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RESUMEN

La metodologia de gerenciamiento agil (Lean Management) ha ganado especial relevancia en el sector
industrial de Colombia, considerada su aplicacion en los procesos de produccién nacionales y el de-
sarrollo 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, evaluacidn y seguimiento de los procesos de produccion. La presente investiga-
cion trabaja metodoldgicamente un abordaje bibliografico, analitico y critico de los cinco principales
sectores con gran participacion porcentual del Producto Interno Bruto colombiano y gerenciamiento
agil para cada contexto: el sector alimenticio (Lean Management Food industry), educacidn y mejora-
miento (Lean Management Improve Education), salud (Lean Management in Healthcare), manufactu-
ra (Lean Manufacturing) y construccion civil (Lean Construction). A partir de lo anterior, fue elaborada
una investigacion descriptiva de las principales fortalezas, debilidades y retos en el contexto de pro-
duccidn 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 produc-
tividad, rentabilidad y participacion industrial nacional.
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ABSTRACT

The methodology of agile management (Lean Management) has gained special relevance in the in-
dustrial 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 maximiza-
tion 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 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 investi-
gation 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.
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Introduccién

El sector industrial colombiano se caracteriza
principalmente por su conocimiento empirico
en la ejecucion de las actividades productivas
en los diversos escenarios de operacion. El sis-
tema de trabajo de los empleados en las or-
ganizaciones esta definido por sistemas tradi-
cionales histdricos de carencia tecnoldgica en
la ejecucidn de las actividades de forma que
se ven influenciados los factores de produc-
cion de las organizaciones. De acuerdo con lo
mencionado anteriormente, en Colombia han
surgido sistemas de gestidn de la calidad que
buscan el abordaje de procesos industriales

eficientes.

En busqueda de una solucién ante lo anterior-
mente planteado aparece la metodologia Lean
Management o administracion esbelta, la cual

se enfoca en:

el mejoramiento del desempeno de las
organizaciones concentrado en la re-
duccién de costos, mejoramiento de la
calidad, reduccién de tiempos de ciclo,
incremento y cumplimiento de las ne-
cesidades y expectativas de los clientes,
desarrollo de nuevos productos y ser-
vicios y gestién de recursos humanos.
(Imai, 1988, p.169)

Uno de los pilares de la metodologia Lean Ma-
nagement es la concepcién de mejoramiento
continuo desde el cambio de pensamiento
del trabajador: El desarrollo de nuevas estra-

tegias estd fundamentada en la experticia y
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aplicaciones en el sitio de trabajo que se pue-
dan dar como resultado de buenas técnicas de
manufactura en el sector donde desempefian
sus actividades y adicional la optimizaciéon del
recurso humano, natural y administrativo en el

contexto industrial colombiano.

Para impulsar y promover este tipo de pensa-
miento en los diferentes sectores laborales,
un conjunto de docentes e investigadores de
la Corporacién Universitaria Americana reali-
zaron una investigacion descriptiva en relacion
al abordaje de las fortalezas, debilidades y fu-
turas oportunidades de la metodologia Lean
Management desde los principales campos
de accidn operacional de Colombia: la indus-
tria del sector alimenticio (Lean Management
Food Industry), educacion (Lean Management
Improve Education), salud ( Lean Management
in Healthcare), manufactura (Lean Manufactu-
ring) y el sector de la construccidn civil (Lean
Construction). A partir de lo anterior se cons-
truyd un estudio de revisidn bibliografica con
la presentacion de estudios de caso, ejemplos
a nivel internacional y el planteamiento de al-
guna propuesta de mejora y oportunidad con

respecto a las areas relacionadas.

Mediante la presente investigacidn descriptiva
se busca identificar la potencialidad de cada
una de las metodologias y su pertinencia en
los diferentes sectores econdmicos colombia-
nos: 1) Se enfocard en un analisis descriptivo
de la industria alimenticia y las herramientas
Lean aplicadas al interior de dicho sector de

estudio. 2) Sera resaltada como potencialidad
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de mejoramiento la metodologia Lean Educa-
tion como estrategia de calidad en el sector
académico nacional. 3) La metodologia de ma-
nufactura esbelta (Lean Manufacturing) serd
expuesta. 4) Abarcarad su implementacién en
el sector de la construccién civil (Lean Cons-

truction).

1. Manufactura esbelta en el sector alimenti-
cio y servicios (Lean Mangement Food Indus-
try): metodologia y abordaje colombiano
Uno de los sectores que aborda una participa-
cion representativa en la industria colombia-
na es el de los alimentos. Las estrategias de
administracidon para dicho sector presentan
un comportamiento volatil 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 siste-
mas de empaque, direccion de la cadena de
abastecimiento, entre otras, representan un
papel fundamental en la industria de alimen-
tos” (Twomey, Truemper & Murphy, 2006, pp.
1679-1696).

