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ABSTRACT

The aim of this research consisted to identify coordination mechanisms among lean manufacturing tools and
corporate operations strategy. The study was carried out in seven companies of the textile sector located in the Valle
del Aburra, Colombia. A case study methodology was used. The methodology was based on a quantitative approach
and a descriptive - correlational scope. Among the main results, it was found that the delivery objective and the
strategic decision of capacity are the main drivers for improving the bottom line. The operational profit improves
because of the incorporation of the lean philosophy in daily organization activities. In organizations where the
implementation of lean manufacturing is still limited, capacity and delivery must be strengthened from the corporate
strategy. This is the case of textile companies.
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RESUMEN

El objetivo de la presente investigacién consisti6 en identificar los mecanismos de coordinacién entre las herramientas
de lean mannfacturing y la estrategia de operaciones, en siete compafifas del sector textil ubicadas en el Valle de Aburra,
Colombia. Se emple6 una metodologia de estudio de caso, con base en un enfoque cuantitativo y un alcance
descriptivo -correlacional. Entre los principales resultados se encontré que el objetivo de entrega y la decision

estratégica de capacidad son los principales motores para el incremento de la utilidad operacional a partir de la
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incorporacién de la filosoffa /ean en las actividades diarias de la organizacién. De manera particular en aquellas
organizaciones donde su implementacién aun es limitada, son estos dos elementos los que deben fortalecerse desde la
estrategia corporativa, como es el caso de las compafifas del sector textil.

Palabras clave: capacidad, entrega, estrategia de operaciones, lean manufacturing, sector textil

RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi identificar mecanismos de coordenada entre ferramentas de fabricacdo enxuta e
estratégia de operagdes corporativas. O estudo foi realizado em sete empresas do setor téxtil localizadas no Vale de
Aburra, na Colombia. Foi utilizada uma metodologia de estudo de caso. A metodologia baseou-se em uma abordagem
quantitativa e um escopo descritivo-correlacional. Entre os principais resultados, verificou-se que o objetivo de
entrega e a decisdo estratégica de capacidade sdo os principais impulsionadores do aumento do lucro operacional. O
lucro operacional aumenta com a incorporacio da filosofia lean nas atividades diarias da organizacdo. Em
organiza¢cdes onde a implementacdo da manufatura enxuta ainda ¢é limitada, a capacidade e a entrega devem ser
fortalecidas a partir da estratégia corporativa. Este é o caso das empresas téxteis.

Palavras-chave: Capacidade, estratégia de operagoes, lean manufacturing, setor téxtil
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INTRODUCCION

A fin de dar respuestas efectivas a los requerimientos del entorno, las organizaciones han implementado en sus
procesos metodologias de mejoramiento continuo para garantizar su sostenimiento en mercados altamente
cambiantes. Entre estas metodologias, se encuentra la filosoffa de lean manufacturing la cual permite la optimizacién de
los procesos productivos y administrativos a partir de la eliminacién de desperdicios. No obstante, para incorporar la
tilosofia de /lean manufacturing en la estructura organizacional, debe existir una estrategia de operaciones corporativa

clara que brinde los lineamientos para su planeacién, gestion y control en el largo plazo.

De esta manera, los resultados derivados de la ejecucion de las herramientas del kan manufacturing como elementos de
la estrategia de operaciones y corporativa, no son inmediatos y tardan tiempo en manifestarse. Por ende, para su
ejecucion deben tenerse en cuenta todos los recursos tangibles e intangibles de una organizacién, al igual que la
satisfaccién de los requerimientos particulares de cada uno de los stakeholders, sin descuidar el factor humano el cual

puede mejorar la calidad de los productos y servicios ofertados y la productividad de las organizaciones.

Lo anterior representa una apuesta y un reto para las organizaciones del sector textil en Colombia, donde el uso de
estas herramientas es ain incipiente y suele verse limitado por factores como el involucramiento de los colaboradores
de todos los niveles de la estructura jerarquica, la resistencia al cambio, la capacidad de los recursos fisicos, humanos y
tecnolégicos, los niveles de incertidumbre en el inventario, los tiempos de entrega y la flexibilidad que deben tener
para dar respuesta a ciclos de produccién cortos. Por ende, el objetivo de la presente investigacién es realizar un
estudio de caso en siete organizaciones del sector textil ubicadas en el Valle de Aburra, para identificar aquellos
mecanismos de coordinacién entre la implementacién de herramientas de lan manufacturing y la estrategia corporativa

operacional que contribuyen con la ventaja competitiva.

Este documento consta de cuatro secciones distribuidas de la siguiente manera. En primer lugar, se hard una
ilustracién conceptual de la metodologia de kan manufacturing y la estrategia de operaciones. En la siguiente seccién, se
abordara la metodologia empleada en la investigacién. A continuacién, se exhibirdn los resultados del estudio con
respecto a los factores de variabilidad explicada entre las herramientas de /fan manufacturing y los objetivos de la

estrategia de operaciones. Finalmente, se presentardn las conclusiones de la investigacién.

LEAN MANUFACTURING

La filosofia de lean Manufacturing se ha implementado de manera paulatina desde los afios 50. Esta filosofia puede
definirse como un conjunto de pricticas que permiten obtener la excelencia operacional a partir de la eliminacién de
desperdicios y la mejora continua (Omogbai & Salonitis, 2016). Ademds, la filosofia /ean comprende la coordinacién
de las herramientas técnicas con las buenas practicas de gestion de recursos humanos (Cirjaliu & Draghici, 2016).

