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Resumen: La metodologifa de gerenciamiento 4gil (Lean
Management) ha ganado especial relevancia en el sector
industrial de Colombia, considerada su aplicacién en los
procesos de produccién nacionales y el desarrollo de estrategias
de mejoramiento continuo operacional en miras de dos
objetivos principales: minimizacién de pérdidas de tiempo
y costos de operaciones no productivas; y maximizacion
de lucro, mediante el analisis, evaluacién y seguimiento
de los procesos de produccion. La presente investigacion
trabaja metodolégicamente un abordaje bibliogréfico, analitico
y critico de los cinco principales sectores con gran
participacién  porcentual del Producto Interno Bruto
colombiano y gerenciamiento 4gil para cada contexto: el sector
alimenticio (Lean Management Food industry), educacién
y mejoramiento (Lean Management Improve Education),
salud (Lean Management in Healthcare), manufactura (Lean
Manufacturing) y construccién civil (Lean Construction). A
partir de lo anterior, fue elaborada una investigacién descriptiva
de las principales fortalezas, debilidades y retos en el contexto
de produccién colombiano y casos de éxito para dichos sectores
de la industria. Los resultados obtenidos permiten evidenciar
diferentes perspectivas de implementacién de la metodologia
Lean Management y su impacto potencial en aumento del sector
industrial en el desarrollo de competencias de productividad,
rentabilidad y participacién industrial nacional.

Palabras clave: Lean Management, Produccién, Industria
colombiana, Metodologia de calidad.

Abstract: 'The methodology of agile management (Lean
Management) has gained special relevance in the industrial
sector of Colombia, considered its application in the national
production processes and the development of strategies of
continuous operational improvement in view of two main
objectives: minimization of time losses and costs of activities
that do not add value to the product; and maximization of
utility, through the analysis, evaluation and monitoring of
production processes. This research methodologically works
on a bibliographic, analytical and critical approach to the
five main sectors with a large percentage share of the
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Colombian Gross Internal Product and agile management for
each context: the food industry (Lean Management Food
Industry), education and improvement (Lean Management
Improve Education), health (Lean Management in Healthcare),
manufacturing (Lean Manufacturing) and civil construction
(Lean Construction). Based on the above, a descriptive
investigation of the main strengths, weaknesses and challenges
in the context of Colombian production and success stories
for these sectors of the industry was prepared. The results
obtained show different perspectives of implementation of the
Lean Management methodology and its potential impact on
the increase of the industrial sector in the development of
productivity competences, profitability and national industrial
participation.

Keywords: Lean Management, Production, Colombian
industry, Quality methodology.

INTRODUCCION

El sector industrial colombiano se caracteriza principalmente por su conocimiento empirico en la ejecucion
de las actividades productivas en los diversos escenarios de operaciéon. El sistema de trabajo de los
empleados en las organizaciones estd definido por sistemas tradicionales histéricos de carencia tecnoldgica
en la ejecucion de las actividades de forma que se ven influenciados los factores de produccién de las
organizaciones. De acuerdo con lo mencionado anteriormente, en Colombia han surgido sistemas de gestiéon
de la calidad que buscan el abordaje de procesos industriales eficientes.

En busqueda de una solucién ante lo anteriormente planteado aparece la metodologia Lean Management
o administracién esbelta, la cual se enfoca en:

El mejoramiento del desempeno de las organizaciones concentrado en la reduccién de costos, mejoramiento de la calidad,
reduccién de tiempos de ciclo, incremento y cumplimiento de las necesidades y expectativas de los clientes, desarrollo de
nuevos productos y servicios y gestion de recursos humanos. (Imai, 1988, p.169)

Uno de los pilares de la metodologia Lean Management es la concepcién de mejoramiento continuo
desde el cambio de pensamiento del trabajador: El desarrollo de nuevas estrategias estd fundamentada en
la experticia y aplicaciones en el sitio de trabajo que se puedan dar como resultado de buenas técnicas de
manufactura en el sector donde desempefian sus actividades y adicional la optimizacién del recurso humano,
natural y administrativo en el contexto industrial colombiano.

Para impulsar y promover este tipo de pensamiento en los diferentes sectores laborales, un conjunto
de docentes e investigadores de la Corporacién Universitaria Americana realizaron una investigacion
descriptiva en relacién al abordaje de las fortalezas, debilidades y futuras oportunidades de la metodologia
Lean Management desde los principales campos de accién operacional de Colombia: la industria del sector
alimenticio (Lean Management Food Industry), educacion (Lean Management Improve Education), salud
( Lean Management in Healthcare), manufactura (Lean Manufacturing) y el sector de la construccién
civil (Lean Construction). A partir de lo anterior se construy6 un estudio de revision bibliografica con la
presentacion de estudios de caso, ejemplos a nivel internacional y el planteamiento de alguna propuesta de
mejora y oportunidad con respecto a las dreas relacionadas.

Mediante la presente investigacion descriptiva se busca identificar la potencialidad de cada una de las
metodologias y su pertinencia en los diferentes sectores econdmicos colombianos:
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1. Se enfocara en un andlisis descriptivo de la industria alimenticia y las herramientas Lean aplicadas
al interior de dicho sector de estudio.

2. Sera resaltada como potencialidad de mejoramiento la metodologia Lean Education como
estrategia de calidad en el sector académico nacional.