El principal desafio que enfrenta en la actua-
lidad 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 organizacio-
nesy procesos de reingenieria al interior de las
plantas industriales, lo cual estd enmarcado
en costos y gastos adicionales para la organi-
zacion” (Weinekotter, 2009, pp. 48-50). Como
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respuesta a los desafios anteriores se genera
la necesidad de desarrollo de técnicas y meto-
dologias de calidad que se orienten como prin-
cipal objetivo a minimizar costos y tiempos
asociados a las actividades industriales desa-
rrolladas, marco dentro del cual se encuentra
la filosofia Lean Management enfocada al sec-
tor alimenticio, donde la meta principal esta

enmarcada en (Pefia, 2011),

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

Los factores asociados a incrementos de pro-
ductividad buscan como primera medida la
eliminacion de mudas, también conocidas
como desperdicios de tiempos en las activida-
des industriales, los cuales son “aquellos va-
lores 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 ca-
racter 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 estrate-

gias como Just in Time (JIT) y Make To Order
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(MTO) en la gestion operacional y aumento
de la eficiencia y productividad al interior de
las organizaciones. Otra de las estrategias im-
plementadas para reducir costos en el sector
alimenticio hace alusidn a la produccién limpia
y el desarrollo de procesos logisticos inversos.
Christou y Ponis (2008) y Mason (2008), des-
tacan la importancia de un plan estratégico de
inventarios basado en la reutilizaciéon de he-
rramientas de embalaje, y en los principios de

reutilizar y reciclar las mismas.

por abordar en el contexto de produccién colombiano: una revision

Los recursos de la metodologia Lean aplicados
al sector de los alimentos se relacionan direc-
tamente con las herramientas de inventario y
almacenamiento propios de las organizacio-
nes. Para este ultimo, Lamming (1993) y Pil
(1996), describen que existen ciertos princi-
pios de gestidn y administracion organizacio-
nal que buscan la mejora de la productividad
interna en los procesos logistico-operaciona-
les, conocidos también como “los modelos de
suministros Lean”, los cuales son descritos en
la Tabla 1:

Tabla 1. Una vision en general del modelo de suministro Lean

Factor

Caracteristicas del modelo “Lean” de inventarios

Naturaleza de la competencia L
logistico.

Competencia entre cadenas de suministro de proveedores.
Foco en la competitividad total del flujo de valor.
Mercado dependiente: no hay competencia entre los componentes de un sistema

En las asociaciones o estrategias hay alto nivel de confianza, apertura de nuevos mer-
cados y busqueda de compartir las ganancias.

Decisiones de abastecimiento (Bases)

Suministro dnico o dual.

Relaciones a largo plazo, a menudo de por vida.

Los criterios de compra se basan en el maximo beneficio de la red.
El nimero de proveedores es bajo y muy estable.

Participacion temprana de un proveedor establecido en el proceso de | + D (Investi-
gacion y Desarrollo).

Estructura de suministro

Estructura de oferta por niveles.

El papel de los proveedores

Enfoque proactivo para aumentar la competitividad de la cadena logistica completa.
Niveles altos de innovacion de los proveedores tanto en nuevos procesos.

Desarrollo de suministro

Alto nivel de coordinacidn de proveedores en cada nivel de la oferta estructurada.
Los proveedores dentro de los flujos de valor se ven como un grupo; basado en gru-
pos.

Herramientas de desarrollo.

Un esfuerzo significativo realizado por los clientes en cada nivel para proveedores.

Intercambio de informacion e interaccion

Transparencia en costes, capacidad, etc.
Estrategias detalladas dentro de la red de suministros.
Interaccion frecuente a nivel operativo.

Principios de produccion

Just-in-time en tiempo real.
Capacidad sincronizada.
Flexibilidad operativa capaz de operar con fluctuaciones.