As{ pues, se han desarrollado herramientas de caracteristicas mixtas que optimizan el uso de los recursos
organizacionales para satisfacer a tiempo los requerimientos de los diferentes stakeholders (Omogbai & Salonitis, 2016).
Dichas herramientas resultan de facil aplicaciéon en procesos de manufactura de un solo producto. No obstante, se
deben generar estrategias que permitan suplir las exigencias del mercado actual, las cuales se encuentran encaminadas
al mass customization (Onyeocha, Khoury & Geraghty, 2015). Dichas soluciones requieren el involucramiento del

personal y una cultura de mejora continua (Batil, Gascon, Miller & Coté, 2016).
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Ahora bien, el lan manufacturing se ha integrado con una nueva area de estudio conocida como Green Productivity.
Ambas vinculan el desempefio industrial con los procesos sostenibles para promover estrategias eco-eficientes
(Vertier, Rose & Caillaud, 2016). Su objetivo es la eliminacién de desperdicio a través de la visualizaciéon de los
diferentes flujos de produccion, la aplicacion sistematica de mejores practicas, recolecciéon de basuras, separacion de
sustancias, higiene y seguridad. A su vez, lkan manufacturing ha logrado migrar desde el sector de transformacién hasta
el sector servicios (Lopez, Gonzalez & Sanz, 2015). Esto se logra a partir de la implementacién de herramientas /an

las cuales se abordaran en el siguiente apartado.

Herramientas Lean

Algunas de las herramientas de /kan manufacturing permiten alcanzar las metas de mejora continua y se encuentran
registradas en la “Casa del Sistema de Produccién Toyota” (Hernandez & Vizan, 2013). Si bien las herramientas de
lean manufacturing se encuentran muy estandarizadas, existen algunas que generan confusién en su definiciéon y otras que

son el resultado de la interaccién y desarrollo de aquellas que poseen un uso continuado.

Resulta fundamental identificar la tipologia o clasificacién de las herramientas, las cudles pueden ser pilares de la
filosofia, operativas, de diagnéstico o de seguimiento. Ademas, se deben resaltar aquellos aspectos comunes que
existen entre ellas como lo son el flujo de material, personal e informacién; la estandarizaciéon de procesos; el

empoderamiento del personal y los canales de comunicacion entre las diferentes dreas organizacionales (Ver Tabla 1.)

Tabla 1. Herramientas Lean Manufacturing

Tipologia Aspectos Comunes
Herramienta Pilares Opera- Diagnos- Segui- Flujo | Estanda- | Empode- Comuni- Fuente
Lean tivas tico miento rizacién | ramiento cacion
- . (Cuatrecasas, 2000); (Hay, 2003);(Gaither & Frazier,
Justin Time(IT) | -~ X X X X 2000); (Heizer & Render, 2007)
Células de (Villasefior & Galindo, 2009); (Salazar, Vargas,
M 2 f cur X X X X Afiasco, & Orejuela, 2010); (Chang, Wu, &Wu,
vanufactura 2013); (Jajodia, Minis, Harhalakis, & Proth, 1992)
Jidoka X X X X (Hernandez & Vizan, 2013);(Villasefior & Galindo,
2009)
—— - . - —
PokaYoke X X X X g\glll;a)senor & Galindo, 2009); (Hernandez & Vizan,
Kaizen X X X X (Alukal & Manos, 2006);(Imai, 2012)
Val Stream (Rother & Shook, 2003);(Keyte & Locher, 2004);
\f;uem ,Se\a X X X X (Sullivan, McDonald, & Van Aken, 2002); (Nash
Mapping (VSM) &Poling, 2008)
(Villasefior & Galindo, 2009); (Rajadell & Sanchez,
5’s X X X X X 2010);(Pérez Rave, 2011); (Villasefior & Galindo,
2011)
single-minute . ~ . o. . -
exchange of die X X X g\glll;a)senor & Galindo, 2009); (Hernandez & Vizan,
(SMED)
Total Productive
Maintenance X X X X (Cuatrecasas, 2010); (Hernandez & Vizan, 2013)
(TPM)
Kanban X X X X (Monden, 1996)
Gestion Visual X X X X (Alukal & Manos, 2006); (Hernandez &Vizan, 2013)
Six Sigma X X X (Youssouf, Rachid, & Ion, 2014);(Aguirre, 2010)
Point-to-Point .
Flow Chart X X X X (Sheldon, 2008)
Lean
ActionItemList X X X (Plenert, 2007)
Evaluacion nivel -
de madurez X X X X (Utban, 2015)

Fuente. Elaboracion propia a partir de (Leén, Marulanda, Gonzalez, 2017)
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Lean Sector Textil

Con respecto al sector textil se encontrd que el éxito de aplicacion de las herramientas /an en este tipo de compafiias,
depende del nivel de empoderamiento que posean los colaboradores y de los procedimientos de trabajo que les son
encomendados (Kordoghli & Moussa, 2013). Por otro lado, el uso de herramientas de lean manufacturing permite
optimizar los recursos fisicos (Energfa, materia prima, agua); atender de manera agil los requerimientos de los
consumidores y responder de forma eficiente a los cambios en la demanda en periodos cortos de tiempo (Maia, Alves,
& Ledo, 2015).

Si bien en la cadena de suministro del sector textil existen mecanismos que facilitan la comunicacién entre los
diferentes eslabones, no existe un flujo real y tangible que de muestra de la integracién existente entre clientes y
proveedores. Ademas, en el mencionado sector, la implementaciéon de herramientas /an se ha ejecutado sin un
entendimiento real de su significado y ventajas de adopcién (Chiromo, Nel, & Sebele, 2015). De aqui que la adopcion

de las herramientas deba adaptarse a las necesidades especificas de cada negocio y no a una tendencia de produccién.

Es importante resaltar que la participacién en la toma de decisiones por parte de los empleados de las compafifas
textiles esta relacionada con el compromiso afectivo y la satisfaccién laboral. Asimismo, esta participacion facilita la
adaptacién al cambio por parte de los colaboradores del sector. Esto es esencial en /lean manufacturing donde hay
evidencias que indican que el factor humano es determinante para influir en la calidad del producto y los niveles de
productividad (Wickramasinghe & Wickramasinghe, 2012), los cuales constituyen un elemento diferenciador esencial

en un mercado almamente competitivo.

Lean en el Sector textil en Colombia

Al considerar que el sector textil-confecciones aporta el 9,2% del PIB manufacturero colombiano (Superintendencia
de Sociedades, 2015), resulta importante entender y adoptar estrategias que le ayuden a este tipo de organizaciones a

ser mds competitivas. Entre estas estrategias se encuentra la implementacién de las herramientas de fean manufacturing.