3. La metodologfa de manufactura esbelta (Lean Manufacturing) serd expuesta.

4. Abarcara su implementacion en el sector de la construccién civil (Lean Construction).

1. Manufactura esbelta en el sector alimenticio y servicios (Lean Mangement Food Industry):
metodologia y abordaje colombiano. Uno de los sectores que aborda una participacién representativa
en la industria colombiana es el de los alimentos. Las estrategias de administracién para dicho sector
presentan un comportamiento voldtil en cuanto a las estrategias planteadas para el mejoramiento continuo
de los procesos internos. Una amplia gama de estrategias organizacionales, tales como “los principios Lean,
ejecucion de sistemas de empaque, direccion de la cadena de abastecimiento, entre otras, representan un papel
fundamental en la industria de alimentos” (Twomey, Truemper & Murphy, 2006, pp. 1679-1696).

El principal desafio que enfrenta en la actualidad el sector alimenticio es la normatividad de salubridad
y la inocuidad de los procesos operacionales internos. Lo anterior genera como consecuencia “una
reestructuracion de la metodologia de trabajo en las organizaciones y procesos de reingenierfa al interior de las
plantas industriales, lo cual estd enmarcado en costos y gastos adicionales para la organizacién” (Weinekotter,
2009, pp. 48-50). Como

respuesta a los desafios anteriores se genera la necesidad de desarrollo de técnicas y metodologias de
calidad que se orienten como principal objetivo a minimizar costos y tiempos asociados a las actividades
industriales desarrolladas, marco dentro del cual se encuentrala filosofia Lean Management enfocadaal sector
alimenticio, donde la meta principal estd enmarcada en (Pefia, 2011),

el aumento de la productividad basado en: 1) identificacién del valor del producto; 2) identificacién del
flujo del valor; 3) aseguramiento de flujo continuo de operaciones; 4) Sistemas Kanban en la identificacién de
oportunidades de mejora al interior de la organizacién; 5) mejoramiento continuo a partir de la herramienta
Kaizen. (Heymans, 2009, p.121; Fliedner, 2010, pp.6-13)

Los factores asociados a incrementos de productividad buscan como primera medida la eliminacién de
mudas, también conocidas como desperdicios de tiempos en las activida- des industriales, los cuales son
“aquellos valores que no generan valor para el producto pero se encuentran en el producto como costo y/o
gastos dentro del mismo” (Jones, 1996, pp. 93-103). Estos tiempos presentan un cardcter determinante en el
tiempo de ciclo de los alimentos, debido a los tiempos asociados a los productos perecederos en los procesos
industriales. Arora y Kempkes (2008) y White (1999), destacan la importancia de estrategias como Just in
Time (JIT) y Make To Order

(MTO) en la gestidén operacional y aumento de la eficiencia y productividad al interior de las
organizaciones. Otra de las estrategias implementadas para reducir costos en el sector alimenticio hace
alusién a la produccién limpia y el desarrollo de procesos logisticos inversos. Christou y Ponis (2008) y
Mason (2008), destacan la importancia de un plan estratégico de inventarios basado en la reutilizacién de
herramientas de embalaje, y en los principios de reutilizar y reciclar las mismas.

Los recursos de la metodologia Lean aplicados al sector de los alimentos se relacionan directamente con
las herramientas de inventario y almacenamiento propios de las organizaciones. Para este tltimo, Lamming
(1993) y Pil (1996), describen que existen ciertos principios de gestién y administracion organizacional que
buscan la mejora de la productividad interna en los procesos logistico operacionales, conocidos también como
“los modelos de suministros Lean”, los cuales son descritos en la Tabla 1:
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TABLA 1
Una visién en general del modelo de suministro Lean

Factor ICaracteristicas del modelo "Lean” de inventarios
Maturaleza de la [Competencia entre cadenas de sutinistro de proveedores. Foco
competencia el la competitividad total del flujo de valor. Mercado

dependiente: no hay competencia entre 1os compornentes de un
Bisterna logistico. En las asociaciones o estrategias hay alto
nivel de confianza, apertura de nuevos mercados v basqueda
ke compartir 1a5 ganancias.

Decisiones de  [Surministro anico o dual. Relaciones a largo plazo, a menudo de
phasteciriento por vida. Los criterios de compra se basan en el masximo
(Bases) leneficio de la red. El mumero de proveedores es bajo y rmuy
estable. Farticipacion termnprana de un proveedor establecido en
el proceso de I + D Investigacion v Desarrollo).

Estructura de Estructura de oferta por niveles.

BUITIILSETG

El papel de los Enfoque proactivo para aumrentar 1a cormpetitividad de la
provesdores cadena logistica cormpleta. Miveles altos de innovacidn de los

roveedores fanto €n ruevos procesos.

Desarrollo de 1t nivel de coordinacidn de proveedores en cada nivel de la
FUITHIIStIG oferta estructurada. Los proveedores dentro de 1os flujos de
walor se werl Cormno url grupo; basado en grupos. Herramientas
e desarrollo. Un esfuerzo significativo realizado por 105
clientes en cada nivel para proveedorss.

Intercarmmbio de  [Transparencia en costes, capacidad, etc. Estrategias detalladas

informacion e dentro de la red de surministros. Interaccion frecuente a rnivel
interaccidn Lperativo.