Fuente: Recuperado de Beyond Partnership (1993)
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El modelo de suministro Lean descrito ante-
riormente permite identificar las principales
caracteristicas asociadas a las actividades pro-
pias del sector alimenticio. El enfoque analiza-
do desde la perspectiva Lean permite ilustrar
como el sistema de optimizacidn de la cade-
na logistica sigue las condiciones de deman-
da operacién “verdaderas” y eficientes en los
procesos esbeltos del sector alimenticio (Lam-
ming, 1996; MacDuffie, 1997). Un ejemplo de
lo anteriormente mencionado es cdmo las de-
cisiones acerca de la forma correcta de abas-
tecimiento 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 anali-
za el porcentaje de representacion de las Py-
mes, contribuyendo en un “98,7 % del total
de registros disponibles” (Quesada & Arrieta,
2015, pp.2-10), siendo estas las responsables
de generacién de empleo, producciéon y movi-
miento de la economia en gran participacion
con respecto a la demanda de productos ali-
menticios. Un caso de estudio es presentado
por los autores con respecto a la comida y be-
bida en la ciudad de Medellin, Colombia, don-
de se pudo evidenciar que en el sector repre-
sentan el 96,84 % del total de las compaiiias
registradas a nivel local. Se realizd un andlisis
investigativo descriptivo en relacién a las ca-
racteristicas propias de las organizaciones de

bebidas y comidas de la ciudad de Medellin,
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categorizandolas y posicionandolas en uno de
los cuatro cuadrantes, descritos a seguir: 1.
Organizaciones Productivas; 2. Basico; 3. Vul-
nerable, incluyendo los atrasados; 4. Organiza-

ciones Prometedoras (ver Figura 1).
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Figura 1. Clasificaciéon de la industria colombiana
de alimentos y bebidas en el desarrollo de practi-
cas Lean

Fuente: Quesada y Arrieta (2015)

En la Figura 1 se puede observar que existen
cuatro tipos de empresas, las cuales son locali-
zadas en los diferentes cuadrantes de acuerdo
con el desarrollo de sus practicas Lean al inte-
rior de sus procesos operativos. Cada una tie-

ne 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 desempeiio Lean de 3.0 sobre los procesos
productivos. De acuerdo con el estudio reali-
zado por los investigadores, se encontraban
13 de las 86 empresas analizadas, un 15,12 %

de la muestra total. Adicional a lo anterior, se
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evidencia que ninguna de estas compafiias se
encuentra en el drea de clase mundial, sien-
do este el area utilizada por las organizaciones
qgue utilizan las “estrategias e instrumentos
modernos de administraciéon en cuanto a tec-
nologia y procesos, es decir, cumple con los
requerimientos de clase mundial de calidad y

especializaciéon” (Chiavenato, 2014).

Empresas del cuadrante 2 (Basicas): organi-
zaciones 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): pre-
sentan como principal caracteristica un maxi-
mo de 60 % de posicionamiento o 3.0 en el
desarrollo de practicas Lean. Este tipo de com-
pafiias “requieren un grado de inversién para
la mejora de sus procesos internos” (Suzaki,
1985, pp.10-19; Biazzo, 2000, pp.6-15). Fue-
ron 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 compaiiias
(33,72 %).

Como se pudo notar anteriormente, las em-
presas tienen una gran participacion en la im-
plementacién de estrategias Lean dentro de

sus procesos operativos. Sin embargo, existen

por abordar en el contexto de produccién colombiano: una revision

en el mercado lideres con procesos estruc-
turados y demanda posicionada que las limi-
ta a competir en nichos de mercados limita-
dos (Meredith & McTavish, 1992, pp.63-71).
El desarrollo de la metodologia Lean para el
sector alimenticio dependerd de las alianzas
estratégicas propias entre las Pymes, gestion
tecnoldgica e innovacion, como oportunidad
de crecimiento y evolucidn a nivel nacional e
internacional (Meredith, 1992).

2. Andlisis de perspectivas de aplicacion de la
filosofia Lean en programas universitarios de
Colombia (Lean Management Improve Edu-
cation)

El surgimiento del espiritu reformista de los
estatutos universitarios en Colombia, se ha
evidenciado principalmente desde finales de
los afios 60, momento en el cual mediante el
plan Atcon, se buscé implantar el modelo nor-
teamericano educativo basado en principios
tecnocraticos que de alguna forma estan des-
tinados a fortalecer el modelo capitalista en el
pais (Acevedo Tarazona, 2015). Los esfuerzos
se vieron alterados por las disputas idealistas
de la épocay las tensiones derivadas de un en-
torno 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 sec-
tores sociales por perpetuar ideales y puntos
de vista respecto a como debe ensefiarse. No
obstante, lo curioso es que la mayoria de los
cambios y reformas planteados se instalan mas