En términos de estudios de fan manufacturing en diversos sectores productivos en Medellin Colombia, el sector textil
ocupa el tercer lugar con una participacién del 9%. En los primeros lugares se encuentra el sector automottiz y
metalmecanico (20%) y el de los alimentos (16%) (Arrieta, Dominguez, Echeverri, & Gutiérrez, 2011). As{ pues, la
implementacién de herramientas de lean manufacturing en el sector textil, se convierte en un reto de gestién para las
organizaciones, teniendo la evidencia que muestra un buen resultado operacional y de optimizacién en otros sectores.
Sin embargo, la implementacién total de las herramientas de Jean manufacturing y la obtencién de resultados en las
organizaciones del sector textil pueden tardar mas de dos afios, lo que representa un periodo muy largo para
compafifas que se gestionan desde una demanda ciclica (Barén & Rivera, 2014). Lo anterior se da porque los niveles
de muda en las Pymes son elevados y los recursos requeridos para atender dichas mudas son reducidos (Pérez &
Benavides, 2010).

ESTRATEGIA DE OPERACIONES

Para abordar la estrategia de operaciones, en primer lugar, se debe comprender la estrategia competitiva de una

organizaciéon como una alternativa de posicionamiento que permite maximizar sus capacidades e incrementar el nivel
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de distinciéon con respecto a los competidores (Porter, 1993). Teniendo en cuenta lo anterior, la estrategia de
operaciones puede ser descrita con base en cuatro componentes (Slack & Lewis, 2011): Estrategia corporativa,
requerimientos del mercado, experiencia operacional y recursos operacionales.

Otros autores consideran que la estrategia de operaciones se encuentra conformada por la misién empresarial, la
ventaja competitiva, los objetivos y las decisiones estratégicas de la organizacién (Schroeder, Meyer &
Rungtusanatham, 2011; Chary, 2009; Garcia, Garcia, Pérez, Sanchez & Serrano, 2013). También puede considerarse
que la estrategia de operaciones estd compuesta por metas a largo plazo, planes, politicas, cultura, recursos, decisiones

y acciones que afectan las operaciones (Waters, 2000).

Ahora bien, cuando se plantea la gestién de una nueva organizacion, esta debe responder a un plan de accién en el
cual se considere la contextualizacion del entorno y las actividades a ejecutar para alcanzar las metas propuestas por la
direccién. Dicho plan de acciéon debe contener los elementos diferenciadores de la estrategia corporativa (Ballou,
2004), como lo son los objetivos de la empresa, procesos visionarios, stakebolders y direccion de las estrategias
funcionales. Ademas de la cobertura geografica de los negocios, tipologia de productos y servicios ofertados y el poder

competitivo en el mercado (Smit & Moraitis, 2015).

Sin embargo, la estrategia de operaciones debe hacer parte de la estrategia corporativa, no existe una Unica estrategia
que sea correcta, esta se debe adaptar a las caracterfsticas particulares de cada negocio (Collis & Montgomery, 2005).
En cierta medida, las caracteristicas del mercado son las que determinaran el tipo de estrategia corporativa que se deba
emplear. De igual manera, se debe considerar que las condiciones del entorno suponen una estructura dindmica de la
estrategia corporativa. En este mismo orden de ideas, la combinacién de la estrategia de negocios y la estrategia de

operaciones ha permitido el crecimiento cualitativo y cuantitativo de la firma (Koch, Bennett & Markussen, 2015).

Por su parte, la estrategia de negocios se constituye de manera particular para cada operacién comercial ejecutada en la
compafifa. Con todo esto, existen diversas estrategias de negocio que no siempre resultan favorables y efectivas para
las organizaciones. Por ende, es fundamental poseer un buen entendimiento de sus componentes a fin de evitar
futuras limitaciones. Entre estos se encuentran, objetivos, metas y bases de competencia en el mercado (Schroeder et
al,, 2011 y Becerra, 2009). Ademas de las operaciones, precio, producto y servicio (Roth, Schroeder, Huang, & Kristal,
2008). Finalmente, innovacién, entendimiento de los riesgos y competitividad (Covin & Slevin, 1989).

Lo anterior contribuye con el logro de la ventaja competitiva, la cual se basa en las condiciones del entorno y en la
evaluacién organizacional, teniendo en cuenta las tendencias socioculturales, consideraciones legales y gestién de
recursos, a fin de garantizar el sostenimiento de los resultados en el largo plazo (Longenecker et al., 2009). Del mismo
modo, se considera que una organizacién posee una ventaja cuando sus ganancias son superiores a las de los demas
miembros del sector industrial. Los dos tipos de ventaja mds empleados son: costos y diferenciaciéon (Kumar, 2016).

Esto permite optimizar el uso de recursos y capacidades para superar a los competidores (Porter, 1991).

Objetivos de la estrategia de operaciones

El éxito de la estrategia de operaciones suele evaluarse con base en el cumplimiento de sus objetivos o dimensiones de
desempefio. Si bien diversos autores han disefiado un conjunto de objetivos operacionales, la presente investigacion se

desarrollard teniendo en cuenta dos de estos elementos: flexibilidad y entrega. Las otras dimensiones son costo y

calidad.
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Se entiende por flexibilidad, la satisfaccién de los requerimientos del mercado con base en la adopcion de diversos
estados. Por ende, una operacién es mas flexible si puede hacer mas cosas; es decir, exhibir un rango mas amplio de
habilidades (Slack & Lewis, 2011). Los beneficios derivados de la flexibilidad pueden ser internos, como la respuesta a
eventos no previstos o externos como el volumen de oferta de bienes o servicios. A su vez, la flexibilidad involucra la
reduccién de tiempo, incremento de la capacidad, compra de equipos mas flexibles o redisefio de producto. No
obstante, la flexibilidad es de dificil medicion debido a la gran cantidad de definiciones (Schroeder, Meyer, &
Rungtusanatham, 2011).

