forma el personal ocupado creci6é un 6% [30].

Figura 4.

Tamafos de empresas a nivel Bogota.
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Nota. Tamafios de empresas a nivel Bogota segun CCB. Tomado de:
Camara de comercio de Bogota

https://www.ccb.org.co/observatorio/Dinamica-Empresarial/Dinamica-

empresarial

En el 2021 el 86 % de las empresas activas se localizaron en Bogota y el 14 % en los
municipios de la jurisdiccion de la CCB [31] (Anexo 1). Teniendo en cuenta la figura (4),
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el 99.5% de las empresas activas corresponde a las MiPymes en Bogot4, resaltando de
esta cifra que el 94.3% son las microempresas, donde se concentrara el desarrollo de

la metodologia Lean.

Figura 5.
Empresas del sector alimentos en Bogota.
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Nota. NUmero de empresas del sector alimentos en Bogotd segun grupo CIlIU. Tomado de:
https://www.informacolombia.com/directorio-empresas/actividad/100 ELABORACION-DE-PRODUCTOS-
ALIMENTICIOS/departamento _bogota

De acuerdo con la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de todas las
actividades econdémicas (CIlIU) (Anexo 2), nos brinda un conjunto de categorias por
actividades para la reunion y difusion de datos estadisticos. El sector de alimentos
perteneciente a la industria manufacturera se encuentra en la division diez (10),
denominada elaboracion de productos alimenticios, del grupo 101 al 109, de esta forma
se organizé el numero de empresas referentes al sector alimenticio en Bogota como se

aprecia en la figura (5), donde se resaltan 1587 empresas pertenecientes el grupo 108
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(elaboracion de otros productos alimenticios), 553 referentes al  grupo 102
(Procesamiento y conservacion de frutas legumbres hortalizas y tubérculos) y 362 del
grupo 101 (Procesamiento y conservacion de carne y productos carnicos), por el
contrario solo 40 empresas del grupo 107 (elaboracién de azucar y panela), de esta
manera se analiza el grupo de empresas que desarrollan su actividad econémica en la

industria alimentaria [32].

8.2 Sistema productivo del sector alimenticio

Teniendo en cuenta el panorama de las empresas en el sector alimentico a nivel
Bogota, se entra a revisar cOmo esta compuesto su sistema productivo para poder

determinar de manera acertada la funcion del lean manufacturing en sus procesos.

El término industrias alimentarias abarca un conjunto de actividades que, a pesar de la
enorme diversidad de las industrias alimentarias sus procesos estan dirigidos a la
manipulacion y el almacenamiento de materias primas, la extraccion, la elaboracion, la

conservacion y el envasado, figura (6).

Figura 6.

Procesos productivos de sector alimentos
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Nota. Procesos productivos de sector alimentos

En general, las materias primas utilizadas son de origen vegetal o animal y se producen
en explotaciones agrarias, ganaderas y pesqueras. La industria alimentaria actual ha
experimentado un intenso proceso de diversificacion y comprende desde pequefias
empresas tradicionales de gestion familiar, caracterizadas por una utilizacion intensiva
de mano de obra, a grandes procesos industriales altamente mecanizados basados en

el empleo generalizado de capital.
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8.2.1 Manipulacion y almacenamiento
Actualmente se tiende a reducir al minimo la manipulacion manual mediante la
mecanizaciéon, el “proceso continuo” y la automatizaciéon. ElI almacenamiento de
materias primas es sumamente importante en una industria estacional (p. €j., refinado
de azucar, elaboracion de cerveza, moltura de harina y enlatado). Suele realizarse en
silos, tanques, bodegas y camaras frigorificas. ElI almacenamiento de productos

terminados varia en funcion de su naturaleza (liquidos o sdlidos).

8.2.2 Extraccion
Para extraer un alimento especifico de la fruta, los cereales o los liquidos, se pueden
utilizar los siguientes métodos: trituraciéon, machacado o molienda, extraccién por calor

(directa o indirecta), utilizacién de disolventes, secado Yy filtrado.

8.2.3 Procesos de fabricacion
Las operaciones efectuadas al elaborar alimentos son muy diversas y quedan definidas
Unicamente tras el estudio individual de cada industria, si bien pueden mencionarse los
siguientes procedimientos generales: fermentacién, coccion, deshidratacién y

destilacion.

8.2.4 Procesos de conservacion
Es importante evitar el deterioro de los productos alimenticios, tanto por lo que se
refiere a su calidad, como al riesgo mas grave de contaminacion o peligro para la salud
de los consumidores. Hay cinco métodos basicos de conservacion de alimentos, dentro
de los cuales los tres primeros métodos dan lugar a la destruccion de la vida
microbiana, mientras que los dos ultimos se limitan a inhibir su desarrollo:

— Esterilizacion por radiacion

— Esterilizacién antibiotica

— Accioén quimica

— Deshidratacion

— Refrigeracion.
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8.2.5 Envasado
Entre los numerosos métodos de envasado de alimentos se cuentan el enlatado, el

envasado aséptico y el envasado por congelacion [16].

De acuerdo con los andlisis en el sector por otros autores, se han determinado las
caracteristicas que afectan este tipo de industria como se aprecia en la tabla (8). De
esta forma, se tiene un panorama acerca de los procesos al nivel interior de las
organizaciones productoras de alimentos, para lograr adaptar y ejecutar

satisfactoriamente las herramientas lean.

Tabla 8.

Caracteristicas de la industria alimentaria

Componente Caracteristicas
Productos Altamente perecedero
Variabilidad en la calidad de las materias primas
Proceso de Operaciones manuales
produccidn Alta variacion de composicion, recetas, productos y técnicas de

procesamiento
Rendimiento variable y duracién de procesamiento
Estructura variable del producto

Tiempo de produccion corto (es decir, entre una y ocho horas)
para lotes

Planta Largos tiempos de configuracion entre diferentes tipos de
productos

Produccién por lotes y varias lineas de produccion

El procesamiento y el empaquetado estan separados debido a
la garantia de la calidad de los alimentos

Nota. Caracteristicas de la industria alimentaria. Tomado de: L. F. Velandia, Estado del arte

sobre la implementacion del modelo de gestion lean manufacturing en la industria de alimentos,
monografia esp. Facultad de educacion permanente y avanzada, Fundacion Universidad de América,
Bogota, Colombia, 2018.

Puesto al analisis realizado de la conformacién del sector alimenticio en Bogota y en
términos generales de como esta compuesto el sistema productivo en sus diferentes
fases, se procede a estudiar diferentes casos de estudio referentes al sector de

alimentos y la metodologia lean utilizada.
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8.3 Casos de estudio

A lo largo de estos afios se han realizado varios estudios a nivel nacional y global al
interior de las empresas, junto con sus procesos de produccién alimentaria, los cuales
nos bridan un panorama acerca de la problematica a la cual se enfrentan estos
procesos y como a través del lean manufacturing mitigan estas dificultades,
adquiriendo un valor agregado. Se analizaron frente a cuatro (4) aspectos
fundamentales: impactos generados, barreras de implementacion, proceso productivo y

herramientas del lean utilizadas como se evidencia en la figura (7) (Anexo 3).

Figura 7.

Lean manufacturing en casos de estudio

Proceso
productivo

Nota. Aspectos evaluados acerca de la implementacion de lean manufacturing en los casos de estudio.

Cabe resaltar, que los resultados presentados parten de la identificacion de los
diferentes puntos clave mencionados anteriormente en los procesos intervenidos y
presentados en los diferentes casos de estudio, de esta forma, obteniendo logros al

interior de cada una de las empresas por medio de la metodologia lean manufacturing.
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8.3.1 Impacto

A través de las herramientas lean implementadas en los diferentes casos revisados se
evidencia a través de un diagrama de Pareto plasmado en la figura (8), aspectos con
mayor proporcion como la reduccion de desperdicios en un 26%, reduccion de tiempos
21%, aumento de productividad 16% Yy los costos de produccion 11%, aspectos en los
cuales las organizaciones se han beneficiado y generado resultados positivos para sus
procesos, cabe resaltar el poco estudio hacia la cultura organizacional ya que el factor
humano es imprescindible para una correcta ejecucidon a nivel interno en las

organizaciones y procesos a mejoratr.

Figura 8.
Impactos generados
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Nota. Impactos generados en los casos de estudio (Anexo 3.1)

8.3.2 Barreras

Llevar a cabo una propuesta de mejora en los diferentes procesos analizados para
cumplir los objetivos trazados trae consigo problemas en su ejecucién, por medio de los
casos de estudio se identificaron las principales barreras en los procesos como se

muestra en la figura (9), teniendo en cuenta el factor humano, econémico y la
naturalidad de las empresas.
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Figura 9.