dentro de la burocracia y los procedimientos,
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y no intervienen significativamente en el acto
de ensefiar ni en los aspectos estructurales de
los niveles curriculares. Ahora, a casi 50 afios
de la implementacién de estos programas, po-
dria sugerirse que se estan desarrollando los
mismos niveles de aprendizaje o de compe-
tencia, pero cambiando las herramientas de
apropiacidn. De esta forma, vale la pena cues-
tionarse 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 in-
certidumbre en la informacion gracias al expo-
nencial crecimiento de la tecnologia, provee
el caldo de cultivo para cuestionarse acerca
del espiritu de la innovacién educativa en los
programas universitarios y generar situacio-
nes provocadoras de cambio tendientes a la
identificacidn 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 Japdn duran-
te los afos 1945 y 1975, mediante la estrate-
gia desarrollada por Toyota en su sistema pro-
ductivo con el Toyota Poduction System (TPS)
(Toyota Motor Corporation, 2006). Este se ha
estudiado para su aplicacion en diversos cam-
pos donde fuere posible identificar la analogia
con la triada cliente-producto-empleados bajo
la promesa de promover la simplicidad o “es-
beltez”, la reduccién de “desperdicio” (muda,
mura y muri) (Frausto Davila, Topete & Salda-

fia Valadez, 2015), en los procesos como un

107

factor determinante del mejoramiento conti-
nuo, la busqueda constante de la excelencia y
el avance hacia la acreditacién en alta calidad.
La filosofia que acompana a estos plantea-
mientos es conocida como Lean Thinking (Wo-
mack & Jones, 1996) y para el caso de la rela-
cién docente-alumno, Lean Teaching (Emiliani,
2015). Respecto a la implementacién de esta
filosofia en instituciones universitarias, no se
han encontrado avances significativos, quiza
por el profundo arraigo a los modelos nor-
teamericanos de ensefianza o por la excesiva
carga burocratica de las instituciones educati-
vas, 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 educa-
cién superior. Por tal motivo, se identifican los
siguientes casos en universidades internacio-
nales para posteriormente proponer algunas

aproximaciones en el caso colombiano.

De los casos mencionados en la Tabla 2, se
visualiza que la filosofia Lean en educacion,
aunque ha sido aplicada, todavia requiere de
un mayor acercamiento y de una comprensién
mas holistica de los procesos implicados en el
acto de enseiar, de tal forma que se puedan
considerar experiencias significativas y repli-
cables. En la Tabla 3 se presentan conceptos
aislados que aplicados, permiten cambios di-
ferenciales que aunque minimos, darian luz
respecto a un acercamiento al concepto Lean
en el complejo entramado de la ensefanza

universitaria.
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Tabla 2. Algunos casos de aplicacion de la filosofia Lean Thinking en universidades

Universidad

Intervencion

Universidad
de Wisconsin-Madison

En universidades de Estados Unidos, la aproximacion Lean esta determinada por la busqueda de la cali-
dady el mejoramiento continuo (Dew, 2007). Especificamente, en la Universidad de Wisconsin-Madison,
se crea una oficina de mejoramiento de la calidad, se reducen los costos y el tiempo de servicio del
proceso de admision (Hines & Lethbridge, 2008).

Universidad de Cardiff

Se crea el Centro de Investigacion en Lean, el cual investiga, aplica y comunica Lean Thinking. Esto ha
permitido la constitucidn de un proceso de acreditacion en Lean Thinking. Se busca reducir desperdicio
en tiempos de tal forma que se tenga mas tiempo para la ensefianza. Para tal efecto se propuso el centro
de investigacion junto con una mision y vision para toda la organizacion en la bisqueda de la mejora
continua (Aratjo, 2011).

Universidad de
Jiao Tong

Con la inclusion de la metodologia Lean se buscd promover el dinamismo en el trabajo de tal forma que
los actores del proceso fueran innovadores en blsqueda de la perfeccion. Para este caso vale la pena re-
saltar que los cambios emergian lentamente y hubo resistencia al concepto de clientes propuesto desde
el desarrollo de la metodologia (Hines & Lethbridge, 2008).

Instituto Politécnico
Rensselaer de
Connecticut

Se enfoco en el mejoramiento de la relacion entre la administracion curricular y lo que se ensefiaba.
Este cambio genera confort en los estudiantes, pero seria un cambio provisional, puesto que la voluntad
administrativa no favorecié la continuidad del proceso (Emiliani, 2004).

Universidad de
St. Andrews

Utilizando como principios fundamentales la mejora continua y el respecto por las personas, se enfoca-
ron en eliminar actividades que no contribuian a los procesos de investigacion o ensefianza (University
of St. Andrews Lean Team, 2011).

Universidad de
Oklahoma

Se detectaron problemas de resistencia al cambio, contratacion poco eficiente, falta de inversion y nive-
les escalas de salario.

Tabla 3. Lean aplicado a cursos

Concepto Lean Definicion Posible ejemplo en educacion

Proceso Organizar el trabajo en un proceso secuencial de tal | El contenido de cursos y la secuencia de ellos esta bien

celular forma que se reduzca el desperdicio y se agregue valor. | organizada (administracion curricular).