Con respecto a la entrega, esta puede definirse como la confianza en el cumplimiento de los tiempos inicialmente
pactados con el cliente o el tiempo de entrega interno programado para cada operacion. La confianza puede
soportarse en modelos de produccion rapida. No obstante, el término presenta cierta ambigliedad ya que este se puede
presentar cuando el servicio o el bien es producido, cuando el cliente lo recibe, cuando estd en proceso o cuando se ha
finalizado (Slack & Lewis, 2011).

Por otra parte, la entrega también puede definirse como el conjunto de érdenes abastecidas a partir del inventario, es
decir, el tiempo de espera para surtir el inventario. Su objetivo es reducir el tiempo malgastado en las operaciones
como reprocesamientos, desperdicios, inspecciéon y otros pasos que no agregan valor deben ser eliminados de las

operaciones (Schroeder, Meyer, & Rungtusanatham, 2011).

Decisiones estratégicas

Una de las principales preocupaciones de la alta direccién se encuentra relacionada con la manera en cémo se
emplearan los recursos de la organizaciéon para garantizar la operacién futura de la compafifa en el largo plazo. El
anterior proceso supone un conjunto de decisiones denominadas “estratégicas”, entre las cuales se encuentran las
decisiones proceso, calidad, capacidad e inventario. La presente investigacién, tendra en cuenta las dos tdltimas

decisiones estratégicas.

La capacidad se refiere a la distribucién de los espacios, el tamafio de cada uno de ellos y el volumen de atencién que
pueden brindar bajo operacién normal (Slack & Lewis, 2011). Sin embargo, los espacios pueden tener mezclas de
actividades o especializarse en una de ellas. Similarmente las decisiones de capacidad buscan suministrar los recursos
correctos, en el lugar correcto y en el momento indicado. En el largo plazo, la capacidad de una compaiifa puede
limitarse por el espacio del edificio de la compafifa al igual que el de los proveedores y subcontratistas (Schroeder,

Meyer, & Rungtusanatham, 2011).

A nivel de operaciones, las decisiones de inventario especifican el tipo y el nivel en que deben mantenerse las
existencias en funcién de la incertidumbre. Se soporta en el uso de las TIC y sistemas de informacién, a fin de
garantizar la cantidad minima necesaria y su ubicacién (Schroeder, Meyer, & Rungtusanatham 2011). Antes de
implementar una decisién de inventario, es necesario conocer cudl serd su impacto no solo en la organizacién sino

también en los demads eslabones de la cadena de suministro (Aiello, 2008).
Estrategia de operaciones y lean manufacturing en compaiiias textiles
El lean mannfacturing puede ser fuente de ventaja competitiva a través del disefio, programaciéon y control de los

procesos corporativos, lo que mejora el desempefio de las compafifas con respecto a los objetivos de la estrategia de
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operaciones: costo, calidad, entrega y flexibilidad (Gongales, Campos, & Pontes, 2016); (Klingenberg, Timberlake,
Geurts, & Brown, 2013). Ahora bien, el liderazgo en costos es la estrategia mas asociada al /lean (Jayaram, Tan, &
Laosirihongthong, 2014);(Batista, Lisboa, Augusto, & Almeida, 2016).

A su vez, el lean manufacturing contribuye con la estrategia de operaciones del sector textil, la cual es viable bajo ciertas
condiciones como la pertenencia de la organizacién a un clister o distrito especializado (Puig, Marques & Ghauri,
2009). Ademas, es fundamental que las empresas textiles desarrollen una estrategia competitiva mixta (Costo y

diferenciacién), para mejorar los objetivos de entrega y flexibilidad (Castro, Castrillon, & Giraldo, 2011).

METODOLOGIA

La metodologia empleada es de caracter cuantitativo. A su vez posee un alcance descriptivo - correlacional. Se basa en
un estudio de caso realizado en siete compafifas ubicadas en el Valle de Aburra pertenecientes al sector textil, las
cuales han implementado herramientas de la filosofia lan manufacturing. Para la seleccién de las unidades del estudio, se
empled un muestreo no probabilistico por conveniencia. Se realizé un contacto inicial con la Camara de Comercio de
Medellin para Antioquia, Sede Aburra Notte y con representantes del Cluster Textil/ Confeccion, Disefio y Moda;
quienes proporcionaron un listado de compafifas que hubiesen ejecutado alguna de estas herramientas.

Una vez fueron seleccionadas las compaififas participantes, se procedi6 con el levantamiento de informacién primaria a
partir del disefio de un formulario y aplicacién de una encuesta a los lideres de procesos. El formulario se encuentra
dividido en tres secciones: Generalidades de la empresa (Preguntas de control), Implementacién de herramientas de
lean manufacturing y relacionamiento de del /lean manufacturing con la estrategia de operaciones (Ver Tabla 2.). Las
preguntas empleadas son cerradas y las opciones de respuesta se basaron en la Escala de Likert de cinco opciones,
siendo 1 totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo (Ver Anexo A.).

Tabla 2. Codificacién preguntas

Codificacion Preguntas
PIII1, PI112, PI113, P1141, PI115, P1116, PI117 Generalidades de la empresa (Preguntas de Control)
PI1, P12, P13, P14, P15, P16, P17, P18, P19, P110, PI11, P112, Implementacién de herramientas de lean manufacturing
PI13, PI14
PII1, PII2, PII3, P14, PII5, PII6, PI117, P18, PII9, PII10, Relacionamiento de lan mannfacturing y estrategia de
PII11, PII12, PII13, PI114, PII15 operaciones

Fuente. Elaboracién propia

Para el andlisis estadistico descriptivo de los componentes se emple6 la correlacion lineal entre par de variables de
Pearson. Dicho coeficiente varfa en el rango —1 <73, < 1, a fin de medir la fuerza de relacionamiento positivo o
negativo entre el par de variables que son estudiadas. No obstante, es fundamental calcular si la correlacién es o no
significativa. Para el caso especifico de estudio se emplearon las siguientes hipétesis:
Hy=7rj=0 wvs Hy= prj; #0
Lo que equivale a:
Hy,=p=0 wvs H;=p+0
Donde i, j = PI1, P13, PI6, P18, P19, PI10, PI11, PI12, P14, PII5, P116, P117, PII8, P1114, P1I15