Principios de [Just-in-tirme en tiempo real. Capacidad sincronizada.
produccidn Flexibilidad operativa capaz de operar con fluctuaciones.

Fuente: Recuperado de Beyond Partnership (1993)

El modelo de suministro Lean descrito anteriormente permite identificar las principales caracteristicas
asociadas a las actividades propias del sector alimenticio. El enfoque analizado desde la perspectiva Lear
permite ilustrar cémo el sistema de optimizacién de la cadena logistica sigue las condiciones de demanda
operacion “verdaderas” y eficientes en los procesos esbeltos del sector alimenticio (Lam- ming, 1996;
MacDufhe, 1997). Un ejemplo de lo anteriormente mencionado es cdmo las decisiones acerca de la forma
correcta de abastecimiento incluyen cierto tipo de desarrollo e investigaciones que permitan gestionar el
espacio disponible para el almacenamiento de las mercancias, analizando estudios previos y control sensorial
de los mismos de acuerdo con la demanda relacionada.

El reto a nivel nacional es mayor si se analiza el porcentaje de representacion de las Pymes, contribuyendo
en un “98,7 % del total de registros disponibles” (Quesada & Arrieta, 2015, pp.2-10), siendo estas las
responsables de generacién de empleo, produccién y movimiento de la economia en gran participacién
con respecto a la demanda de productos alimenticios. Un caso de estudio es presentado por los autores
con respecto a la comida y bebida en la ciudad de Medellin, Colombia, donde se pudo evidenciar que en
el sector representan el 96,84 % del total de las companias registradas a nivel local. Se realizé un andlisis
investigativo descriptivo en relacidn a las caracteristicas propias de las organizaciones de bebidas y comidas
de la ciudad de Medellin, categorizdndolas y posicionindolas en uno de los cuatro cuadrantes, descritos a
seguir: 1. Organizaciones Productivas; 2. Bésico; 3. Vulnerable, incluyendo los atrasados; 4. Organizaciones
Prometedoras (ver Figura 1).
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FIGURA 1.
Clasificacién de la industria colombiana de alimentos y bebidas en el desarrollo de pricticas Lean
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En la Figura 1 se puede observar que existen cuatro tipos de empresas, las cuales son localizadas en los
diferentes cuadrantes de acuerdo con el desarrollo de sus practicas Lean al interior de sus procesos operativos.
Cada una tiene sus propias caracteristicas, las cuales son:

Empresas del cuadrante 1 (Organizaciones productivas): empresas que posee un factor de posicionamiento
minimo de 60 % y una nota de desempeno Lean de 3.0 sobre los procesos productivos. De acuerdo con el
estudio realizado por los investigadores, se encontraban 13 de las 86 empresas analizadas, un 15,12 % de la
muestra total. Adicional a lo anterior, se evidencia que ninguna de estas companias se encuentra en el drea de
clase mundial, siendo este el 4rea utilizada por las organizaciones que utilizan las “estrategias e instrumentos
modernos de administracién en cuanto a tecnologia y procesos, es decir, cumple con los requerimientos de
clase mundial de calidad y especializacién” (Chiavenato, 2014).

Empresas del cuadrante 2 (Bdsicas): organizaciones con factor de posicionamiento entre 60 %y 100 % y
desarrollo de practicas Lean entre 1.0 y 3.0. No se encontraron evidencias de este tipo de organizaciones.

Empresas del cuadrante 3 (Vulnerables): presentan como principal caracteristica un maximo de 60 % de
posicionamiento o 3.0 en el desarrollo de pricticas Lean. Este tipo de companias “requieren un grado de
inversion para la mejora de sus procesos internos” (Suzaki, 1985, pp-10-19; Biazzo, 2000, pp.6—15). Fueron
registradas 44 de 86 compaiiias (51,16 % del total).

Empresas del cuadrante 4: son las que cuentan un desarrollo de practicas Lean mas alto de 3.0 pero su
factor de posicionamiento es menor del esperado, minimo de 60 %. Dentro de este rango se encuentran 19
de las 86 compaiias (33,72 %).

Como se pudo notar anteriormente, las empresas tienen una gran participacién en la implementacién de
estrategias Lean dentro de sus procesos operativos. Sin embargo, existen en el mercado lideres con procesos
estructurados y demanda posicionada que las limita a competir en nichos de mercados limitados (Meredith
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& McTavish, 1992, pp.63-71). El desarrollo de la metodologia Lean para el sector alimenticio dependerd
de las alianzas estratégicas propias entre las Pymes, gestién tecnoldgica e innovacién, como oportunidad de
crecimiento y evolucién a nivel nacional e internacional (Meredith, 1992).