Desplieaue Planeacion estratégica del proceso de planes de mejo- | El syllabus incluye propésito del curso, objetivos, ac-

de polit?cas ramiento y evaluaciones que motiven a los empleados | tividades y resultados esperados de cada reunion de
P a tomar accion y analizar situaciones. clase junto con rubricas y tareas bien definidas.

Fluio Series de pequefios pasos consistentes que crean ma- | Desarrollo de unidades de contenido incorporando
) teriales y objetos al mismo tiempo. realimentacién del curso para cada unidad.

Justin Produccion y envio de material solo cuando sea abso- | Proveer realimentacion de proyectos para discusiones

Time (JIT) lutamente necesario al siguiente proceso. en la siguiente clase.

Kaizen Proceso estructurado de mejoramiento continuo. Realimentacion para el mejoramiento del curso.

Maneo de la Representacion visual del syllabus del curso para re-

cadZna de Una representacion visual del material y flujo de infor- | presentar informacion o flujo de informacidn para en-

valor macion desde el proveedor al cliente. focar al estudiante en oportunidades de aprendizaje y

criterios de desempefio.

Poka-yoke Mostrar errores para evitar los mismos errores. Estandarizacion de syllabus, seguimiento a cursos.

Eliminacidn de | Eliminar desperdicio que genera costo pero no valor | Establecer criterios de desempefio, objetivos de

desperdicio real en toda la cadena de valor. aprendizaje y expectativas del instructor al inicio.

Fuente: Recuperad

o de Alagaraja (2010)
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3. Manufactura esbelta (Lean Manufactu-
ring) y los retos en la industria colombiana:
metodologia y aplicaciones

El Lean Manufacturing, o también llamado
manufactura esbelta, es un grupo de herra-
mientas introducidas a la produccién en Ja-
pon, del autor Taiichi Ohno. Sin embargo, el
término “Manufactura esbelta” o “Lean”, nace
del autor y creador James P. Womack en los
afios 90, como resultado de una investigacion
del MIT sobre comportamientos operaciona-
les productivos en Japdn. Esta investigacion,
gue tuvo una duracién de cinco afios, buscaba
mostrar cémo la administracién, los trabaja-
dores de las lineas de produccién y referentes
de materias primas podian optimizar los pro-

cesos productivos con baja en tiempos de ci-
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clo, minimizacion de costos, aumento de efica-
cia de entrega y mejorando la capacidad de las
plantas sin aumentar el consumo de recursos
(Monge, Cruz & Lopez, 2013). Esta metodolo-
gia se enfoca bdsicamente en la filosofia del
mejoramiento continuo y de la productividad,
buscando identificar las actividades que le ge-
neran valor al cliente, centrando su esfuerzo
sobre estas, y eliminar o reducir aquellas ac-
tividades que no lo generan. Esto, como una
forma de reducir los desperdicios en los pro-

cesos.

Entendiendo los desperdicios como activida-
des que consumen mas recursos de los reque-
ridos (Escaida, Jara & Letzkus , 2016), algunas
de las causas de desperdicios en los procesos

productivos, son:

Tabla 4. Ejemplos de causas de desperdicios en los procesos productivos

Factor Descripcion
Los desperdicios por tiempo corresponden al tiempo innecesario o adicional atribuible a una secuencia
Tiempo de trabajo o un proceso ineficiente. Estos tiempos se pueden eliminar o mitigar mediante el redisefio del
proceso.
I . Los desperdicios por inventario son resultado de una politica ineficiente de inventarios. Son caracteristi-
nventarios cas de procesos de produccion que no son continuos.
b Los desperdicios asignables a los procesos se presentan cuando a un producto o servicio se le adicionan
rocesos actividades no productivas.
I Son los desperdicios producto de manipulacion y/o transporte innecesario de materiales, productos, ma-
ransporte quinas y herramientas.
o Corresponde a los movimientos que se efectdan, pero que no se requieren para completar una operacion
Movimiento o
o actividad.
Son los desperdicios mas comunes en la industria manufacturera y corresponden al trabajo extra que
Defectos debe realizarse y/o el material extra que debe usarse, como consecuencia de no haber realizado las acti-
vidades correctamente a la primera vez.
., | Consiste en hacer mas de lo requerido. Este tipo de desperdicios se relaciona con los de inventarios,
Exceso de produccién
procesos y defectos.
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El principal aporte de esta metodologia a las
organizaciones es lograr que todos los entes
involucrados en el sistema de produccion de
la empresa, desde la direccién hasta la parte
operativa, sean conscientes de la necesidad de
aplicar una combinacidn de diferentes técnicas
y metodologias de mejoramiento de procesos
y operaciones como un método de obtencién
de supervivencia de la compaiiia en el tiempo.
Y que este proceso no es estatico, dado que ni
las organizaciones, ni los procesos, ni el mer-
cado, son estaticos en el tiempo, por lo tanto,
este proceso, ademds de ser sistemdtico, debe
evolucionar permanentemente (Escaida, Jara,
& Letzkus, 2016; Cua, 2000).