Para la prueba de significancia se utiliz6 un «= 0,05. Asi pues, si el Valor, < 0,05, se rechaza la hipétesis nula y se

tendrfa un indice de correlacion significativamente diferente de cero con un nivel de confianza del 95%.
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Por otro lado, la informacion secundaria se obtuvo a partir de la revision detallada de la literatura en diversas bases de
datos, repositorios institucionales, archivos, informes y revistas especializadas en el area. Con la informacién
recabada, se procedio a la tabulacién de los datos y a la seleccién de las preguntas a analizar, con base en las decisiones
estratégicas de capacidad e inventario; y los objetivos de flexibilidad y entrega. La codificacién de las preguntas
seleccionadas es: PI1, P13, PIo, PI8, P19, PI10, PI11, PII2, PI14, P1I5, PI16, P17, PII8, PI114, PII15.

RESULTADOS

Preguntas de control

Se realizaron siete preguntas de control para conocer algunas de las generalidades de las compafifas y de los lideres
participantes. Es de aclarar, que la principal caracteristica que debian cumplir las organizaciones es que hubiesen
implementado alguna de las herramientas fean manufacturing en sus procesos productivos. De aqui que en el formulario
no se haga énfasis en las herramientas de la filosofia de lean manufacturing, sino en los efectos globales de la misma en la
planeacién y ejecucion de la estrategia de operaciones en las compaiifas.

Ahora bien, los cargos de los lideres de proceso se ubican en los niveles gerenciales del organigrama: Gerentes,
Directores de Operaciones, Coordinadores y Jefes de Calidad. A su vez, era importante que los entrevistados contasen
con un absoluto conocimiento y entendimiento de los procesos en el area de manufactura, la formulacion de
estrategias y el efecto de las herramientas /ean en el desarrollo de las actividades diarias de la organizacién a partir del
tiempo de vinculacién de estos en las compaiifas. Asi pues, el 57,2% de ellos tenfa un tiempo de vinculacién con la
organizacién superior a 9 afios. El 42,8% restante tenia un tiempo de vinculacién entre 1-2 afios.

Con base en el nimero de empleados y de acuerdo con la Ley 905 del afio 204, el 71,4% de las organizaciones poseen
un tamafio mediano y el 28,6% grande. El tamafio se defini6 teniendo en cuenta el nimero de colaboradores fijos de
planta, eximiendo el nimero de empleados temporales. Ademas, el 57,2% de las compafifas es administrada por sus
propietatios y el 42,8% por personal independiente. Finalmente, para proteger la privacidad de los entrevistados, se

excluyen las preguntas relacionadas con su identidad, datos de contacto y nombre de la compafiia para la cual laboran.

Caracterizacion de lean manufacturingy estrategia de operaciones

En el apartado “Metodologia”, se indicé la seleccién de preguntas a trabajar teniendo en cuenta del papel global del
lean manufacturing en las decisiones estratégicas de capacidad e inventario; y los objetivos de flexibilidad y entrega de las
organizaciones objeto de estudio, las cuales pertenecen al sector textil del Valle de Aburra. Por consiguiente,
aproximadamente el 84% de ellas dio una valoracién muy favorable a la implementaciéon de herramientas /Jean
manufacturing (P11). No obstante, en el 28,57% de las organizaciones participantes, no todos los miembros de los
diferentes niveles jerarquicos tienen conocimiento sobre la filosoffa /an (P13). Lo anterior se constituye en una barrera
para el éxito de filosoffa, ya que requiere del involucramiento y empoderamiento de cada uno de los colaboradores de
la compaifiia (Ver Figura 1).

En lo referente a la estrategia de operaciones, en promedio el 85% de las empresas objeto de estudio, incorporan
dentro de esta estrategia el desarrollo de herramientas /an (P16). Hay que mencionar, ademas que para el 57% de los
participantes la decision estratégica de capacidad de las instalaciones fisicas favorece la adopcion de las herramientas
lean manufacturing (P18). En relacién con el nimero de clientes y ventas, para el 100% de las compafias, estos valores

tuvieron un incremento favorable a partir de la adopcién de la filosofia kan (P19), (PI11). Sin embargo, el 14,27% de
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las compafifas consideran que si bien hubo un aumento en el porcentaje de clientes y ventas a partir de la puesta en
marcha de alguna de las herramientas de la filosoffa lean, dicha mejorfa no se vio reflejada en las utilidades de las
organizaciones (P110).

Figura 1. Respuestas Implementaciéon herramientas /ean
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Fuente. Elaboracién propia

Avanzando en el razonamiento expuesto, la filosofia de /lean manufacturing contribuye con la disminucién de diversas
mudas en los procesos productivos y de servicios, a fin de reducir los costos de operacién e incrementar la
rentabilidad de las organizaciones. En consecuencia, el 71,43% de los participantes logré aumentar su liderazgo en
costos a partir de la adopcién de los lineamientos de la lean manufacturing (PI12). No sélo el liderazgo en costos, sino
también el enfoque de la estrategia se encuentra influenciada por la filosoffa fean manufacturing (Ver Figura 2). Con base
en lo anterior, el 42,86% de las compafiias tuvieron una respuesta favorable y muy favorable con respecto a centrar
sus operaciones en un segmento muy especifico del mercado (P114). Asf mismo, el 71,43% de las compaiifas objeto de
estudio, calificaron favorable y muy favorable el incremento que se dio en la flexibilidad del volumen de produccion, a
partir de las herramientas de /lean manufacturing que fueron empleando (PII5).