Barreras de implementacion

[Factorhumano [ Naturalidad de la empresa  [_] Factor econémico

Nota. Barreras de implementacion en los casos de estudio

8.3.3 Proceso productivo
Al analizar a detalle los casos planteados y sobre que parte del proceso implementaban
la metodologia lean, se tuvo como resultado una mayor participaciéon en los tres
primeros procesos productivos: manipulacion y almacenamiento, extraccion vy
fabricacion, siendo este udltimo el de mayor predominancia con un 28% como se
muestra en la figura (10), ya que, las herramientas lean tienen un mayor acercamiento
hacia la trasformacion directa del producto a fabricar. Cabe resaltar que, aunque
centraban el uso de la metodologia en cierta parte del proceso, esta a su vez, afectaba
a las demas o requeria de un analisis previo en la cadena de suministro para

comprender el flujo por completo.
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Figura 10.

Procesos productivos
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Nota. Procesos intervenidos a partir de la metodologia Lean Manufacturing (Anexo 3.2)

8.3.4 Herramienta Lean
El Lean manufacturing con las diferentes y amplias herramientas de apoyo en la
intervencion de los procesos y metodologias en las empresas, busca generar aquel
valor agregado ya analizado por los impactos positivos que ocasiona. Para llegar a
este punto, especialmente en el sector alimenticio se identificaron las herramientas mas
utilizadas, predominando el uso de las 5’s con un 24%, posterior al uso del Value
Stream Mapping (VSM) con un 15% y el proceso de estandarizacion en un 12%, de
esta forma logrando los resultados propuestos como se observa en la figura (11). Por
otra parte, las herramientas como el heijunka y poka yoke no han sido desarrolladas de
manera que afecte directamente el proceso, con lo cual se estaria desaprovechando

herramientas que mitigan especialmente los desperdicios en la produccién.
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Figura 11.

Participacion de las herramientas Lean

Heijunka = 0%
Poka Yoke 0%
Jidoka 2%
JustinTime 2%
Kanban 5%
Takt Time ES%
Fabrica.. 5%

Herramientas Lean Manufacturing

TPM 10% |
Kaizen 10% |
SMED 10% |
Estandarizacién 12% |
VSM 15% |
5S’s 24% |
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

% Participacion C.E.

E % Participacion

Nota. Herramientas Lean utilizadas en los diferentes casos de estudio (Anexo 3.3)

Teniendo en cuenta los diferentes casos de estudio abordados se determiné que el
mayor impacto que genero el uso de la metodologia lean, fue la reduccion de
desperdicios por medio de las herramientas de las 5S’s y el VSM en sus procesos de
fabricacion, identificando barreras de factor humano, econémico y segun la naturalidad
de la organizacién, de esta forma, identificando y estructurando los procesos que

agregan valor en la transformacién de sus productos.
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8.4 Recoleccién de datos

El lean manufacturing ha sido abordado por infinidad de organizaciones y personajes
expertos en esta metodologia alrededor del mundo, por esto, se realiza la busqueda a
partir de fuentes primarias que comprendan a cabalidad y hayan estado o estén al
frente de implementaciones en el sector alimenticio, de esta forma, indagar acerca de
su experiencia y la forma de consolidar el lean en las diferentes organizaciones. Por

medio de técnicas de recoleccion se investigo acerca de las diferentes experiencias.

El cuestionario, como técnica de investigacion social donde se obtiene informacién de
acuerdo con preguntas sobre una muestra especifica, representan de esta forma a una
poblacion general y en base a esto se concluye acerca del tema abordado. La principal
ventaja son las amplias posibilidades para recolectar informacion, pero a su vez esta
limitada a la volatilidad de los datos suministrados, a una desviacién con respecto al
enfoque del tema de interés y la forma en como se realiza la encuesta pueden hacer

gue los datos pierdan confiabilidad y validez [33].

De acuerdo a Pablo Paramo, en su libro “La investigacion en ciencias sociales: técnicas
de recoleccion de la informacion” se aborda el desarrollo para la recoleccion de
informacién segun las diferentes técnicas acordes a las necesidades, de este modo,
con los objetivos planteados del proyecto y un disefio metodoldgico para llevar a cabo
el cumplimento de los mismos, se determinan puntos clave de la informacién que se
requiere, formulando preguntas especificas que brinden la mayor informacion referente
a la implementacion del Lean manufacturing en el sector alimenticio por medio de una
matriz de requerimientos versus preguntas (Anexo 4). Dicho lo anterior, se genera una
ficha técnica del cuestionario la cual sera guia para realizar a cada encuestado (Anexo
4.1). Como método de recoleccion de datos se optd por una forma especifica, a través
de la plataforma de Google Forms, donde se gener6 un formulario versatil para ambas
partes de la consulta y segun el caso de preferencia, ademas de ir acompafiado del
formulario electrénico, se realizaron entrevistas con la misma guia de la ficha técnica,
teniendo un plus sobre esta técnica ya que brinda la oportunidad de indagar a fondo

cada aspecto solicitado.
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Dentro de la busqueda de informacién inicial para el presente proyecto, se intentd
contactar alrededor de dieciséis (16) federacion/agremiacién y empresas, de las cuales
no se tuvo un resultado favorable, ya que, por tema de suministro de datos privados no
era posible proveer la informacién requerida, en otros casos por ser pequefias
empresas no contaban o desconocian la metodologia y para las demas no se tuvo
respuesta alguna a los diferentes correos y llamadas realizadas. Debido a lo anterior,
se realiza la busqueda a partir de expertos en la implementacion de esta metodologia

para organizaciones del sector alimenticio.

8.4.1 Metodologia Delphi

El objetivo de la metodologia es llegar a un consenso a través de un grupo de expertos
sobre un tema en particular. El éxito de esta metodologia Delphi depende de la
eleccién de los expertos implicados, ya que son el eje central en la recopilacion de
diferentes puntos de vista para la conclusion a determinado fin, por esto, se
contactaron alrededor de diez (10) personas capacitadas en la implementacién de
metodologia Lean manufacturing en diferentes empresas del sector alimenticio, de los
cuales seis (6) respondieron durante el estudio. Los participantes del estudio fueron
seleccionados de acuerdo a dos criterios claves: experiencia en el sector alimentos e
implementacion de herramientas lean manufacturing; Contando con una vasta
experiencia en estos campos los cuales enriqueceran al proyecto por medio de la
experiencia vividas a lo largo de su trayectoria laboral y académica [34].

La recoleccion de datos realizada por medio del cuestionario antes descrito, donde su
disefio ha estado determinado sobre el inicio por la informacion de fuentes secundarias
para la fase previa como se explica en la figura (12), destinados a cada una de las
fases de la recogida de datos. El instrumento compuesto por preguntas de seleccién
multiple brindan una guia enfocada hacia el consenso del objetivo y, por otra parte,
preguntas abiertas que no condicionan la direccion de las respuestas y que fomentan la
generacion de las ideas, de manera posterior consolidar dichas respuestas para la

tabulacion y andlisis hacia los factores predominantes.
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Figura 12.

Fases metodologia Delphi

Identificacion de
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con expertos
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Conclusiones

Nota. Fases de la metodologia Delphi y cuestionario a expertos

De acuerdo con los resultados generados por medio de la metodologia Delphi a partir
de los expertos en la implementacion de la metodologia lean manufacturing, se
abordan puntos especificos que consolidaran en factores claves aprovechables para

las diferentes compafias del sector alimenticio.

8.5Resultados

Los diferentes expertos expresaron su punto de vista acerca del porque utilizar la
metodologia lean para intervenir procesos en las empresas (Anexo 4.2), ya que,
consideran que la metodologia permite identificar, eliminar, reducir o contener
problemas basicos y complejos en la cadena de agregacion de valor que ayuda a
establecer un mapa del proceso y diferentes focos a intervenir, ademas cuenta con una
amplia variedad de herramientas que mitigan o eliminan las tres mudas en los
procesos. Adicional, el lean busca que la organizacion se movilice a través de procesos
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culturales, donde no es un proyecto sino un sistema transversal y por ende todas las
empresas deberian enfocar sus esfuerzos en tener procesos de este tipo. De este
modo, como lo muestra la figura (13), se abordaran puntos clave para comprender a

fondo la implementacion de esta metodologia en el sector alimenticio.

Figura 13.

Lean manufacturing abordado por expertos

\

Factores
fundamentales

N »

Nota. Puntos claves abordados desde el punto de vista de los expertos en la metodologia lean

manufacturing.

8.5.1 Impacto
De acuerdo con la concepcion de los expertos en implementacion lean manufacturing,
el mayor impacto de utilizar esta metodologia en las diferentes empresas del sector
alimentos es la mejora de indicadores con un 26% como se evidencia en la figura (14),
teniendo en cuenta el enfoque que le dan hacia la medicion para la posterior mejora, ya
gue, sobre el analisis de los diferentes indicadores se trazan planes de accién de forma
gue se determine la causa raiz que genera el bajo desempefio en estos, de esta
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forma, tener un panorama sobre en qué punto se encuentra el proceso u organizacion
a intervenir; posterior a esta variable encontramos el aumento de productividad y

reduccion de desperdicios con un 21%, ligados de forma directa con la mejora de

indicadores.