Lee y Ebrahimpour (1984), sugieren que la
aplicacion de la metodologia Lean Manufactu-
ring requiere la integracion de los trabajado-
res en métodos de solucién 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, ma-
quinas y herramientas tengan los empleados
en el normal desarrollo de sus actividades. Lo
primero que se debe hacer a la hora de imple-
mentar la metodologia Lean Manufacturing
en los procesos de cualquier organizacion es
realizar un diagndstico de los procesos, como
una forma de identificar fuentes de mejora. De
acuerdo con Hay (1988), algunas de las pre-
guntas que se deben responder durante este
diagndstico son: 1) ¢Como es posible mejorar
el proceso de produccion actual de la compa-
fifa?; 2) éCudles son los principales clientes,

y cudles son sus requerimientos?; 3) éCudles

por abordar en el contexto de produccién colombiano: una revision

son los procesos que inciden en la produccién
del bien o el servicio?; 4) ¢Se ajustan estos
procesos a los requerimientos del cliente?;
5) éCuales son las casusas de los problemas
qgue generan las bajas en produccién?; 6)
¢Cuales son las posibles causas y efectos de
estos problemas?; 7) éDe qué manera se pue-

den eliminar o mitigar estos problemas?

Luego de realizar este diagndstico, teniendo
en cuenta el proceso y las causas de desper-
dicio identificadas, se debe seleccionar la/las
técnicas de mejoramiento adecuadas, que
permitan eliminar o mitigar las causas de des-
perdicio 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), equi-
pos de mejora, metodologia seis sigmas, me-
todologia justo a tiempo, fabrica visual, me-
todologia de las 5’s y Kaizen (Escaida, Jara &
Letzkus, 2016; Koufteros, 1998).

Como factor de mejoramiento de sus proce-
sos productivos internos, las empresas co-
lombianas 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 meto-
dologia Lean Manufacturing. En la Figura 2 se
muestran algunas de las empresas pioneras en
la aplicacion de la metodologia Lean Manufac-

turing en Colombia:
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Empresa Herramientas
SS | Kaizen | TPM | Fabrica Visual | Kanban | Poka Yoke | Smed | Six Sigma

Electroporcelanas Gama X X X X X X X
Sofasa X X X X X X X
Vestimundo X X X X
Grupo mundial X
Colcafe X X
Compafiia Nacional de Chocolares X X X
New Stetic X
Noel X X X
Zenu X X X
Incolmotos X X X X
Grival X X X X
Forsa S.A. X X
Cerveceria Unién X X X
Grupo Corona X X X X
Procter & Gamble X X

Figura 2. Lista de organizaciones fundadoras de estrategias Lean Nacionales

Fuente: Arrieta, Romano y Botero (2010)

Nota: Las X indican la herramienta que las empresas han trabajado mas. Aplicar una herramienta no implica no aplicar las otras

En la Figura 2, se muestran algunas de las em-
presas organizaciones fundadoras de estrate-
gias Lean 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 he-

rramienta que se muestra en la columna.

Por otro lado, Arrieta, Mufioz, Salcedo y Sossa
(2011), se enfocan en revisiones bibliograficas
gue buscaban aplicar la metodologia Lean Ma-
nufacturing en Colombia. Este estudio se cen-
tré 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
qgue el 6 % a tesis de posgrado. Del 56 % res-
tante no se obtuvo informacion sobre el nivel

de formacion asociado a estas.

De acuerdo con la figura anterior, de las herra-
mientas metodoldgicas de la filosofia Lean, la
mas usada fue la SMED (Single Minute Exchan-
ge of Die, también conocida en espafiol como
“cambio de matriz en menos de 10 minutos”)
con un 36 %; la segunda herramienta mds usa-
da fue la metodologia seis sigmas con un 28 %,
les sigue de cerca la metodologia de las 5’S. En
el caso de aplicacion industrial, el sector don-
de mayor aplicacién se evidencio fue el auto-

motriz, con un 19 %, le siguen el sector de ali-
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mentos con un 17 %, luego esta el sector salud
y servicios. Mientras que un 21 % corresponde
a otros sectores (ver Figura 3).