Desde otro punto de vista, el 71,43% de las compafifas consultadas lograron optimizar la capacidad de los recursos
fisicos, humanos y tecnoldgicos mediante la adopcién de componentes de lean manufacturing (P117). En contraste con lo
anterior, para el 14,29% de los participantes, la interiorizacion de la filosofia de /an manufacturing en los procesos
organizacionales no facilité el cumplimiento de los tiempos de entrega (PII6). Todavia cabe sefialar que la
incorporacién de la filosoffa /fean logré reducir la incertidumbre en el nivel de inventarios en el 86% de las
organizaciones indagadas (PII8). En la misma proporcion, la estrategia de negocios de las compafifas también respaldd

el desarrollo de las herramientas de fean manufacturing en sus operaciones (PII14). Ademds, el 42,8% de las compafifas
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estuvo de acuerdo en que su estrategia corporativa también respalda la incorporacién de la filosofia en su razén social
y en la ejecucion de sus actividades diarias (P1115).

Figura 2. Respuestas relacionamiento de fean manufacturing y estrategia de operaciones
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Variabilidad compartida entre variables

La Figura 3, muestra el coeficiente de correlacion de Pearson en la primera fila y el Valor, en la segunda. Aquellas
parejas de variables que cumplen ambas condiciones se encuentran resaltadas en color verde y las que no las cumplen,
se encuentran seflaladas en color rojo.

Ahora bien, el coeficiente de correlacion adquiere mayor relevancia si se interpreta en términos de la proporcion de
variabilidad compartida o explicada, es decir, a partir del coeficiente de determinacién representado por la expresion
T jz' Asi pues, la implementacién de herramientas de lean manufacturing en una compafia (PI1) y el conocimiento de
dicha filosofia por parte de todos los miembros de la organizacién (P13), comparten el 93% de los elementos. De aqui
que, el desarrollo de la /ean manufacturing en las organizaciones requiera del involucramiento de todos los miembros y
del establecimiento de canales de comunicacién efectivos entre la alta direccidon, lideres de procesos y demids
colaboradores. Ademas, las acciones a ejecutar durante la incorporacién de herramientas /lan en los procesos
organizacionales, deben quedar contempladas y planeadas en la estrategia corporativa y la estrategia de negocios (PI1,
PI3, 7p;1p162 = 0,76), (P11, PII14, Ty prpa® = 0,69), (PI1, PII15, 1piq pypis® = 0,69), a fin de que queden

institucionalizadas en politicas de corto, mediano y largo plazo.
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Figura 3. Analisis de correlacion lineal

PIl1 PI3 P16 PI8 PI9 PI10 PI11 PlI2 P14 PlI5 P16 Pll7 PlI8 Pli14  PII15

PI1 0,9661| 0,873] 0,5991| 0,4494| 0,9661| 0,3717| 0,5557| -0,2996| 0,8819] 0,8987| 0,8461| 0,8165] 0,8315| 0,8333
0,0004| 0,0103| 0,2551| 0,3118| 0,0004| 0,4117| 0,1952| 0,5139| 0,0086| 0,0059| 0,0164| 0,025 0,0204| 0,0199

PI3 0,9505| 0,4961| 0,5168| 0,9444| 04446 0,588 -0,2067| 0,9433| 0,9509| 0,9342| 0,8874| 0,7459| 0,7246
0,001| 0,2574| 0,2349| 0,0014| 03176 0,165| 0,6565 0,0014| 0,001| 0,0021| 0,0077| 0,0542| 0,0655

PI6 0,4483| 0,5978| 0,9237| 0,6181| 0,5852| 0,0747| 0,9165| 0,9465| 0,9536| 0,8316] 0,674| 0,582
0,313 0,1563| 0,003| 0,1391| 0,1675| 0,8735| 0,0037| 0,0012| 0,0009| 0,0204| 0,0968| 0,1704

PIS 0,3462| 0,6615 0,1909| 0,547| 0,0769| 0,2831| 0,6154| 0,5311| 0,3669] 0,6939| 0,7489
0,4469| 0,1056| 0,6818| 0,2038| 0,8698| 0,5385| 0,1413| 0,22| 0,4182| 0,0837| 0,0527

PI9 0,4961| 0,6999| 0,2854| 0,4615| 0,3114| 0,4615| 0,4828| 0,1834| 0,0534 0
02574 0,08 0,535 0,2972| 0,4966| 0,2972| 0,2725| 0,6938| 0,9095 1

PI10 0,513 0,5752| -0,0827[ 0,8672 0,9303| 0,8823| 0,7888| 0,8607| 0,8051
0,239 0,1767| 0,8601| 0,0115 0,0024| 0,0086| 0,035| 0,0129| 0,0289

PI11 -0,118| 0,4772| 0,4449| 0,4772| 0,4992[ 0,3035| 0,287 0
0,801 0,2789| 0,3172| 0,2789| 0,2541| 0,5082| 0,5326 1

PII2 0,1189| 0,4376| 0,6183 0,612| 0,4537| 03796 0,557
0,7996| 0,3262| 0,1388| 0,1441| 0,3065| 0,401| 0,1952

PlI4 -0,2831| -0,0769| -0,0241| -0,3669| -0,3203| -0,4494
0,5385| 0,8698| 0,959| 0,4182| 0,4838| 0,3118

PII5 0,9058| 0,9061| 0,9451| 0,7464| 0,6614
0,005 0,0049| 0,0013| 0,054| 0,1057

PII6 0,9897| 0,9172| 0,8006| 0,7489
0,0001| 0,0036| 0,0305| 0,0527

PII7 0,9211| 0,7203| 0,6581
0,0032| 0,0679| 0,1081

PII8 0,7638 0,7144
0,0457 0,0713

PII14 0,9354
0,002

Fuente. Elaboracién propia

En este orden de ideas, también se encontré una fuerte variabilidad explicada entre el uso de herramientas de /lan
manufactnring y el incremento de las utilidades operacionales (PI1, PI10, rplllplloz = 0,93), lo cual puede verse
reflejado a partir de la disminucién de desperdicios y liderazgo en costos que alcanzan estas compafiias en el largo
plazo. Por otra parte, también existe una fuerte correlaciéon positiva y varianza compartida, entre la adopcion de
herramientas de /fean mannfacturing y los objetivos de la estrategia de operaciones de flexibilidad y entrega (PI1, PII5,
rPIl,PIISZ = 0,77), (P11, P1IG, rpll'pm—,z = 0,81). Por consiguiente, la filosoffa /ean se convierte en una alternativa de
gestién para afrontar las condiciones cambiantes y la incertidumbre de los mercados actuales. Ademas, contribuye
con la satisfaccion de los tiempos pactados con los stakeholders internos y externos.