2. Analisis de perspectivas de aplicacion de la filosofia Lean en programas universitarios de Colombia
(Lean Management Improve Education)

El surgimiento del espiritu reformista de los estatutos universitarios en Colombia, se ha evidenciado
principalmente desde finales de los anos 60, momento en el cual mediante el plan Atcon, se buscé implantar el
modelo norteamericano educativo basado en principios tecnocraticos que de alguna forma estan destinados
a fortalecer el modelo capitalista en el pais (Acevedo Tarazona, 2015). Los esfuerzos se vieron alterados por
las disputas idealistas de la época y las tensiones derivadas de un entorno internacional alterado por el grupo
de estudiantes franceses en 1968. La educacién en Colombia, influenciada por las tendencias mundiales,
es constantemente bombardeada por los diversos esfuerzos de diferentes sectores sociales por perpetuar
ideales y puntos de vista respecto a como debe ensenarse. No obstante, lo curioso es que la mayoria de los
cambios y reformas planteados se instalan més dentro de la burocracia y los procedimientos, y no intervienen
significativamente en el acto de ensenar ni en los aspectos estructurales de los niveles curriculares. Ahora, a
casi 50 afios de la implementacién de estos programas, podria sugerirse que se estdn desarrollando los mismos
niveles de aprendizaje o de competencia, pero cambiando las herramientas de apropiacién. De esta forma,
vale la pena cuestionarse si efectivamente es la herramienta y no el espiritu mismo de quien la utiliza, la que
hace que el trabajo sea efectivo y adecuado a las necesidades del momento.

El entorno actual mundial, mediado por la incertidumbre en la informacién gracias al exponencial
crecimiento de la tecnologia, provee el caldo de cultivo para cuestionarse acerca del espiritu de la innovacion
educativa en los programas universitarios y generar situaciones provocadoras de cambio tendientes a la
identificacidon del rol de las universidades en la era tecnoldgica de cara a la crisis actual del conocimiento. Una
opcidn en este sentido se ha gestado en el entorno industrial desde el analisis de la salida de la crisis de Japon
durante los afos 1945 y 1975, mediante la estrategia desarrollada por Toyota en su sistema productivo con el
Toyota Poduction System (TPS) (Toyota Motor Corporation, 2006). Este se ha estudiado para su aplicacién
en diversos campos donde fuere posible identificar la analogia con la triada cliente-producto-empleados bajo
la promesa de promover la simplicidad o “esbeltez”, la reduccién de “desperdicio” (muda, mura y muri)
(Frausto Dévila, Topete & Salda- fia Valadez, 2015), en los procesos como un factor determinante del
mejoramiento continuo, la bisqueda constante de la excelencia y el avance hacia la acreditacién en alta
calidad.

La filosoffa que acompana a estos planteamientos es conocida como Lean Thinking (Womack & Jones,
1996) y para el caso de la relacién docente-alumno, Lean Teaching (Emiliani, 2015). Respecto a la
implementacion de esta filosofia en instituciones universitarias, no se han encontrado avances significativos,
quizd por el profundo arraigo alos modelos norteamericanos de ensefianza o por la excesiva carga burocrética
de las instituciones educativas, que influye en la flexibilidad curricular y la apertura a nuevos espacios
de reflexién que orienten el quehacer docente y en general, la metodologia de trabajo en el sector de
educacién superior. Por tal motivo, se identifican los siguientes casos en universidades internacionales para
posteriormente proponer algunas aproximaciones en el caso colombiano.

De los casos mencionados en la Tabla 2, se visualiza que la filosofia Lean en educacién, aunque ha
sido aplicada, todavia requiere de un mayor acercamiento y de una comprensiéon més holistica de los
procesos implicados en el acto de ensenar, de tal forma que se puedan considerar experiencias significativas y
replicables. En la Tabla 3 se presentan conceptos aislados que aplicados, permiten cambios diferenciales que
aunque minimos, darfan luz respecto a un acercamiento al concepto Lean en el complejo entramado de la
ensenanza universitaria
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TABLA 2.

Iniversidad

[ntervencidn

Universidad de
[Wisconsin-rMadison

En universidades de Estados Unidos, la aproximacion Lean
Estd determinada por 13 busqueda de la calidad v el
[mejoramiernto continuo (Dew, 2007). Especificaments, en la
Universidad de Wisconsin-Madison, se crea una oficina de
rmejorarriento de la calidad, se reducen 1os Costos v 2l tiempo
de servicio del proceso de admision [Hines & Lethbridge,
2008

Universidad de
ICardiff

Se crea el Centro de Investigacion en Lean, el cual investiga,
pplica v cornunica Lean Thinking. Esto ha permmitido la
constitucion de un proceso de acreditacion en Lean
Thinking. e busca reducir desperdicio en tiempos de tal
forma que se terga mas tiempo para la ensefianza. Para tal
pfecto se propuso €l centro de investigacion junto Cor una
risidn v wisidn para toda la organizacion en la busqueda de
la mejora continua (&radjo, 2011).

Universidad de Jiao
Tong

IZomn 13 inclusion de la metodologia Lean se buscd promover
el dinamismo en el trabajo de tal forma que 1os actores del
proceso fueran innovadores en busgueda de la perfeccion.
Fara este caso vale la pena resaltar que 1os cambios
Ermergian lentamernte v hubo resistencia al concepto de
Clientes propuesto desde el desarrollo de la metodologia
(Hines & Lethbridge, 2008)

[nstituto Folitécnico
Fensselaer de
I_onnecticut

Se enfocd en el mejoramiento de 1a relacidn entre 1a
RAministracidn curricular ¥ lo que s¢ enseriaba. Este cambio
enera confort en los estudiantes, pero seria un cambio
Provisional, puesto que la voluntad adrmnistrativa no
favorecio la continuidad del proceso Emiliani, 2004).