Figura 14.

Impacto del lean manufacturing

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

% Participacién Impacto Lean Manufacturing

B Mejora de indicadores 26%
M Reducir desperdicios 21%

Aumento productividad 21%
M Reduccién tiempos 11%
M Costo de produccién 5%

Satisfaccion del cliente 5%
m Utilidades 5%
M Cultura organizacional 5%
B Capacidad de respuesta 0%
M Calidad 0%

Nota. Impacto del lean manufacturing segun expertos (Anexo 4.2.4)

Por otra parte, variables como la calidad y capacidad de respuesta no fue considerada
como impacto directo a través de la metodologia lean, a comparacion de los casos de

estudio donde fue tenida en cuenta.

8.5.2 Barreras
A través de las diferentes experiencias obtenidas de implementacion de la metodologia
en diferentes empresas del sector, concuerdan en un 17% como barreras principales la
disposicion de la gerencia y la resistencia al cambio, estas dos variables van ligadas,
en primera instancia principalmente a la persona o grupo de personas que toman la

decisiones, ya que, son estos quienes guian el grupo en pro de la mejora de la
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organizacion, esto conlleva un cambio de perspectiva acerca de cémo se vienen
haciendo las cosas y a lo que se esta acostumbrado, como sucede en las pymes,
donde los lideres son la principal barrera, por lo que es un choque contra los diferentes
planteamiento o0 ideas de mejora que brinda la metododloga lean. Posteriormente,
transmitir este deseo a las diferentes partes de la organizacion dificulta en gran medida
un proceso exitoso que genere cambios significativos, por esto, para los expertos es

una barrera fundamental para desarrollar internamente en las organizaciones.

Figura 15.
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Nota. Barrera en la implementacion lean manufacturing segun expertos (Anexo 4.2.3)

Por otra parte, barreras como el presupuesto, resultados inmediatos de la
implementacion, la asignacion de lideres, el tipo de proceso y enfoque de la

organizacion cuentan con una proporciéon minima como se evidencia en la figura (15),
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no por esto no se deben considerar al momento de intervenir un proceso, ya que, son
variables importantes que se logran sobrellevar a lo largo de la mediacion con la

metodologia lean.

8.5.3 Proceso productivo
Dentro de los diferentes procesos que conlleva el sector alimenticio especificados en la
figura (16), los expertos consideran en un 44% de manera fundamental intervenir el
proceso de fabricacion, puesto a la manipulacion y almacenamiento ya que es donde
se origina valor y especialmente el control que se debe generar sobre las materias
primas que se manejan para grandes volumenes de produccion. Puesto a esto,
también surgen pensamientos no especializados en el proceso productivo, ya van
enfocados en el cliente u organizacion, es decir, en base a las necesidades del cliente,
por esto el lean se debe pensar de derecha a izquierda, del cliente hacia la industria 'y a
su vez, teniendo en cuenta las condiciones actuales de esta industria para determinar

el proceso a intervenir.

Figura 16.
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Nota. Enfoque sobre el sector productivo de alimentos segln expertos (Anexo 4.2.1)
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8.54 Herramientas Lean
El uso de las diferentes herramientas Lean se aborda con mayor amplitud por los
expertos, ya que, en la busqueda de mejora continua procuran sacar el maximo
provecho paras las diferentes organizaciones y procesos que diagnostican con
posibilidades de mejora como se observa en la figura (17), encabezada por
herramientas como el VSM, SMED, 5S’s, kaizen y TPM. Las herramientas lean se
pueden adaptar segun las necesidades de las empresas sin perder los lineamientos
basicos de la construccion de estas, de modo que sirvan en la toma de decisiones,
ademas, se pueden ayudar por medios visuales, como monitores en tiempo real sobre
las variables criticas o especificaciones del producto o LUP (lecciéon de un punto) la
cual transmite informacion precisa y breve por medio de imagenes sobre lo que esta

bien y mal en el proceso.

El equipo de trabajo debe tener claro los diferentes términos, como por ejemplo
identificar los desperdicios en los diferentes procesos, de modo que la informacion
suministrada sea de manera correcta y asi estar alineados con los diferentes
departamentos, por ejemplo el de calidad, a partir de lineamientos claros por parte de la
gerencia para relacionar la mejora continua con los diferentes departamentos y poder
identificar la naturaleza de los desperdicios, ademas, se pueden complementar cuando
estan conectadas al sistema de gestion e inocuidad para minimizar reprocesamientos,
de esta forma y con base al direccionamiento de la direccion o la gerencia, se trabaja
en pro de los objetivos que deben establecer sobre la mejora continua.

Los expertos recomiendan junto con las herramientas abordadas anteriormente,
trabajar de forma mas eficiente los lotes de produccion, ya que, particularmente en este
sector se cuenta con grandes procesos industriales que permanecen por largos
periodos de tiempo para su ejecucion. Por medio de la herramienta one piece Flow o
flujo de lotes unitarios y células de trabajo, se aborda la reduccion del tamafio del lote y
un flujo constante a lo largo de las lineas de produccion, de esta manera, agrupar
maquinas y operaciones secuenciales para reducir tiempos de respuesta, incrementar
la rotacién de inventarios y maximizar las habilidades de los operarios [12].
66



Figura 17.

Herramientas Lean manufacturing
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Nota. Herramientas lean recomendadas por los expertos el sector alimentos (Anexo 4.2.2)

8.5.5 Indicadores
La mejor manera para que las personas contribuyan a una iniciativa lean es
proporcionarles métricas que les permitan medir el impacto de sus esfuerzos en la
mejora. La medicion es la clave para un cambio exitoso y duradero, teniendo en cuenta
factores importantes como la correcta implementacion del sistema de medicion y la
practica de aprender de los resultados obtenidos, de forma que los indicadores deben
ser faciles de entender y facilitar mediciones especificas. También se necesita la
cooperacion del departamento financiero para determinar el impacto econémico de las
mejoras, cabe sefalar que la medicion es clave para determinar las recompensas,

especialmente en las primeras etapas de la implementacién lean [13].

No existe una lista especifica de indicadores a utilizar al inicio de cada proyecto, sino

que cada area responsable utilizara los indicadores que mejor se adapten a su
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situacion particular. Por otro lado, todas las personas responsables de los cambios
deben participar en la construccion del indicador, los datos deben recolectarse de
manera facil y confiable en los lugares mas utiles y en el momento adecuado. Los

pasos para definir estos indicadores son:

— Revisar y enumerar las métricas y objetivos comunes de los clientes u otros
objetivos de mejora documentados por el grupo de trabajo.

— Lluvia de ideas con la gerencia para confirmar el acuerdo y el compromiso con
los parametros.

— Calcular medidas de referencia o estandares [13].

Los indicadores claves sobre la implementacién de lean manufacturing en empresas
del sector alimentos se evidencian en la figura (18) de acuerdo con las diferentes

experiencias y experticie de cada uno de los expertos evaluados en esta metodologia.

Figura 18.
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Nota. Indicadores utilizados por expertos para la medicién y control de las herramientas lean (Anexo

4.2.5)
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El OEE (Overall Efficiency Equipment) a partir de los expertos tuvo la mayor
participacion con respecto a los demas indicadores mencionados, con un 27% teniendo
en cuenta el % Calidad que hace parte de este mismo, es uno de los indicadores mas
completos el cual brinda un panorama crudo, pero real, de cdmo se encuentro los
diferentes equipos y &reas de la organizacion, aunque, generalmente las empresas
miden el OEE en el proceso productivo de envasado o empaque y la oportunidad de
mejorar regularmente esta en los procesos de fabricacion. Posterior a este indicador, le
siguen % Desperdicios MP, costos y proyectos ejecutados con un 9% de participacion
cada uno, y el 45% restante compuesto por indicadores no menos importantes pero
gue no son implementados en su mayoria por todos, de esta forma, se busca medir,

analizar y determinar oportunidades de mejora.

En la tabla (9) se especifica a fondo los principales indicadores utilizados por los
expertos, de modo que sean Utiles para los procesos en las diferentes empresas del
sector alimentos, cabe resaltar que cada indicador se debe ajustar a las necesidades
de las actividades que desean medir, mejorar y tomar accion sobre estas, en lo posible
evaluando los costos que generan los diferentes desperdicios sobre el resultado de

cada indicador para que el impacto sea mayor.

Tabla 9.

Indicadores lean manufacturing

Frec.
Indicador Objetivo Formula Und. Obs. Meta
Med.
Indica la eficiencia
obtenida durante el Se establece
8 ., Cant.producto elaborado * T. Ciclo
c proceso de produccion, . . de acuerdo
) Tiempo disponible o
= teniendo en cuenta N° % = con el nivel
© : @)
S productos y tiempo de de
o ciclo [35] produccion

del proceso.
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Indicador

Disponibilidad

Calidad

OEE

Objetivo

Indica el tiempo que
lleva el proceso de

fabricacion [35].