Por lo que se refiere a la concepcion de la filosofia lean manufacturing desde la estrategia corporativa, esta posee una
fuerte variabilidad explicada con el conocimiento que deben tener todos los colaboradores sobre las herramientas /ean.
Es desde este componente donde se disenan los procesos de induccion, capacitacion, incentivos y seguimiento a las

curvas de aprendizaje (PI3, PI6, Tpy3pr6” = 0,9) y se constituyen las estrategias de negocio a emplearse en los

diferentes segmentos del mercado (PI114, PII15, Tp1114,p”152 = 0,87).
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A su vez, se establecen las metas con respecto a las utilidades esperadas (P16, PI10, T'P16,P1102 = (,85), voliumenes de
produccién a ser atendidos (P16, PII5, T'P16,P1152 = 0,84), politicas de gestién de inventatio (PI6, PIIS, T'p16’p"82 =
0,69), los tiempos en los cudles los pedidos seran entregados a los clientes (P16, PII6, Tp16,p”62 = 0,89) y estrategia
de negocios (Costo, diferenciacion y enfoque) (P116, PI114, T'P116,P11142 = 0,64). Sin embargo, dichas metas sélo
pueden ser alcanzadas si para la implementacion de herramientas /an se optimiza y documenta la capacidad de los
recursos (P16, PII7, Tp16_p1172 = 0,91), (P11, PII7, T‘pll,p”72 = 0,72), favoreciendo las acciones de control y
seguimiento.

También se encontrd una fuerte variabilidad explicada entre la flexibilidad con respecto al volumen de produccion y el
cumplimiento de los tiempos de entrega (P15, PII6, TP115,P1162 = 0,82). Por ende, el lean manufacturing facilité el
intercambio entre 6rdenes de pedido, para respetar los compromisos pactados con los clientes en las compafiias
objeto de estudio. Igualmente, el objetivo de flexibilidad posee una correlacién fuertemente positiva con las decisiones
estratégicas de capacidad e inventario (PII5, PI17, TPIIS,PII72 = 0,82) (PII5, PII8, TPIIS,PIISZ = 0,89).

No pueden variarse los volumenes de produccién sin tener en cuenta las instalaciones fisicas, maquinaria y equipo de
las compaiifas; al igual que los sistemas de informacién que permitan garantizar los niveles minimos de materia prima,
producto en proceso y producto terminado. Mas aun, la capacidad de los recursos (fisico, maquinaria y equipo),
también comparte una fuerte variabilidad explicada con el cumplimiento de los tiempos de entrega (P116, PII7,
Tpie,pri7> = 0,98). Por cierto, la disminucién en la incertidumbre del inventario parece tener una variabilidad
explicada con la reduccién de los tiempos de entrega (P116, PIIS, rp"@pugz = 0,84), y estar soportada en la capacidad
de las instalaciones (PI17, PII8, 7pjy7 prig? = 0,85).

Finalmente, el incremento de las utilidades a partir de la incorporacién de herramientas lean manufacturing parece tener
una fuerte variabilidad explicada con la flexibilidad en los volimenes de produccién (PI10, PII5, rpllo'pllsz =0,75),
el cumplimiento en los tempos de entrega (PI10, PIIO, Tp110,p1162 = 0,87), la capacidad de los recursos
organizacionales (PI10, PII7, pj10 p 172 = 0,78), la reduccién en la incertidumbre en los niveles de inventarios (P10,
PIIS, Tp”o’p"gz = 0,62), la estrategia corporativa (P110, PII14, TP110'p1114,2 = 0,74) y de negocios (PI10, PII15,
rpllo,Plllsz = 0,65). Asi pues, son las utilidades las que se convierten en el elemento integrador entre la adopcion de

la filosoffa de manufactura esbelta, los objetivos y las decisiones estratégicas de operaciones.
CONCLUSIONES

La filosofia de /Jean manufacturing se constituye como una alternativa para generar ventaja competitiva en las
organizaciones del sector textil que fueron estudiadas. Esta ventaja se obtiene a partir de la eliminacién de
desperdicios en los procesos de manufactura y del empoderamiento que alcancen los miembros de los diferentes
niveles organizacionales. A su vez, una posicion sostenida en el mercado para estas organizaciones se logra mediante la
coordinacién de las herramientas de la lean manufacturing con la estrategia de operaciones, en lo que se refiere a las
decisiones estratégicas de capacidad y disminucién en la incertidumbre de los inventarios; considerando también los
objetivos estratégicos de flexibilidad en el volumen de producciéon y el cumplimiento con los tiempos de entrega
pactados.

En las organizaciones participantes existe una varianza compartida muy elevada entre la implementacion de

herramientas de /ean manufacturing, el conocimiento de dichas herramientas por parte de los colaboradores y el
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incremento en las utilidades operacionales. Sin embargo, no todos los miembros de las compafifas textiles consultadas
han interiorizado las herramientas que se estan aplicando en los procesos productivos. Lo cual demuestra carencia de
canales de comunicacion efectivos entre los stakebolders internos y externos; y estrategias corporativas claras que gufen
el actuar de los colaboradores.

Del mismo modo, no todas las empresas manifestaron un aumento en las utilidades como consecuencia de la
incorporacién de la manufactura esbelta. Sin embargo, se debe aclarar que los resultados de la filosofia /an no son
inmediatos y se manifiestan en el largo plazo. Lo que va en contravia de la realidad operativa de las compafias textiles,
donde los ciclos de producciéon son muy cortos, y la competencia para atender la demanda no atendida es muy
elevada. Asimismo, la capacidad en términos de recursos en las compafias del sector textil es reducida, lo que puede
interferir en los tiempos de entrega pactados con el cliente, afectindose la reputacién de las organizaciones y por ende
sus utilidades.