Universidad de 5t
Andrews

tilizando como principios fundamentales 1a mejora
rontinua y el respecto por 1las personas, se enfocaron en
Eliminar actividades que no contribuian a los procesos de
investigacion o ensefianza (University of 5t. Andrews Lean
[Tearm, 2011).

Universidad de
Ioklahoma

Se detectaron problemas de resistencia al carmbio,
contratacion poco eficiente, falta de inversion v niveles

scalas de salario.
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TABLA 3
Lean aplicado a cursos

IConcepto Definicion Posible ejemplo en educacion

Lean

Froceso [organizar el trabajo en un El conterlido de cursos y 1a secuencia

celular roceso secuencial de tal e ellos esta bien organizada
forma que se reduzca el fadministracion curricular).
Hesperdicio v 5¢ agregue valor.

Despliegue  Planeacion estratégica del El syllabus incluye propdsito del

de politicas  [proceso de planes de curso, objetivos, actividades v

mejoraniento v evaluaciones  resultados esperados de cada
que motiven a los empleados a reunién de clase junto con ribricas

tomar accion v analizar v tareas hien definidas.
Bituaciones.

Flujo Ceries de pequerios pasos Dresarrollo de unidades de contenido
Consistentes que crean incorporando realimentacion del
rmAteriales v objetos al mismo  rurse para Cada unidad.
tlermpo.

Just in Time  Produccidn v envio de material Proveer realimentacion de proyectos

(LT Folo cuando sea para discusiones en la siguiente

phsolutamente necesario al Clase.
Biguientse process.

Kaizen Froceso estructurado de Fealimentacién para el
[NeCralriento Continuo. [T joranuents del curso.

MMapeo dela | Una representacion visual del Representacion visual del syllabus

radena de rmaterial v flujo de Klel curso para representar

rralor informacion desde el informacidn o flujo de informacion
provesdor al cliente, para enfocar al estudiante en

pporturidades de aprendizaje v
criterios de desemperio.
Foka-yoke  PMostrar errores para evitar 1os Estandarizacion de syllabus,

[THSITIOS ETTOTES. BESUIITIEnto A CUrsos.
Eliminacidén  [Eliminar desperdicio que Establecer criterios de desermperio,
ke lFenera Costo pero no valor real pbjetivos de aprendizaje v
Kesperdicio g toda la cadena de valor. Expectativas del instructor al inicio.

Fuente: Recuperado de Alagaraja (2010)

Fuente: Recuperado de Alagaraja (2010)

3. Manufactura esbelta (Lean Manufacturing) y los retos en la industria colombiana: metodologia y
aplicaciones.

El Lean Manufacturing, o también llamado manufactura esbelta, es un grupo de herramientas introducidas
ala produccién en Japdn, del autor Taiichi Ohno. Sin embargo, el término “Manufactura esbelta” o “Lean”,
nace del autor y creador James P. Womack en los anos 90, como resultado de una investigaciéon del MIT
sobre comportamientos operacionales productivos en Japén. Esta investigacion, que tuvo una duracién de
cinco afos, buscaba mostrar c6mo la administracion, los trabajadores de las lineas de produccién y referentes
de materias primas podian optimizar los procesos productivos con baja en tiempos de ciclo, minimizacién
de costos, aumento de eficacia de entrega y mejorando la capacidad de las plantas sin aumentar el consumo
de recursos (Monge, Cruz & Ldpez, 2013). Esta metodologia se enfoca bdsicamente en la filosoffa del
mejoramiento continuo y de la productividad, buscando identificar las actividades que le generan valor al
cliente, centrando su esfuerzo sobre estas, y eliminar o reducir aquellas actividades que no lo generan. Esto,
como una forma de reducir los desperdicios en los procesos.

Entendiendo los desperdicios como actividades que consumen més recursos de los requeridos (Escaida,
Jara & Letzkus, 2016), algunas de las causas de desperdicios en los procesos productivos, son:
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TABLA 4
Ejemplos de causas de desperdicios en los procesos productivos

Factor Descripcion
Tiempo Los desperdicios por tiempo corresponden al tempo innecesario o
Adicional atribuible 8 una secuendcia de trabajo o un proceso
ineficiente. Estos tiempos se pueden eliminar o mitigar mediante el
rediserio del proceso.
Inventarios  [Los desperdicios por inventario son resultado de una politica
ineficiente de inventarios. Son caracteristicas de procesos de
roduccidn que No Son continuos.
Frocesos Los desperdicios asignables a 1os procesos se presentan cuando a
ur producto o servicio se le adicionan actividades no productivas,
Transporte Son los desperdicios producto de manipulacién v o transporte
innecesario de materiales, productos, maquinas v herramientas.
Movimiento  Corresponde a los movirmientos que se efectian, pero que no se
requieren para cormpletar una operacién o actividad.
Defactos Som los desperdicios mas cormunes en la industria manufacturera ¥
rrorresponden al trabajo extra que debe realizarse v o €] material
Extra que debe usarse, Cormo Consecusndcia de no haber realizado las
Actividades correctarnents A la primera vez.
Esxceso de IConsiste en hacer mas de lo requerido. Este tipo de desperdicios se
roduccidnn  relaciona con 1os de inventarios, procesos y defectos,

El principal aporte de esta metodologia a las organizaciones es lograr que todos los entes involucrados en
el sistema de produccién de la empresa, desde la direccion hasta la parte operativa, sean conscientes de la
necesidad de aplicar una combinacion de diferentes técnicas y metodologias de mejoramiento de procesos y
operaciones como un método de obtencién de supervivencia de la compania en el tiempo. Y que este proceso
no es estatico, dado que ni las organizaciones, nilos procesos, ni el mercado, son estaticos en el tiempo, por lo
tanto, este proceso, ademads de ser sistemdtico, debe evolucionar permanentemente (Escaida, Jara, & Letzkus,
2016; Cua, 2000).