Alimenticio

17%

Otros
21%

—— Automotrizy
Metalmecénico
19%

Salud y servicios
15%

L Textil 8 %
Vidrio y Ceramica 9 %

Papelero y Flexografia 3
11%

Figura 3. Namero de tesis por sector industrial
Fuente: Arrieta, Mufioz, Salcedo y Sossa (2011)

A la hora de investigar sobre la aplicacion de la
metodologia Lean Manufacturing se presen-
ta el inconveniente de que existe poca infor-
macion disponible en fuentes publicas sobre
su aplicacién en las industrias colombianas,
debido entre otras cosas a que las empresas
son muy celosas con la informacidn. Otros au-
tores no ceden derechos, lo cual contribuye a
gue sea poca la informacion a la 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 atencion de los requerimien-
tos 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 pro-
duccion de las mismas a nivel nacional.

Dada la gran variedad de productos que in-
gresan al pais a bajos precios, producto, entre

otras cosas, de los acuerdos comerciales suscri-
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tos con otras economias, las industrias colom-
bianas tienen el reto de lograr tener procesos
de produccion eficientes, que permitan lograr
la mayor productividad con costos bajos. Adi-
cionalmente, 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 permi-
tirdn a las empresas mejorar la productividad
y convertirse en empresas de clase mundial,

dado que el Lean Manufacturing,

como filosofia busca que los procesos se
revalien constantemente para lograr la
mejora continua de tal forma que se sa-
tisfagan las necesidades de los clientes,
entendiendo que estas necesidades se
revallan constantemente por influencia
de algunos factores como los cambios
tecnoldgicos, la innovacién en materia-
les, 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 de-
manda de consumidor y en este sentido, la
metodologia Lean Manufacturing puede apor-
tar enormemente, dado que son pocas las
empresas que usan este tipo de metodologias
como filosofia.

4. Construccion agil (Lean Construction) en el
sector civil colombiano: caso de estudio
La metodologia agil en el sector civil, también

conocida como la metodologia Lean Construc-
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tion, ha ganado un lugar especial en la meto-
dologia de trabajo de las diferentes activida-
des 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 partir de la mejora
constante de las operaciones en el trabajo y la
eliminacion de gastos innecesarios que se pue-
dan presentar en recursos naturales, humanos

y empresariales” (Ohno, 2000, pp.21-46).

La evolucion y adaptacion de este tipo de tec-
nologia a los modelos constructivos colom-
bianos se da gracias al grupo investigativo
GESCON-Gestidén en la construccion, pertene-
ciente a la Universidad EAFIT de la ciudad de
Medellin, Colombia. Este equipo de trabajo,
en conjunto con CAMACOL (Camara Colom-
biana de Construccién), se presentan como
fortalezas de desarrollo tecnolégico y acadé-
mico en la gestion de la metodologia Lean y
en conjunto realizan la tarea de transformar el
pensamiento de manufactura agil implemen-
tado en Toyota, el cual esta basado en proce-
sos productivos, en herramientas asociadas a
las actividades constructivas propias del sec-
tor civil colombiano, enfocada en actividades
constructivas, siendo denominado finalmen-
te como Lean Construction, el cual establece
como meta el desarrollo de dos principios: el
analisis y determinacidon de tiempos no pro-
ductivos en el sector civil y la correcta gestion
de la planificacion de las actividades construc-

tivas (Last Planner).
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Una de las principales debilidades en el sec-
tor de la construccion civil colombiana es la
generacion de actividades que no generan
valor en la transformacién de recursos en el
producto final, siendo en este caso el inmue-
ble. De acuerdo con Koskela (1992) y Oglesby,
Clarkson, Parker & Gregory (1989), el uso no
controlado en cuanto a consumo de materia-
les dentro de los proyectos de construccion es
de 10 % y el flujo de trabajo de los empleados
(desplazamientos innecesarios) presenta una
ineficiencia del 36 %. Situacién similar ocu-
rre en el entorno nacional y, de acuerdo con
Vertel (2009), un diagnéstico inicial concluye
que la falta de instruccién a los trabajadores
(71 %) y carencia de materia prima necesa-
ria para los procesos constructivos (29 %), se
presentan como las dos principales falencias
en las actividades analizadas al interior de los
proyectos de construccidon 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 mediciéon de tiempos
de las principales actividades constructivas y
se genera una categorizacidon de acuerdo con
las evidencias de tiempos no productivos ge-
nerados (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 colombia-

nos.
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Un segundo abordaje en la Construccién Agil
estd enmarcado en la administracién, desa-
rrollo, seguimiento y mejoramiento de la pla-
neacién de las actividades constructivas. Esta
metodologia, también conocida como el ulti-
mo planificador (Last Planner) es “un sistema
planificador en la gestiéon colaborativa de Ia
red de comunicaciones y relaciones deman-
dados por el departamento administrativo con
el objetivo de programar, producir y ejecutar
los proyectos de construccidn civil asociados”
(Mossman, 2005). Dentro del marco civil co-
lombiano, la metodologia esta encuadrada en
la interaccién de dos instrumentos de medi-
cion: el planificador semanal y el planificador

intermedio.