De esta manera, el objetivo estratégico de entrega se convierte en uno de los elementos que mayor atencion requieren
durante la adopcién de la filosofia lean. A su vez, la decision estratégica de capacidad es fundamental para el desarrollo
e interiorizacion de cada una de las herramientas de manufactura esbelta. Para adoptar el lan manufacturing como
metodologia de mejoramiento continuo, las compafifas participantes del sector textil deben ser conscientes de la

capacidad instalada y capacidad requerida en cada uno de los procesos productivos intervenidos.
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ANEXO A

Introduccion:

A través del formulario se pretende evaluar la incidencia de la estrategia de operaciones en la implementacién de la filosoffa de lean
manufacturing en las organizaciones del sector textil del Valle de Aburra. Con los resultados obtenidos, se espera generar un modelo tedrico que
sitva como insumo para facilitar la adopcion de este modelo de gestién en las compaiifas del sector.
Clasificacién de preguntas:

Abiertas (Generalidades) y cerradas (Escala Likert) Los datos e informacién suministrados se emplearan con fines exclusivos de investigacion.
Tiempo de respuesta:
Aproximadamente 15 minutos.

Publico:

Empresas del sector textil del Valle de Aburra que hubiesen implementado herramientas de lean manufactnring en sus procesos organizacionales.

Generalidades de la empresa

Nombre de la empresa:

Nombre del entrevistado:

Cargo:

Tiempo de vinculacién con la organizacion:

Numero de empleados de Planta:

Numero de empleados Temporales:

¢Esta empresa se administra de forma
independiente o por los propietarios?

Implementacién herramientas de lean manufacturing

A continuacién, se presentaran una serie de afirmaciones, las cuales usted debera valorar acorde a la siguiente escala de valoracién: 5 (Muy de
acuerdo), 4 (De acuerdo), 3 (Ni acuerdo o desacuerdo), 2 (En desacuerdo) y 1 (Muy en Desacuerdo).

item Pregunta 5 4 3 2 1
1. | Ha implementado herramientas de lean manufacturing en la compafiia
2. | La incorporacién de la filosoffa de lean manufacturing debe realizarse de forma
simultdnea en todas las dreas organizacionales
3. | Los miembros de la organizacién en los diferentes niveles jerarquicos conocen la
filosofia de lean manufacturing

4. | Los miembros de la organizacién reciben capacitaciones periddicas que facilitan la
adopcién de herramientas de lean manufacturing

5. | La incorporacién de lean manufacturing favorece el mejoramiento continuo en la
organizacion

6. | En la estrategia corporativa se encuentra contemplado el uso y desarrollo de
herramientas de lean manufacturing

7. | Los recursos tecnolégicos (Maquinaria y equipo) de la compafifa favorecen la
adopcion de herramientas de manufactura esbelta

8. | La capacidad de las instalaciones fisicas es fundamental para la adopcién de lean
manufacturing

9. | El nimero de clientes aument6 después de la incorporacién de los lineamientos de
lean manufacturing en la organizacion

10. | El uso de herramientas de lean manufacturing contribuye con el incremento de las
utilidades organizacionales

11. | Las ventas aumentaron a partir de la adopcién de elementos de manufactura esbelta

12. | Se vincula la filosofia Lean a la Mega y al Direccionamiento Estratégico.

13. | Se vincula la filosoffa Lean y la estrategia de la innovacién, con el consecuente
impacto en la implementaciéon de las estrategias lean para la mejora de la
productividad y la rentabilidad

14. | La conformacién de cooperativas o de clisters le permite a la organizacion
concretar o consolidar las fuentes de oferta o demanda, mayor flujo de transferencia
tecnolégica, comercializacién de productos, para la adopcién e implementacion de
las estrategias lean como ventaja competitiva.
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Relacionamiento de lean manufacturing con la estrategia de

operaciones

item Pregunta 1

1. | La compaiifa posee una misién clara y es conocida por todos los empleados de los
diferentes niveles jerdrquicos

2. | La filosoffa de lean manufacturing permite incrementar el liderazgo en costos de la
compafia

3. | Las herramientas de lean manufacturing permiten ofertar productos y servicios
unicos al mercado

4. | Los modelos de lean manufacturing contribuyen para que la organizacion se centre
en un segmento especifico del mercado

5.| Las herramientas de lean manufacturing incrementaron la flexibilidad de la
organizacién con respecto al volumen de produccién

6. | La interiorizacién de la filosoffa de lean manufacturing en los procesos
organizacionales facilita el cumplimiento de los tiempos de entrega

7. | La organizacién identifica, documenta y optimiza la capacidad de sus recursos
(Fisicos, humanos y tecnolégicos) mediante la adopcién de componentes de lean
manufacturing

8. | Laincorporacion de la filosoffa de lean manufacturing en la organizaciéon contribuy6
con la reduccién de la incertidumbre en el nivel de inventarios

9. | La satisfaccién de los requerimientos de los clientes y las especificaciones técnicas
de los productos mejoraron con la implementacién de las herramientas de lean
manufacturing

10. | La aplicacion de la filosoffa de lean manufacturing representé una reduccion en los
costos de los productos/setvicios oftecidos por la compaiiia

11. | La estrategia de innovacién, al igual que las iniciativas y procesos de cambio, se
relacionan con el entorno para acometer procesos de investigacién y desarrollo
soportados en la implementacién de los procesos lean.

12. | En la Visién y Misién empresarial se apropia los miembros de la organizacion y se
encuentra inmersa la filosoffa lean para contribuir a los macro objetivos u objetivos
estratégicos.

13. | La reduccién en el nimero de no conformidades y la mejora en la calidad de los
productos se encuentran respaldadas en la implementacion estrategias lean.

14. | La estrategia de negocios (costos, diferenciacion o enfoque, y su combinacién
respalda la implementacion de las estrategias lean manufacturing.

15. | Las estrategias corporativas (integracion, intensivas, diversificacién, defensivas o su
combinacién, entre otras) respalda la implementacién de las estrategias lean
manufacturing.
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