Indica el % entre

unidades bien
fabricadas (dentro de
los limites de
especificacion) en

comparacion con el

ndmero total de
unidades  producidas
[35].

Es una medida que le
permite comparar la
cantidad de articulos
que se pueden producir
con la cantidad de
articulos que realmente

se han producido [35].

Férmula

T.planificado — P.no planificadas

Tiempo planificado

Tiempo disponible

Tiempo planificado

Piezas buenas

Piezas producidas
%

Disponibilidad

* Rendimiento * Calidad

%
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und.

Frec.
Med.

Diario

Diario

Diario x maquina o linea

Obs. Meta

Se establece
de acuerdo

con el nivel
de
disponibilidad
de las
magquinas.

Se puede

regir bajo el
nivel de
calidad SiX

sigma.

No podra
superar el
85% debido
a las
actividades

fijas que
limitan cada

indicador



Frec.

Indicador Objetivo Formula Und. Obs. Meta
Med.
Esté& relacionado con el Se establece
porcentaje de materias S de acuerdo
, CMPD ij 3 :
primas que se —_— 3 con el nivel
CMPU ij S
% desechan y quedan en = de
. @ . 7
'8 forma de residuos, la CMPDij: Cantidad de material -g produccion
S finalidad es dar prima i desperdiciada en el % % del proceso y
e seguimiento a  la periodoj o el nivel de
U) S
8 cantidad de residuos S especificacio
CMPUIj: Cantidad de materia UI)
generados durante el " o n de
_ prima i utilizada en el periodo j .g o
proceso productivo .CDE desperdicios.
[36].

Nota. Indicadores de gestién sobre el lean manufacturing por expertos.

8.5.6 Factores fundamentales
La implementacion de la metodologia lean manufacturing esta sujeta a factores que
contribuyen su puesta en marcha de manera eficaz y eficiente, de este modo, para los
expertos sobresale el liderazgo en un 25% como se logra ver en la figura (19), esto
debido a que se requiere un liderato frente al proceso y al equipo, en especial el
personal de las diferentes organizaciones no entiende el por qué y para qué de cambiar
o transformar su pensamiento y metodologia de trabajo, requieren un liderato que los
involucre en la generacion de ideas para la mejora de los procesos, por esto algunos
expertos recomiendan conocer el tipo de personas a través de modelos de estilo de
pensamiento, asi colocarlos en el lugar correcto estratégicamente de cuerdo a su forma
de asumir los diferentes retos o circunstancias que se presentan al interior de la
organizacion, para el caso puntual del personal que no desean hacer parte del cambio,
en compafia del area de recursos humanos se debe trabajar con ellos involucrandolos
directamente al proceso con cierta responsabilidad como apoyo para esta labor, de
esta forma, comprenderan a fondo la esencia de la mejora del lean con respecto a los

objetivos establecidos por la empresa.
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Por otra parte, el compromiso de la direccion como factor fundamental en un 25% es
primordial para consolidar y ver efectos sobre la organizacion de la metodologia. Sobre
este aspecto parte todo al nivel interno, se pueden lograr resultados en menor tiempo
con un constante compromiso desde la gestion, planificacion, el presupuesto y tiempo
empleado para este propésito. Se ha de tener en cuenta como recomendacion al iniciar
la implementacion de la metodologia debe ser por linea o &rea piloto, para distribuir
estratégicamente presupuestos y tiempos a emplear, de esta forma se podrian hacer
ajustes pertinentes a un minimo costo y replicarlos para las demas éareas de la

empresa.

Figura 19.

Factor de éxito

Liderazgo

W Capacitacionss
Compromiso de la direccion

M Culiura organizacicnal
Seguimiento de la implementacidn
Herramienta por implementar

M Indicadores

Nota. Factores segun expertos para consolidar el lean manufacturing (Anexo 4.2.6)

8.6Factores clave de éxito

A partir del desarrollo de la investigacion del lean manufacturing en el sector de los
alimentos para la ciudad de Bogota y sus alrededores, teniendo en cuenta los casos de
estudio presentados y el andlisis de los expertos en la implementacion de esta

metodologia, el impacto generado se localiza principalmente en la reduccion de
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desperdicios, aumento de productividad y por ende la mejora en los indicadores, siendo
parte de la esencia del lean.

Para llegar al éxito de los impactos mencionados anteriormente, la disposicion y actitud
de la gerencia juega un papel fundamental, ya que, de aqui parte el escalamiento
interno sobre las diferentes &reas y procesos a intervenir, de forma que se tracen
objetivos, planes y retroalimentacion de resultados claros desde la cuspide
organizacional, el cambio cultural y la transformaciéon del pensamiento hacia la mejora
continua siempre debe nacer y estar acompafiado constantemente por la alta gerencia.
De esta forma, se podra trabajar factores que contribuyan a la consolidacién de los
impactos, al seguimiento y evaluacion de las tareas planteadas para establecer un
panorama de coOmo se encuentran las actividades puestas en marcha por medio del
factor humano, quienes estdn de frente a cada proceso que compone el sector
alimenticio. Involucrarlos junto con las herramientas que ofrece el lean manufacturing
hace parte fundamental para intervenir de una forma adecuada, ademas, la actitud y
aptitud, el aporte de ideas desde el interior del proceso, empoderamiento de los
equipos v los resultados aportados, dan pie a generar incentivos de forma que mitigue

la resistencia al cambio para aumentar el clima organizacional.

Las herramientas lean mas aplicadas desde los casos de estudio y los expertos, parten
de las 5S’s y el VSM, organizando y diagnosticando los posibles desperdicios a lo largo
de los diferentes procesos, para tomar accion en base a otras herramientas que ofrece
la metodologia. De igual modo, expertos sugieren combinar metodologias o métodos,
como, por ejemplo, el lean-six sigma, sistema de analisis de fallas, sistema de gestion e
inocuidad, la industria 4.0, estandarizacion de procesos previos, entre otros, que briden
un panorama mas amplio frente a las soluciones que requiere la organizacién en sus

diferentes etapas productivas.

La confiabilidad y certeza de los datos sobre el control de la medicion, brinda claridad y
una correcta toma de decisiones a partir de los indicadores que son base fundamental

en la implementacion del lean manufacturing.
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8.6.1  Guiade previa de implementacion
Para poner en marcha la metodologia lean en las organizaciones, se debe ajustar o
disponer el entorno para tener éxito en la implementacion requerida, de esta forma,
mitigar las barreras y maximizar los impactos que se generan, ya analizados a partir de

los expertos y los casos de estudio.

A continuacién, se presenta una guia a tener en cuenta previo a la implementacion de
la metodologia lean manufacturing en los procesos del sector alimentos de acuerdo con
el desarrollo del presente trabajo de investigacién y de modo que se logre de manera
eficiente llegar al cumplimiento de los objetivos propuestos, cabe resaltar que esta guia
se expone de manera general, ya que, cada organizacidbn cuenta con procesos Yy

meétodos especificos.

Lo factores a tener en cuenta para disponer el entorno a la implementacion lean, parten
de:
— Disposicion y actitud de la gerencia:

Es el primer factor y uno de los mas importantes, de acuerdo con los expertos
lean, la disposicién a generar nuevos cambios en las organizaciones parten del
interés y actitud desde la cupula organizacional, de modo que deleguen los
diferentes planes a desarrollar en base a los objetivos planteados sobre la
mejora continua, de esta forma, fluye a lo largo de la cadena organizacional el

propdésito de generar un cambio acorde a la metodologia lean.

En primera instancia, para lograr este cambio los gerentes deben conocer la
situacion real de la organizacion, las problematicas que generan los diferentes
procesos que la componen, afectaciones al interior o hacia al cliente que
perjudiquen los productos y posibles oportunidades de mejora; asi mismo, los
beneficios que otorga la metodologia para generan un valor agregado en los
diferentes procesos que impactan la situacion problematica, de modo que se

logren adaptar las herramientas para dar soluciona a estos, teniendo en cuenta
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la inversion que demanda la implementacion y la proyeccion sobre la

rentabilidad que producird para la organizacion.

Liderazgo:

Es uno de los aspectos fundamentales segun los expertos en implementacion
lean manufacturing, debido a que se necesita liderazgo de cara al proceso y
equipo, relacionado con los objetivos y la visidn estratégica sobre la mejora

continua que determinan en conjunto a los gerentes de la organizacion.