Lee y Ebrahimpour (1984), sugieren que la aplicacion de la metodologia Lean Manufacturing requiere la
integracion de los trabajadores en métodos de solucion de problemas que surgen del dia a dia de los procesos.
Una forma de identificar estos problemas es registrando las observaciones que sobre los procesos, maquinasy
herramientas tengan los empleados en el normal desarrollo de sus actividades. Lo primero que se debe hacer
a la hora de implementar la metodologia Lean Manufacturing en los procesos de cualquier organizacion es
realizar un diagnéstico de los procesos, como una forma de identificar fuentes de mejora. De acuerdo con Hay
(1988), algunas de las preguntas que se deben responder durante este diagndstico son: 1) ;Cémo es posible
mejorar el proceso de produccién actual de la compaiifa?; 2) ¢Cudles son los principales clientes, y cudles son
sus requerimientos?; 3) ¢Cuales

son los procesos que inciden en la produccidn del bien o el servicio?; 4) :Se ajustan estos procesos a los
requerimientos del cliente?;

5) ¢Cudles son las causas de los problemas que generan las bajas en produccién?; 6)

¢Cudles son las posibles causas y efectos de estos problemas?; 7) :De qué manera se pueden eliminar o
mitigar estos problemas?

Luego de realizar este diagndstico, teniendo en cuenta el proceso y las causas de desperdicio identificadas,
se debe seleccionar la/las técnicas de mejoramiento adecuadas, que permitan eliminar o mitigar las causas
de desperdicio presentes en dichos procesos. Dentro de las herramientas usadas en la metodologia Lean
Manufacturing estan: el Diagrama de Flujo de Valor (Value Stream Mapping, VSM), TPM (Mantenimiento
Productivo Total), equipos de mejora, metodologa seis sigmas, metodologia justo a tiempo, fébrica visual,
metodologia de las 5°s y Kaizen (Escaida, Jara & Letzkus, 2016; Koufteros, 1998).
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Como factor de mejoramiento de sus procesos productivos internos, las empresas colombianas han
optado por determinar como estrategia de mejoramiento continuo el Lean Manufacturing al interior de sus
operaciones. Una de las herramientas que les ha permitido lograr los niveles de productividad deseados y
mantenerlos en el tiempo ha sido la metodologia Lean Manufacturing. En la Figura 2 se muestran algunas de
las empresas pioneras en la aplicacién de la metodologia Lean Manufacturing en Colombia:

FIGURA 2.
Lista de organizaciones fundadoras de estrategias Lean Nacionales

Empresa Herramientas
55 [Kaizen TPM Fabrica  [Kanban Poka  |[Smed [Six
[Visual [Foke S1grrA
Electroporcelanas Gama K [ KK i 4 i
Sofasa M K E [ [ )
[Vestirmundo 4 4 i 4
IGrupo mundial ke
IColcafe [ [
[Compariia Macional de [ MoK
IChocolares
[ewr Stetic 4
Moel 4 KK
Zenu 4 KK
[ncolmotos 4 KK 4
I5Tival KK k4 i
Forsa 5.4, 4 ke
[Cerveceria Unicn X 4
IGrupo Corona K K [ 14
Frocter & Gample KK

Fuente: Arrieta, Romano y Botero (2010)
Las X indican la herramienta que las empresas han trabajado més. Aplicar una herramienta no implica no aplicar las otras

En la Figura 2, se muestran algunas de las empresas organizaciones fundadoras de estrategias Leaz a nivel
Nacional. En dicha figura en las filas se listan las empresas, mientras que en las columnas se muestran las
herramientas de la metodologia Lean, las “X” indican que la empresa fue pionera en la aplicacién de la
herramienta que se muestra en la columna.

Por otro lado, Arrieta, Mufioz, Salcedo y Sossa (2011), se enfocan en revisiones bibliograficas que buscaban
aplicar la metodologia Lean Manufacturing en Colombia. Este estudio se centr en analizar tesis y proyectos
de grado en el periodo 2006-2010. Finalmente, se muestran los resultados: de las tesis analizadas, el 38 %

corresponden a tesis de pregrado, mientras que el 6 % a tesis de posgrado. Del 56 % restante no se obtuvo
informacién sobre el nivel de formacidn asociado a estas.