De acuerdo con Cullen (2005) y Alvarez (2007),
el instrumento de planificacion semanal (gra-
fico izquierdo) es el responsable de definir
las actividades a ser ejecutadas por los en-
cargados (contratistas) en los proyectos de
construccién en un plazo maximo de una se-
mana. La definicién de estos indicadores esta
asociada al avance de la obra y los requeri-
mientos 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
gue desea cumplir (comprometido) y el admi-
nistrativo 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 evalua (alcanzado) el
porcentaje de cumplimiento de esta meta y se

lleva un registro y control mensual. En caso de
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que el cumplimiento no sea alcanzado en su
totalidad, se evaluan las causas de no cumpli-
mento asociadas y se genera un reporte por
mes de las mismas con su respectivo plan de
accion para el mejoramiento de estas. Como
resultado se puede afirmar que este tipo de
control en la planificacion semanal descrito
anteriormente abre la oportunidad para la
formalizacidn del trabajo en el sector civil, con
la definicién cuantificable de las actividades
constructivas y la ejecucién en un periodo de

tiempo determinado.

Como apoyo al proceso de planificacién se-
manal se encuentra el planificador intermedio
(grafico derecho), cuyo objetivo es “definir
las actividades para los responsables admi-
nistrativos de la organizacidn con el objetivo
de dar continuidad y flujo de operacién a las
actividades de construccidn 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 mejoramien-
to continuo, como es el caso de la Filosofia
de Construccién Agil, estd enmarcada en la
gestion organizacional y operacional de las
actividades de construccién en la industria
civil mundial. En el contexto colombiano, la
implementacion de estrategias de mejora en
los procesos operativos del sector demanda la
oportunidad de suplir una necesidad especi-
fica y es la formalizacién y estructuracién del

sector civil colombiano por medio de herra-

Ad-Gnosis, Vol. 6/No. 6 - Enero-Diciembre 2017 - Corporacién Universitaria Americana - Barranquilla, Colombia ¢ ISSN: 2344-7516 # pp. 101-118
http://coruniamericana.edu.co/publicaciones/ojs/index.php/adgnosis



Luiz Vicente Ovalles Toledo

mientas ingenieriles de calidad, como lo es la
presente metodologia de trabajo. Su correcta
implementacién dependerd del nivel de acep-
tacion y sentido de pertenencia de trabajo de
los trabajadores en la empresa y su articula-
cion con los ejes externos que se adecuan a las
necesidades propias de cada proyecto (contra-

tistas, proveedores, transporte, etc.).

Conclusiones y recomendaciones

El cambio de comportamiento de los traba-
jadores en la ejecucion del gerenciamiento
agil requiere una cultura organizacional de los
principales participantes y responsables del
proceso. Una de las técnicas utilizadas es la ca-
pacitacién constante de los trabajadores en el
nuevo sistema de gestién de calidad enfocado
bajo esta metodologia al interior de cada uno
de los departamentos operativos de produc-

cion de las organizaciones.

El pensamiento Lean tiene como caracteristi-
ca 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 den-
tro de la organizacién conozcan y entiendan la
administracidén agil como complemento de va-
lor agregado de los procesos a partir de agen-
tes motivacionales, plasmados en indicadores
de desempeiio de las actividades laborales y
planes de reconocimiento por meritocracia en
el trabajo. Lo anterior permite una identifica-
cion de las principales falencias en los puestos

de trabajo y una promocion de compromiso,
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proactividad y participacion grupal dentro de

la empresa.

Es importante definir en el proceso de imple-
mentacidn del pensamiento Lean la integra-
ciéon y acompaiiamiento de dos tipos de cono-
cimiento: El conocimiento tacito a partir de la
experiencia, divulgado por los trabajadores al
interior del area de trabajo en la organizacion
y los conocimientos especificos a partir del es-
tudio de nuevas e innovadores estrategias de
operacién en la industria por parte de los nue-
vos profesionales entrantes. Lo anteriormente
planteado permitird lograr la gestion adminis-
trativa de los procedimiento y procesos inge-
nieriles y mejoras en el desempefio de cada

uno de estos.
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