Trasmitir el sentir de mejorar los procesos y la forma de pensamiento de cada
individuo participe, es una de las principales barreras en este aspecto, para
convertir en acciones y resultados concretos la estrategia planteada desde los
diferentes lideres, ademas de comunicar la estrategia, se debe hacer
seguimiento y evaluacion sobre las diferentes etapas que se plantearon, para
determinar como va la gestion de la implementacion y que acciones pueden
tomar los lideres frente al punto en que se encuentre. De esta forma, lo lideres
asumen la responsabilidad sobre las acciones y resultados que generen cada

fase de la implementacion.

Clima organizacional:

El ambiente laboral es sumamente importante y esta relacionado directamente al
liderazgo en la correcta implementacion de las diferentes estrategias planteadas,
ya que el factor humano al ser el principal participe en la ejecucion de los
procesos de la organizacién, lleva una responsabilidad sujeta a un deber con la
cual puede generar ideas que logren dar desarrollo a la metodologia lean. Los
expertos recomiendan para aprovechar al maximo la capacidad de cada persona
y reducir la octava muda del lean manufacturing, el modelo de estilos de
pensamiento, ubicandolos estratégicamente de acuerdo a como afrontan los
diferentes retos o circunstancias que se presentan dentro de la organizacion,
ademas, se pueden generar incentivos de acuerdo al cumplimiento de metas
gue logren superar, de modo que se apropien y maximicen el proceso.

75



— Herramientas Lean manufacturing:

Al momento de implementar la metodologia lean manufacturing, ya se debe
contar con la disposicion de la gerencia, la vision y objetivos relacionados a la
mejora continua, la delegacion de responsabilidades en las diferentes partes de
la estructura organizacional y la predisposicion del factor humano hacia la
generacion del cambio. De este modo, se facilitara poner en marcha las
herramientas que brinda la metodologia de acuerdo con las problematicas
generales que requeria cada proceso de la organizacion.

Las herramientas de las 5S’s y el VSM, inicialmente serviran para organizar y
diagnosticar los puntos a intervenir en cada proceso o producto analizado, de
este modo, estandarizar practicas de acuerdo con los resultados y mejoras que
se realicen y de ser requerido ir implementando paulatinamente las demas
herramientas lean que soluciones directamente la problematica presentada,
como el SMED, Kaizen, TPM, entre otras. Los expertos recomiendan, junto con
las herramientas que requiere la solucion de las problematicas presentadas, un
conjunto de metodologias o enfoques, tales como Lean-Six sigma, sistema de
analisis de fallas, sistema de gestion e inocuidad, la industria 4.0,
estandarizacion de procesos previos, entre otros, para brindar un enfoque
integral frente a las soluciones requeridas por la organizacion en las etapas de

produccién.

Con los factores brindados en esta guia, la implementacion de la metodologia lean
manufacturing resultara de manera agil, minimizando las barreras analizadas y

generando un valor agregando importante para la organizacion.
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9. CONCLUSIONES
Desarrollar la metodologia lean manufacturing en el sector alimenticio genera un valor
agregado para las organizaciones que hacen parte de este sector. El 94.3% del sector
estad conformado por microempresas en el area de Bogota D.C, encabezado por 1587
empresas pertenecientes al grupo 108 (elaboracién de otros productos alimenticios)

grupo industrial segun su actividad econémica.

A partir de los estudios de caso analizados, desde la implementacion del lean en los
diferentes procesos, el mayor impacto que conlleva esta metodologia se atribuye a la
reduccion de desperdicios y tiempos en un 47%, comprendido como las diferentes
actividades que agregan valor al proceso y las oportunidades de mejora que brinda la
implementacion de la metodologia en lograr satisfacer las necesidades del mercado;
esto, por medio de las herramientas de las 5S’s y el VSM, que corresponden a un 39%
con respeto a las demas herramientas analizadas, los resultados que se generan
impactan en un 28% al proceso de fabricacion del sector alimenticio, por delante del
proceso de manipulacion y almacenamiento (24%) y la extraccion (22%), cabe resaltar
gue aunque el impacto se genera sobre un area especifica, esta a su vez, beneficia a
las demas éareas relacionadas directa o indirectamente y por ende al cliente como
consumidor final. Con respecto a los expertos, los resultados en cuanto a impacto y
herramientas reafirman lo descrito sobre los casos de estudio, afiadiendo la mejora de
indicadores que representan un 26%, ademas de darle mayor importancia al proceso
de fabricacion en un 44%.

Los expertos en implementacion lean manufacturing se han enfrentado a barreras
durante la ejecucion de la metodologia en diferentes empresas del sector, tal es el caso
gue predominan factores como la disposicion de la gerencia, la falta de seguimiento y
evaluacion vy la resistencia al cambio, correspondientes a un 17% para cada factor;
debido a esto, el lean manufacturing debe estd liderado y encaminado por la alta
gerencia desde el primer acercamiento hacia la metodologia, al igual que brindar los

recursos necesarios para su consolidacion, de esta forma, con un analisis previo
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realizado de manera acertada sobre los procesos de las organizaciones y el punto focal
a intervenir (prueba piloto), determinar las herramientas que mejor se ajusten segun las

necesidades particulares que presenten.

El factor humano es clave a tener en cuenta para minimizar la resistencia al cambio de
acuerdo al andlisis de los expertos, de esta forma, lograr trascender la metodologia
lean a lo largo de los procesos de la organizacion, de la mano de las diferentes areas
gue la componen; asi mismo, hacerlos participen de la puesta en marcha, generando
lideres y demostrando los beneficios que conlleva esta metodologia en sus labores
cotidianas, de modo que genere sentido de pertenencia hacia sus labores, la empresa

y la mejora del clima organizacional.

Dentro de los impactos clave a partir de los expertos consultados, la mejora de
indicadores es fundamental y sobre la cual hacen énfasis, ya que, se deben establecer
indicadores que les brinden un panorama para la toma de decisiones y los diferentes
planes de accion que se generen de forma clara y precisa, ademas de evaluar las
herramientas lean utilizadas, como por ejemplo el indicador del OEE, que representa el
27% de participacion frente a otros indicadores como el % desperdicio de MP o costos
generados, debido a su composicion interna por tres indicadores particulares, como lo
son el rendimiento, la calidad y la disponibilidad, de esta forma logrando comprender

sobre qué punto se encuentra el proceso para la minimizacién de los desperdicios.

De esta forma, se da a conocer esta metodologia y sus beneficios de modo que tengan
las herramientas para hacer frente a un mercado altamente competitivo, teniendo en
cuenta la importancia del sector en cuanto economia, salubridad e impacto social que

generan para la ciudad y su alrededor.
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https://www.ccb.org.co/observatorio/Analisis-Economico/Analisis-Economico/Crecimiento-economico/Sector-Industria-Variacion-porcentual-de-la-produccion-real-para-Colombia-y-Bogota#:~:text=En%20septiembre%20de%202021%20en%20comparaci%C3%B3n%20con%20igual%20per%C3%ADodo%20de,ocupado%20creci%C3%B3%205%2C9%20%25
https://www.ccb.org.co/observatorio/Analisis-Economico/Analisis-Economico/Crecimiento-economico/Sector-Industria-Variacion-porcentual-de-la-produccion-real-para-Colombia-y-Bogota#:~:text=En%20septiembre%20de%202021%20en%20comparaci%C3%B3n%20con%20igual%20per%C3%ADodo%20de,ocupado%20creci%C3%B3%205%2C9%20%25
https://www.ccb.org.co/observatorio/Analisis-Economico/Analisis-Economico/Crecimiento-economico/Sector-Industria-Variacion-porcentual-de-la-produccion-real-para-Colombia-y-Bogota#:~:text=En%20septiembre%20de%202021%20en%20comparaci%C3%B3n%20con%20igual%20per%C3%ADodo%20de,ocupado%20creci%C3%B3%205%2C9%20%25
https://www.ccb.org.co/observatorio/Analisis-Economico/Analisis-Economico/Crecimiento-economico/Sector-Industria-Variacion-porcentual-de-la-produccion-real-para-Colombia-y-Bogota#:~:text=En%20septiembre%20de%202021%20en%20comparaci%C3%B3n%20con%20igual%20per%C3%ADodo%20de,ocupado%20creci%C3%B3%205%2C9%20%25
https://www.ccb.org.co/observatorio/Analisis-Economico/Analisis-Economico/Crecimiento-economico/Sector-Industria-Variacion-porcentual-de-la-produccion-real-para-Colombia-y-Bogota#:~:text=En%20septiembre%20de%202021%20en%20comparaci%C3%B3n%20con%20igual%20per%C3%ADodo%20de,ocupado%20creci%C3%B3%205%2C9%20%25
https://www.ccb.org.co/observatorio/Analisis-Economico/Analisis-Economico/Crecimiento-economico/Sector-Industria-Variacion-porcentual-de-la-produccion-real-para-Colombia-y-Bogota#:~:text=En%20septiembre%20de%202021%20en%20comparaci%C3%B3n%20con%20igual%20per%C3%ADodo%20de,ocupado%20creci%C3%B3%205%2C9%20%25
https://www.ccb.org.co/observatorio/Dinamica-Empresarial/Dinamica-empresarial
https://www.ccb.org.co/observatorio/Dinamica-Empresarial/Dinamica-empresarial