De acuerdo con la figura anterior, de las herramientas metodoldgicas de la filosofia Learn, la més usada fue la
SMED (Single Minute Exchange of Die, también conocida en espafiol como “cambio de matriz en menos de
10 minutos”) con un 36 %; la segunda herramienta més usada fue la metodologfa seis sigmas con un 28 %, les
sigue de cerca la metodologia de las 5°S. En el caso de aplicacién industrial, el sector donde mayor aplicacion
se evidenci6 fue el automotriz, con un 19 %, le siguen el sector de alimentos con un 17 %, luego esta el sector
salud y servicios. Mientras que un 21 % corresponde a otros sectores (ver Figura 3).
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FIGURA 3.
Numero de tesis por sector industrial

Alimenticio
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Fuente: Arrieta, Mufioz, Salcedo y Sossa (2011)

A la hora de investigar sobre la aplicacién de la metodologia Lean Manufacturing se presenta el
inconveniente de que existe poca informacién disponible en fuentes publicas sobre su aplicacién en las
industrias colombianas, debido entre otras cosas a que las empresas son muy celosas con la informacién. Otros
autores no ceden derechos, lo cual contribuye a que sea poca la informacién ala que se tiene acceso y a que no
esté muy actualizada. Como consecuencia, multiples retos y desafios son abordados por las organizaciones
colombianas en la procura de atencién de los requerimientos propios de los clientes, utilizando el poco
recurso disponible en material académico y practicas profesionales de la Manufactura Agil, importante en
la aplicacién de operaciones de logistica y transporte de mercancias y la produccién de las mismas a nivel
nacional.

Dada la gran variedad de productos que ingresan al pais a bajos precios, producto, entre otras cosas, de
los acuerdos comerciales suscritos con otras economias, las industrias colombianas tienen el reto de lograr
tener procesos de produccién eficientes, que permitan lograr la mayor productividad con costos bajos.
Adicionalmente, se requiere que no solamente se produzca mas y barato, sino que los productos respondan
a la demanda de los consumidores. En este sentido, las técnicas y herramientas de la metodologia Lean
Manufacturing les permitirdn a las empresas mejorar la productividad y convertirse en empresas de clase
mundial, dado que el Lean Manufacturing,

como filosoffa busca que los procesos se revaltien constantemente para lograr la mejora continua de tal forma que se satisfagan
las necesidades de los clientes, entendiendo que estas necesidades se revaldan constantemente por influencia de algunos
factores como los cambios tecnoldgicos, la innovacién en materiales, cambios sociales y culturales, entre otros. (Osterman,

1994, pp.173-188; Moch, 1976, pp. 661-674)

El gran reto de las empresas colombianas es adaptarse al comportamiento mercantil y demanda de
consumidor y en este sentido, la metodologia Lean Manufacturing puede aportar enormemente, dado que
son pocas las empresas que usan este tipo de metodologias como filosofia.

4. Construccién agil (Lean Construction) en el sector civil colombiano: caso de estudio

La metodologia agil en el sector civil, también conocida como la metodologia Lean Construction, ha ganado
un lugar especial en la metodologia de trabajo de las diferentes actividades del sector constructivo nacional.
Este tipo de metodologia (Lean Construction) tiene sus raices en los procesos productivos japoneses y la
filosofia Lean Management, el cual tiene como objetivo “optimizar la calidad de sus procesos productivos a
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partir de la mejora constante de las operaciones en el trabajo y la eliminacién de gastos innecesarios que se
puedan presentar en recursos naturales, humanos y empresariales” (Ohno, 2000, pp.21-46).

La evolucién y adaptacion de este tipo de tecnologia a los modelos constructivos colombianos se da gracias
al grupo investigativo GESCON-Gestién en la construccidn, perteneciente a la Universidad EAFIT de la
ciudad de Medellin, Colombia. Este equipo de trabajo, en conjunto con CAMACOL (Cémara Colombiana
de Construccién), se presentan como fortalezas de desarrollo tecnoldgico y académico en la gestion de
la metodologia Lean y en conjunto realizan la tarea de transformar el pensamiento de manufactura 4gil
implementado en Toyota, el cual esta basado en procesos productivos, en herramientas asociadas a las
actividades constructivas propias del sector civil colombiano, enfocada en actividades constructivas, siendo
denominado finalmente como Lean Construction, el cual establece como meta el desarrollo de dos principios:
el andlisis y determinacién de tiempos no productivos en el sector civil y la correcta gestién de la planificacion
de las actividades constructivas (Last Planner).

Una de las principales debilidades en el sector de la construccién civil colombiana es la generacién de
actividades que no generan valor en la transformacién de recursos en el producto final, siendo en este caso
el inmueble. De acuerdo con Koskela (1992) y Oglesby, Clarkson, Parker & Gregory (1989), el uso no
controlado en cuanto a consumo de materiales dentro de los proyectos de construccién esde 10 %y el flujo de
trabajo de los empleados (desplazamientos innecesarios) presenta una ineficiencia del 36 %. Situacién similar
ocurre en el entorno nacional y, de acuerdo con Vertel (2009), un diagndstico inicial concluye que la falta de
instruccion alos trabajadores (71 %) y carencia de materia prima necesaria para los procesos constructivos (29
%), se presentan como las dos principales falencias en las actividades analizadas al interior de los proyectos de
construccion nacionales. Para solucionar lo anteriormente mencionado, la filosofia Lean Construction analiza
desde su primera instancia las pérdidas de tiempos y las categoriza de acuerdo a criterios definido. A seguir se
establece una medicién de tiempos de las principales actividades constructivas y se genera una categorizacion
de acuerdo con las evidencias de tiempos no productivos generados (Botero, 2008). Finalmente, se define un
plan estratégico de mejoramiento continuo de estas actividades que no generan valor y su transformacién en
tiempos productivos que contribuyan a la productividad y eficiencia de los proyectos de construccién civil
colombianos.