ANEXOS
ANEXO 1
JURISDICCION DE LA CCB

Bogot4, D.C., Arbelaez, Cabrera, Cajica, Caqueza, Carmen de Carupa, Chia,
Chipaque, Choachi, Choconta, Cogua, Cota, Cucunuba, Fémeque, Fosca, Fuquene,
Fusagasuga, Gachala, Gachancipa, Gachetd, Gama, Granada, Guacheta, Guasca,
Guatavita, Guayabetal, Gutiérrez, Junin, La Calera, Lenguazaque, Macheta, Manta,
Medina, Nemocén, Pandi, Pasca, Quetame, San Bernardo, Sesquilé, Sibaté, Silvania,
Simijaca, Soacha, Sopd, Suesca, Susa, Sutatausa, Tabio, Tausa, Tenjo, Tibacuy,

Tibirita, Tocancipa, Ubala, Ubaque, Ubaté, Une, Venecia, Villapinzén y Zipaquira.
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ANEXO 2
CLASIFICACION INDUSTRIAL INTERNACIONAL UNIFORME DE TODAS LAS
ACTIVIDADES ECONOMICAS (ClIU)

Division | Grupo | Clase Descripcion

EJJ Elaboracion de productos alimenticios

Procesamiento y conservacion de carne, pescado, crustaceos y
moluscos

1011 | Procesamiento y conservacion de carne y productos carnicos

1012 | Procesamiento y conservacion de pescados, crustaceos y moluscos
Procesamiento y conservacion de frutas, legumbres, hortalizas y

102 1020 .

tubérculos

103 | 1030 Elaboracién de aceites y grasas de origen vegetal y animal

104 | 1040 |Elaboracion de productos lacteos

Elaboracion de productos de molineria, almidones y productos
105 . o
derivados del almidon

1051 | Elaboracién de productos de molineria
1052 | Elaboracion de almidones y productos derivados del almidén
106 Elaboracion de productos de café

1061 | Trilla de café

1062 | Descafeinado, tostion y molienda del café
1063 | Otros derivados del café

107 Elaboracion de azlcar y panela

1071 | Elaboracién y refinacién de azlca

1072 | Elaboracion de panela

108 Elaboracion de otros productos alimenticios
1081 | Elaboracion de productos de panaderia

1082 | Elaboracion de cacao, chocolate y productos de confiteria
1083 Elaboracion de macarrones, fideos, alcuzcuz y productos farinaceos
similares

1084 | Elaboraciéon de comidas y platos preparados
1089 | Elaboracion de otros productos alimenticios n.c.p.
109 | 1090 |Elaboracién de alimentos preparados para animales

GRUPOS INDUSTRIALES CIIU REVA. (a) Numero de empresas

Procesamiento y conservacién de carne y productos
101 1011 carnicos 335
Procesamiento y conservacion de pescados crustaceos y
101 1012 moluscos 27
102 1020 Procesamiento y conservacion de frutas legumbres 553
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https://www.informacolombia.com/directorio-empresas/actividad/1011_PROCESAMIENTO-Y-CONSERVACION-DE-CARNE-Y-PRODUCTOS-CARNICOS/departamento_bogota
https://www.informacolombia.com/directorio-empresas/actividad/1012_PROCESAMIENTO-Y-CONSERVACION-DE-PESCADOS-CRUSTACEOS-Y-MOLUSCOS/departamento_bogota

103
104
105

105
106
106
106
107
107
108
108
108

108
108

1030
1040
1051

1052
1061
1062
1063
1071
1072
1080
1081
1082

1083
1084

hortalizas y tubérculos

Elaboracién de aceites y grasas de origen vegetal y
animal

Elaboracién de productos lacteos
Elaboracién de productos de molineria
Elaboracién de almidones y productos derivados del
almidoén

Trilla de café

Descafeinado tostion y molienda del café
Otros derivados del café

Elaboracién y refinacion de azucar
Elaboracién de panela

Elaboraciéon de otros productos alimenticios
Elaboracién de productos de panaderia

Elaboracién de cacao chocolate y productos de confiteria
Elaboracién de macarrones fideos alcuzcuz y productos
farindceos similares

Elaboracién de comidas y platos preparados
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115
208
126

31
133
42

34

783
152

19
630


https://www.informacolombia.com/directorio-empresas/actividad/1030_ELABORACION-DE-ACEITES-Y-GRASAS-DE-ORIGEN-VEGETAL-Y-ANIMAL/departamento_bogota
https://www.informacolombia.com/directorio-empresas/actividad/1040_ELABORACION-DE-PRODUCTOS-LACTEOS/departamento_bogota
https://www.informacolombia.com/directorio-empresas/actividad/1051_ELABORACION-DE-PRODUCTOS-DE-MOLINERIA/departamento_bogota
https://www.informacolombia.com/directorio-empresas/actividad/1052_ELABORACION-DE-ALMIDONES-Y-PRODUCTOS-DERIVADOS-DEL-ALMIDON/departamento_bogota
https://www.informacolombia.com/directorio-empresas/actividad/1061_TRILLA-DE-CAFE/departamento_bogota
https://www.informacolombia.com/directorio-empresas/actividad/1062_DESCAFEINADO-TOSTION-Y-MOLIENDA-DEL-CAFE/departamento_bogota
https://www.informacolombia.com/directorio-empresas/actividad/1063_OTROS-DERIVADOS-DEL-CAFE/departamento_bogota
https://www.informacolombia.com/directorio-empresas/actividad/1071_ELABORACION-Y-REFINACION-DE-AZUCAR/departamento_bogota
https://www.informacolombia.com/directorio-empresas/actividad/1072_ELABORACION-DE-PANELA/departamento_bogota
https://www.informacolombia.com/directorio-empresas/actividad/1080_ELABORACION-DE-OTROS-PRODUCTOS-ALIMENTICIOS/departamento_bogota
https://www.informacolombia.com/directorio-empresas/actividad/1082_ELABORACION-DE-CACAO-CHOCOLATE-Y-PRODUCTOS-DE-CONFITERIA/departamento_bogota
https://www.informacolombia.com/directorio-empresas/actividad/1083_ELABORACION-DE-MACARRONES-FIDEOS-ALCUZCUZ-Y-PRODUCTOS-FARINACEOS-SIMILARES/departamento_bogota

Nombre

Impacto

ANEXO 3
CASOS DE ESTUDIO

Barreras

Lugar Fecha

Documento / Link

CE. 1

CE.2

CE.3

C.E.
3.1

Propuesta de
mejoramiento para la
disminucion de
desperdicios mediante
Lean Manufacturing en
una PYME del sector
alimenticio

Aplicacion de técnica de
lean manufacturing en el
proceso de cambio de
moldes en una pequefa
empresa de alimentos

Estado del arte sobre la
implementacion del
modelo de Gestion lean
manufacturing en la
industria de alimentos

Caso de estudio en
empresas portuguesas

Reduccion de
desperdicios,
aumento

productividad

Reduccién de

tiempos, capacidad

Inversion dinero, tiempo y
personal. Proceso de
limpieza obligatoria en las
industrias alimentarias

No abordadas

de respuesta, menor
costo de produccion

y aumento de
utilidades
Disminucién de
costos de
produccion,
desperdicios y
aumento
satisfaccion cliente

Riesgos,
disminucion de
tiempos

Ausencia de conocimiento
y entrenamiento. Alta
perecibilidad de los
productos. Falta de
compromiso por parte de
los empleadores y
empleados. Poca
delegacion de autoridad.
Largos tiempos de
configuracion de las
magquinas.

No se realiza seguimiento
puesto a la
implementacion,
operarios no alineados
con los objetivos
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Colombia 2021
Medellin

Colombia 2017
Cali

Colombia 2018
Bogota

http://bibliotecadigital.usb
.edu.co/handle/10819/81
13

https://repository.upb.ed
u.co/bitstream/handle/20.
500.11912/9372/T%c3%
a9cina_ Lean%20manufa
cturing.pdf?sequence=1
&isAllowed=y
http://repository.uameric
a.edu.co/handle/20.500.
11839/6980



http://bibliotecadigital.usb.edu.co/handle/10819/8113
http://bibliotecadigital.usb.edu.co/handle/10819/8113
http://bibliotecadigital.usb.edu.co/handle/10819/8113
https://repository.upb.edu.co/bitstream/handle/20.500.11912/9372/T%c3%a9cina_Lean%20manufacturing.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repository.upb.edu.co/bitstream/handle/20.500.11912/9372/T%c3%a9cina_Lean%20manufacturing.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repository.upb.edu.co/bitstream/handle/20.500.11912/9372/T%c3%a9cina_Lean%20manufacturing.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repository.upb.edu.co/bitstream/handle/20.500.11912/9372/T%c3%a9cina_Lean%20manufacturing.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repository.upb.edu.co/bitstream/handle/20.500.11912/9372/T%c3%a9cina_Lean%20manufacturing.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://repository.upb.edu.co/bitstream/handle/20.500.11912/9372/T%c3%a9cina_Lean%20manufacturing.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://repository.uamerica.edu.co/handle/20.500.11839/6980
http://repository.uamerica.edu.co/handle/20.500.11839/6980
http://repository.uamerica.edu.co/handle/20.500.11839/6980

Nombre

Impacto

Barreras Lugar Fecha

Documento / Link

C.E.
3.2

C.E.
3.3
C.E.
3.4

C.E.
3.5

CE. 4

C.E.5

C.EE.6

Analisis en nueve
empresas procesadoras
de carnes rojas en Reino
Unido

Caso de estudio en fabrica
de aderezos

Estudio para la reduccién
de desperdicios de
alimentos

El Lean Manufacturing en
pequefas y medianas
empresas del sector de
alimentos

Propuesta de mejora
basado en la filosofia lean
manufacturing en el
proceso productivo de
fruta congelada en trozo
en una empresa de
alimentos

Propuesta de mejora con
fines de reduccion de
desperdicios en las
secciones de perecederos
en un almacén de grandes
superficies en Bogota D.C.
Gestidn de riesgos
operacionales en cadenas
de suministro
agroalimentarias bajo un
enfoque de manufactura
esbelta.

Reduccioén de costos

Reduccién de costos
y satisfaccion del
cliente

reducir desperdicios,
disminuir costos y
satisfaccion del
cliente

Calidad, reduccién
desperdicios,
reduccién costos

Satisfaccion del
cliente

Reducir
desperdicios

Mitificacion de
riesgos y
desperdicios

No abordadas

No abordadas

No abordadas

Resistencia al cambio

Motivacién personal Colombia 2020
Bogota

No abordadas Colombia 2021
Bogota

No abordadas Colombia 2021
Valle del
Cauca
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http://repository.uameric

a.edu.co/handle/20.500.

11839/7965

http://repository.uameric

a.edu.co/handle/20.500.

11839/8501

https://www.scielo.cl/pdf/i

nfotec/v33n1/0718-0764-

infotec-33-01-245.pdf



http://repository.uamerica.edu.co/handle/20.500.11839/7965
http://repository.uamerica.edu.co/handle/20.500.11839/7965
http://repository.uamerica.edu.co/handle/20.500.11839/7965
http://repository.uamerica.edu.co/handle/20.500.11839/8501
http://repository.uamerica.edu.co/handle/20.500.11839/8501
http://repository.uamerica.edu.co/handle/20.500.11839/8501
https://www.scielo.cl/pdf/infotec/v33n1/0718-0764-infotec-33-01-245.pdf
https://www.scielo.cl/pdf/infotec/v33n1/0718-0764-infotec-33-01-245.pdf
https://www.scielo.cl/pdf/infotec/v33n1/0718-0764-infotec-33-01-245.pdf

Nombre Impacto Barreras Lugar Fecha Documento / Link

C.E. 7 | Mapa de cadena de valor  Reducir No abordadas Colombia 2021  https://revistas.unilibre.e
como una herramienta desperdicios y du.col/index.php/entrama
para la tiempos de do/article/view/7636/693
mejora de los procesos de produccién 2
cosecha y postcosecha en
una empresa productora
de pifia

C.E. 8 | implantacién de lean Aumento Implicacién de Espafia 2017  https://uvadoc.uva.es/ha
manufacturing en productividad, los trabajadores ndle/10324/28363#:~:tex
procesos de produccién incremento t=El1%20Lean%20Manuf
alimentaria flexibilidad y acturing%20es%20un,y

reduccion de costes %20la%20estandarizaci
%C3%B3n%20de%200p
eraciones.

C.E. 9 | Propuesta de Incremento No abordadas Peru 2016  https://repositorio.upn.ed
implementacion de las productividad, u.pe/handle/11537/9769
herramientas Lean eliminacion
Manufacturing para desperdicio, calidad,
incrementar la reduccion tiempos y
productividad en el costos
proceso de produccion de
panela organica en la
empresa Agroindustrias
Centurion SRL

C.E. | Modelo de reduccion de No abordadas Peru 2020 https://repositorioacadem
10 Estandarizacion del mermas e ico.upc.edu.pe/bitstream/
Trabajo aplicando incremento de handle/10757/655430/All
herramientas de Lean productividad aucaM_M.pdf?sequence
Manufacturing para =3&isAllowed=y

disminuir mermas en el
proceso de produccion en
Mypes del sector de
alimentos
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https://uvadoc.uva.es/handle/10324/28363#:~:text=El%20Lean%20Manufacturing%20es%20un,y%20la%20estandarizaci%C3%B3n%20de%20operaciones
https://uvadoc.uva.es/handle/10324/28363#:~:text=El%20Lean%20Manufacturing%20es%20un,y%20la%20estandarizaci%C3%B3n%20de%20operaciones
https://uvadoc.uva.es/handle/10324/28363#:~:text=El%20Lean%20Manufacturing%20es%20un,y%20la%20estandarizaci%C3%B3n%20de%20operaciones
https://uvadoc.uva.es/handle/10324/28363#:~:text=El%20Lean%20Manufacturing%20es%20un,y%20la%20estandarizaci%C3%B3n%20de%20operaciones
https://uvadoc.uva.es/handle/10324/28363#:~:text=El%20Lean%20Manufacturing%20es%20un,y%20la%20estandarizaci%C3%B3n%20de%20operaciones
https://uvadoc.uva.es/handle/10324/28363#:~:text=El%20Lean%20Manufacturing%20es%20un,y%20la%20estandarizaci%C3%B3n%20de%20operaciones
https://uvadoc.uva.es/handle/10324/28363#:~:text=El%20Lean%20Manufacturing%20es%20un,y%20la%20estandarizaci%C3%B3n%20de%20operaciones
https://repositorio.upn.edu.pe/handle/11537/9769
https://repositorio.upn.edu.pe/handle/11537/9769
https://repositorioacademico.upc.edu.pe/bitstream/handle/10757/655430/AllaucaM_M.pdf?sequence=3&isAllowed=y
https://repositorioacademico.upc.edu.pe/bitstream/handle/10757/655430/AllaucaM_M.pdf?sequence=3&isAllowed=y
https://repositorioacademico.upc.edu.pe/bitstream/handle/10757/655430/AllaucaM_M.pdf?sequence=3&isAllowed=y
https://repositorioacademico.upc.edu.pe/bitstream/handle/10757/655430/AllaucaM_M.pdf?sequence=3&isAllowed=y
https://repositorioacademico.upc.edu.pe/bitstream/handle/10757/655430/AllaucaM_M.pdf?sequence=3&isAllowed=y

Nombre Impacto Barreras Lugar Fecha Documento / Link
C.E. | Propuesta de reduccion Creacion de valor en  No abordadas Ecuador 2021  http://repositorio.ug.edu.
11 de desperdicios en el area  procesos ec/handle/redug/56441
de snack aplicando Lean productivos
Manufacturing en una
empresa de alimentos.
C.E. | Mejora de la productividad Cultura No abordadas Espafia 2013  https://www.researchgat
12 en una empresa de organizacional, e.net/profile/Lorenzo-
alimentacion mediante productividad Ros-
técnicas Lean Mcdonnell/publication/28
8975473 Improving pro
ductivity in_a food indu
stry using LEAN techni
ques/links/58f3dc714585
15ff23b477b4/Improving-
productivity-in-a-food-
industry-using-LEAN-
techniques.pdf
C.E. | Reduccién del desperdicio Minimizar Estructura compleja de la Turquia 2020  https://web-s-ebscohost-
13 de alimentos mediante desperdicios, organizacion com.ezproxy.uamerica.e

operaciones lean y
sostenibles: Estudio de
caso de la industria
avicola.