Un segundo abordaje en la Construcciéon Agil esta enmarcado en la administracién, desarrollo,
seguimiento y mejoramiento de la planeacion de las actividades constructivas. Esta metodologia, también
conocida como el tltimo planificador (Last Planner) es “un sistema planificador en la gestidn colaborativa
de la red de comunicaciones y relaciones demandados por el departamento administrativo con el objetivo de
programar, producir y ejecutar los proyectos de construccién civil asociados” (Mossman, 2005). Dentro del
marco civil co- lombiano, la metodologia estd encuadrada en la interaccién de dos instrumentos de medicion:
el planificador semanal y el planificador intermedio.

De acuerdo con Cullen (2005) y Alvarez (2007), el instrumento de planificacién semanal (grifico
izquierdo) es el responsable de definir las actividades a ser ejecutadas por los encargados (contratistas) en
los proyectos de construccion en un plazo méximo de una semana. La definicién de estos indicadores estd
asociada al avance de la obra y los requerimientos propios de planificacion y entrega del proyecto (fecha de
entrega final). En un primer paso el contratista, de acuerdo con su alcance operativo, define la meta semanal
que desea cumplir (comprometido) y el administrativo del proyecto define si es acorde al ritmo y avance
necesarios en el proyecto de construccién y llegan a un acuerdo de trabajo. Al concluir la semana, se evalta
(alcanzado) el porcentaje de cumplimiento de esta meta y se lleva un registro y control mensual. En caso de
que el cumplimiento no sea alcanzado en su totalidad, se evaltian las causas de no cumplimento asociadas y
se genera un reporte por mes de las mismas con su respectivo plan de accién para el mejoramiento de estas.
Como resultado se puede afirmar que este tipo de control en la planificacién semanal descrito anteriormente
abre la oportunidad para la formalizacién del trabajo en el sector civil, con la definicién cuantificable de las
actividades constructivas y la ejecucion en un periodo de tiempo determinado.

112



Luiz VICENTE OVALLES TOLEDO. LEAN MANAGEMENT Y SU IMPLEMENTACION EN EL SECTOR INDUSTRIAL: FORTALEZ...

Como apoyo al proceso de planificacidn semanal se encuentra el planificador intermedio (grafico derecho),
cuyo objetivo es “definir las actividades para los responsables administrativos de la organizacién con el
objetivo de dar continuidad y flujo de operacién a las actividades de construccion civil desde el area
administrativa” (Ballard, 1997, pp.635-646; Jorgensen & Emmitt, 2006, pp.383-398). Este planificador estd
definido en un horizonte de tiempo de cinco a seis semanas de frecuencia.

Este tipo de metodologias de mejoramiento continuo, como es el caso de la Filosofia de Construccién
Agil, estd enmarcada en la gestién organizacional y operacional de las actividades de construccion en la
industria civil mundial. En el contexto colombiano, la implementacién de estrategias de mejora en los
procesos operativos del sector demanda la oportunidad de suplir una necesidad especificay esla formalizacién
y estructuracién del sector civil colombiano por medio de herramientas ingenieriles de calidad, como lo es la
presente metodologia de trabajo. Su correcta implementacion dependerd del nivel de aceptacion y sentido de
pertenencia de trabajo de los trabajadores en la empresa y su articulacién con los ejes externos que se adecuan
a las necesidades propias de cada proyecto (contratistas, proveedores, transporte, etc.).

Conclusiones y recomendaciones

El cambio de comportamiento de los trabajadores en la ejecucion del gerenciamiento 4gil requiere una
cultura organizacional de los principales participantes y responsables del proceso. Una de las técnicas
utilizadas es la capacitacién constante de los trabajadores en el nuevo sistema de gestion de calidad enfocado
bajo esta metodologia al interior de cada uno de los departamentos operativos de produccién de las
organizaciones.

El pensamiento Lean tiene como caracteristica reﬂejar una transparencia en los procesos operacionales
de las diferentes industrias. Uno de los factores relevantes en el presente proceso es que las partes que
intervienen dentro de la organizacién conozcan y entiendan la administracion 4gil como complemento de
valor agregado de los procesos a partir de agentes motivacionales, plasmados en indicadores de desempeno
de las actividades laborales y planes de reconocimiento por meritocracia en el trabajo. Lo anterior permite
una identificacién de las principales falencias en los puestos de trabajo y una promocién de compromiso,
proactividad y participacién grupal dentro de la empresa.

Es importante definir en el proceso de implementacién del pensamiento Lean la integracién y
acompanamiento de dos tipos de conocimiento: El conocimiento ticito a partir de la experiencia, divulgado
por los trabajadores al interior del 4drea de trabajo en la organizacién y los conocimientos especificos
a partir del estudio de nuevas e innovadores estrategias de operacién en la industria por parte de los
nuevos profesionales entrantes. Lo anteriormente planteado permitird lograr la gestién administrativa de los
procedimiento y procesos ingenieriles y mejoras en el desempefio de cada uno de estos.
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