eficiencia y eficacia
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du.co/ehost/detail/detail ?
vid=4&sid=99d69203-
2f29-49b8-8c76-
2e8afb42330c%40redis&
bdata=JkF1dGhUeXBIP
WIWLHVYbCZsYW5nPW
VzInNpdGU9ZWhvc30t
bGl272S7zY29wZT1zaXR
I#AN=152530418&db=fu
a



http://repositorio.ug.edu.ec/handle/redug/56441
http://repositorio.ug.edu.ec/handle/redug/56441
https://www.researchgate.net/profile/Lorenzo-Ros-Mcdonnell/publication/288975473_Improving_productivity_in_a_food_industry_using_LEAN_techniques/links/58f3dc71458515ff23b477b4/Improving-productivity-in-a-food-industry-using-LEAN-techniques.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Lorenzo-Ros-Mcdonnell/publication/288975473_Improving_productivity_in_a_food_industry_using_LEAN_techniques/links/58f3dc71458515ff23b477b4/Improving-productivity-in-a-food-industry-using-LEAN-techniques.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Lorenzo-Ros-Mcdonnell/publication/288975473_Improving_productivity_in_a_food_industry_using_LEAN_techniques/links/58f3dc71458515ff23b477b4/Improving-productivity-in-a-food-industry-using-LEAN-techniques.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Lorenzo-Ros-Mcdonnell/publication/288975473_Improving_productivity_in_a_food_industry_using_LEAN_techniques/links/58f3dc71458515ff23b477b4/Improving-productivity-in-a-food-industry-using-LEAN-techniques.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Lorenzo-Ros-Mcdonnell/publication/288975473_Improving_productivity_in_a_food_industry_using_LEAN_techniques/links/58f3dc71458515ff23b477b4/Improving-productivity-in-a-food-industry-using-LEAN-techniques.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Lorenzo-Ros-Mcdonnell/publication/288975473_Improving_productivity_in_a_food_industry_using_LEAN_techniques/links/58f3dc71458515ff23b477b4/Improving-productivity-in-a-food-industry-using-LEAN-techniques.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Lorenzo-Ros-Mcdonnell/publication/288975473_Improving_productivity_in_a_food_industry_using_LEAN_techniques/links/58f3dc71458515ff23b477b4/Improving-productivity-in-a-food-industry-using-LEAN-techniques.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Lorenzo-Ros-Mcdonnell/publication/288975473_Improving_productivity_in_a_food_industry_using_LEAN_techniques/links/58f3dc71458515ff23b477b4/Improving-productivity-in-a-food-industry-using-LEAN-techniques.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Lorenzo-Ros-Mcdonnell/publication/288975473_Improving_productivity_in_a_food_industry_using_LEAN_techniques/links/58f3dc71458515ff23b477b4/Improving-productivity-in-a-food-industry-using-LEAN-techniques.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Lorenzo-Ros-Mcdonnell/publication/288975473_Improving_productivity_in_a_food_industry_using_LEAN_techniques/links/58f3dc71458515ff23b477b4/Improving-productivity-in-a-food-industry-using-LEAN-techniques.pdf
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ANEXO 3.1
TABULACION IMPACTOS GENERADOS EN LOS CASOS DE ESTUDIO

CE. 1 X X 2
CE.2 X X X X 4
C.E.3 X X X 3
CE.3.1 X 1
C.E.3.2 X 1
C.E.33 X X 2
C.E.3.4 X X X 3
C.E.35 X X X 3
C.E. 4 X 1
C.E.5 X 1
CE.6 X 1
CE.7 X X 2
C.E.8 X X 2
CE.9 X X X X X 5
C.E. 10 X X 2
C.E. 11 X 1
C.E. 12 X X 2
C.E. 13 X 2

Total 10 6 4 8 1 4 2 2 1 38
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ANEXO 3.2
TABULACION PROCESOS INTERVENIDOS EN LOS CASOS DE ESTUDIO

% Participacion
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ANEXO 3.3
TABULACION HERRAMIENTAS LEAN EN LOS CASOS DE ESTUDIO

0,
e - 2 0% 10% 2 15% 5% 12% 5% 2% 2% 10% 5% 0% 20
Participacion % %
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ANEXO 4
REQUERIMIENTO INFORMACION CUESTIONARIO
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junto con el lean
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ANEXO 4.1
FICHA TECNICA DE LA ENTREVISTA

LEAN MANUFACTURING EN EL SECTOR DE ALIMENTOS: ENTREVISTA

Objetivo:

— Identificar factores claves y barreras generadas del lean manufacturing
para la implementacion en empresas del sector de alimentos a partir de
la experiencia generada en el uso de esta metodologia.

Duracion:
— 15 minutos.
Receptores potenciales:
La entrevista estara destinada a:

— Agremiaciones de alimentos en Bogota y alrededores, enfocadas en
areas de mejoramiento continuo, innovacion y desarrollo.

— Lideres o coordinadores en el mejoramiento continuo de empresas en el
sector alimenticio de Bogoté y alrededores.

— Personal con experiencia en implementaciéon de la metodologia Lean
manufacturing.

Observacion: No se solicitara informacién particular de ninguna organizacién, institucion o
personal, los datos suministrados son netamente para trabajo académico.

Contenido:

1. ¢Conoce acerca de la metodologia Lean manufacturing?
- Si - No

2. ¢Ha implementado alguna herramienta del lean en un proceso del sector
de alimentos?
— Sj - No

En caso de ser no ¢,Por qué?

3. ¢Por gué elegir la metodologia Lean manufacturing para diagnosticar e
intervenir procesos en las empresas?

4. ¢Qué herramientas del Lean manufacturing considera mas apropiadas
para el sector de los alimentos?
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5S’s

VSM
Estandarizacion
SMED
Kaizen

TPM

Fabrica Visual
Takt Time

Kanban
Just intime
Jidoka
Poka Yoke
Heijunka
Todas
Otra:

5. ¢Qué barreras encuentra a la hora de implementar las herramientas del
Lean manufacturing?

Desconocimiento  del
método y herramientas
Disposicion de la
gerencia

Resistencia al cambio
Presupuesto

Falta de seguimiento y
evaluacion

Tipo de organizacién
Tipo de proceso a
intervenir

Asignacion de
responsabilidades vy
lideres

Objetivos no
enfocados hacia la
mejora de los
procesos

Falta de un
diagnéstico a
profundidad

Otra

6. ¢Qué considera fundamental para una correcta implementacion del Lean
manufacturing en las empresas?

Liderazgo
Capacitaciones
Compromiso de la
direccion

Cultura organizacional

Seguimiento de la
implementacion
Herramienta por
implementar

Otro

7. ¢Qué proceso productivo / area en el sector de alimentos considera
fundamental intervenir?

Manipulacion y
almacenamiento
Extraccion

Proceso de fabricacion

96

Proceso de
conservacion
Envasado

Otro



8. Comente acerca de su experiencia en la implementacién del lean, en
cuanto a caracteristicas generales de procesos intervenidos y beneficio
0 impacto generado en el desarrollo de la metodologia.

9. ¢Qué indicadores utilizan para la medicion y evaluacion de la
metodologia lean implementada?

10.¢,Considera el uso de metodologias o herramientas externas que
contribuyan a una correcta implementacion del Lean? ¢ Como cuéles?

11.¢Qué recomendaciones haria a una empresa del sector alimentos que
desee iniciar con la implementacion lean?

Enlace del cuestionario:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpOLSeu OF1YIUN4g5FUdglHTIPMZWOz0 v
hUCtgjp DbTil6uRXA/viewform
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ANEXO 4.2
TABULACION REPUESTAS ENTREVISTA A EXPERTOS
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ANEXO 4.2.1
TABULACION RESULTADOS SECTOR PRODUCTIVO SEGUN EXPERTOS

Personaje 1 X
Personaje 2 X X X X X
Personaje 3 X
Personaje 4
Personaje 5
Personaje 6

% Participacion
Proceso 22% 11% 44% 11% 11%
productivo
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ANEXO 4.2.2

TABULACION RESULTADOS HERRAMIENTAS LEAN SEGUN EXPERTOS

Personaje 1
Personaje 2
Personaje 3
Personaje 4
Personaje 5

Persona’le 6

% Participacion
Herramienta 8% 10% 10% 10% 8% 4% 6% 4% 6% 10% 6% 6% 10%
Lean
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ANEXO 4.2.3
TABULACION RESULTADOS BARRERAS SEGUN EXPERTOS

Personaje 1 X X

Personaje 2 X X X X X

Personaje 3 X X X X X X X
Personaje 4 X
Personaje 5

Personaje 6

% Participacion
Barreras de 8% 17% 17% 4% 17% 8% 0% 4% 8% 8% 4% 4%
Implementacion
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Personaje 1
Personaje 2
Personaje 3
Personaje 4
Personaje 5
Personaje 6

Impacto Lean
Manufacturing

% Participacion

ANEXO 4.2.4
TABULACION RESULTADOS IMPACTO SEGUN EXPERTOS

26% 21% 21% 11% 5% 5% 5% 5% 0% 0%
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ANEXO 4.2.5
TABULACION RESULTADOS INDICADORES SEGUN EXPERTOS

Personaje 1 X

Personaje 2 X X X X X

Personaje 3 X X X X
Personaje 4 X X
Personaje 5 X

Personaje 6

% Participacion

) 18% 9% 9% 9% 9% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5%
Indicadores
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Personaje 1
Personaje 2
Personaje 3
Personaje 4
Personaje 5
Personaje 6

% Participacion
Factor
Fundamental
de
implementacion

ANEXO 4.2.6
TABULACION RESULTADOS FACTORES DE EXITO SEGUN EXPERTOS

13% 13% 25% 13% 25% 6% 6%
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