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- | Resumen

La filosofia de Lean Manufacturing hace parte de las metodologias de mejoramiento continuo, que
facilitan la gestion sistémica de las organizaciones. Teniendo esto en cuenta, se formula como propdsito
de este articulo presentar el diagnostico realizado en torno a la implementacién de las herramientas
Lean Manufacturing desde la estrategia de operaciones, dando a conocer de esta manera los factores
relevantes que intervienen en la implementacién de las mismas, todo lo anterior a partir de los
hallazgos de la investigacién realizada en algunas empresas del sector textil confecciones de la sub-
region del Valle de Aburrd, del departamento de Antioquia, en Colombia. Esta investigacién tuvo un
caracter mixto, enfocado en un estudio de caso, para el que se utilizé6 una muestra por conveniencia y

un cuestionario de preguntas estructuradas, el cual permitié identificar las variables que favorecen la
mejorar la productividad y rentabilidad de las empresas en el largo plazo.
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Diagnosis in the implementation of Lean manufacturing tools based
on the operation strategy in some companies from the textile sector in
Colombia: a case report

Abstract. The philosophy of Lean Manufacturing is part of the continuing improvement methodologies which
facilitate organizational systemic management. Based on this, this article aims at showing the diagnosis made in the
implementation of Lean Manufacturing tools from an operation strategy perspective, which describes the main factors
that intervene in their implementation process. This is possible thanks to the research findings in some companies
from the textile sector in the area of Valle de Aburra, in the department of Antioquia, Colombia. This research study
has a mixed character based on a case study in which a convenience sample and a structured questionnaire are used to
identify the variables which favor company productivity and profitability at a long term.

Key words. CLean production, production management, manufacturing- methodology, industrial management,
textile industry- Valle de Aburra, Antioquia, Colombia.

Diagnostic de la mise en place d’outils de fabrication eco-responsables
dans la stratégie opérative des entreprises du secteur textile colombien:
étude de cas

Résumé. La philosophie d’une fabrication eco-responsable fait partie des méthodologies d'amélioration continue
facilitant la gestion systémique des organisations. Cet article présente un diagnostic et les facteurs pertinents pour
la mise en oeuvre d’une stratégie opérationnelle utilisant des outils de fabrication eco-responsables. Cette étude
s’appuie sur les conclusions des recherches effectuées dans certaines entreprises textiles colombiennes de la région de
la vallée d’Aburrd — Antioquia. Cette investigation d caractére mixte se base sur I'echantillon d’une étude de cas et
un questionnaire structuré permettant d'identifier les variables favorables a l'amélioration de la productivité et de
la rentabilité des entreprises sur le long terme.

Mots clefs. EProduction propre, gestion de la production, manufactures — méthodologie, gestion industrielle,
industrie textile — Antioquia—Colombie.

Diagnéstico para a implementagdo das ferramentas Lean Manufacturing,
a partir da estratégia de operagdes em algumas empresas do setor téxtil
confec¢do da Colombia: relatorio de caso

Resumo. A filosofia de Lean Manufacturing faz parte das metodologias de melhoria continua, que facilitam o
gerenciamento sistémico das organizagdes. Considerando isto, formula-se como propésito deste artigo apresentar o
diagnéstico realizado em torno da implementagdo das ferramentas Lean Manufacturing a partir da estratégia de
operagdes, dando a conhecer desta maneira os fatores relevantes que intervém na implementagdo das mesmas, tudo
isto a partir das descobertas da pesquisa realizada em algumas empresas do setor téxtil confecgdes da sub-regido do
Vale de Aburrd, do departamento de Antioquia, na Colombia. Esta pesquisa teve um cardter misto, focado em um
estudo de caso, para o que se utilizou uma mostra por conveniéncia e um questiondrio de perguntas estruturadas,
o qual permitiu identificar as varidveis que favorecem o melhoramento da produtividade e da rentabilidade das
empresas a longo prazo.

Palavras-chave. Produgdo limpa; administragdo da produgdo, manufaturas — metodologia, gerenciamento
industrial, industria téxtil -- Antioquia — Colombia.
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1. Introduccion

En el desarrollo del presente articulo,
en primer lugar se abordan conceptos
fundamentales en la teoria de Lean Manufacturing
(LM), y su papel dentro de las diferentes
estrategias de mejoramiento continuo que
se aplican en el dia a dia a través de la
implementacién de la filosofia LM en todas
las dreas de las empresas; luego del andlisis
de este concepto, se consideran otras teorias
fundamentales en la implementacién de LM
tales como LA estrategia de operaciones, las
herramientas de manufactura esbelta como
Kanban, 5S, desarrollo de proveedores,
definicién del direccionamiento de la empresa,
diagndstico, objetivos de largo plazo, estrategia
de operaciones de calidad y costos, entre otros.
Se termina el articulo con la exposicién de
la metodologia desarrollada en el estudio y
el consecuente andlisis de resultados, que
derivan en las propuestas y las conclusiones
del estudio de caso.

La CEPAL expresa que «para América Latina,
su produccién estd mayormente vinculada con el
mercado interno por lo que una parte significativa
de la poblacién y de la economia de la regién
depende de su actividad» (2010, p. 13).

En correspondencia con lo anterior, la
manufactura esbelta se puede considerar
como una estrategia para mitigar algunas de
las ineficiencias en el uso de recursos, ya que al
aplicar las técnicas y herramientas propuestas
por Lean se logra aumentar la rentabilidad de
los activos hasta en un 100 %, reducir los

tiempos de entrega en un 99 %, aumentar
la disponibilidad de las maquinas un 95 %,
reducir los inventarios en un 75 %, entre otros
beneficios (Vienazindiene y Ciarniene, 2013).

Por otro lado, la aplicacién de técnicas,
herramientas o filosofias es escaso en
pequenas y medianas empresas, por lo que
resulta importante identificar los elementos
que contribuyen a que las pymes* dedicadas
a la confeccién en la ciudad de Medellin,
puedan presentar avances importantes en
su implementacién, ya que en la actualidad
solo las grandes empresas obtienen beneficios
al ejecutarlas (Pérez, Patifio y Usuga, 2010).

El articulo busca ademdas mostrar de
manera mds concreta, en especial dentro del
area de logistica, los hallazgos surgidos del
cumplimiento de los objetivos especificos
del estudio de caso en mencién, desde los
cuales se lograron establecer, mediante el cruce
de variables, los factores de mayor impacto
en el desarrollo de las empresas; fruto del
analisis de la correlacion entre estos factores,
se pudo igualmente identificar los factores
cualitativos y cuantitativos intervinientes,
mostrando aquellos que tienen mayor impacto
para mejorar la productividad y rentabilidad
de dichas compaiiias: Para tal efecto, se llevd
a cabo la investigacion de cardcter mixto, bajo
el enfoque de un estudio de caso, usando
una muestra por conveniencia, diligenciando
una encuesta estructurada, y la aplicacién del
software Statgraphics Centurion; finalmente,

4 Sigla definida en la Ley 590 del afio 2000 y que concretamente hace relacién a la micro, pequefia y mediana empresa en

Colombia
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dentro de los resultados parciales derivados
del estudio, en este articulo se comparten
dos propuestas de orden administrativo,
realizadas por los autores, basadas en la
estrategia de operaciones, calidad y costos,

las cuales permiten la optimizacién en la
implementacién de herramientas LM, en
beneficio de la eficiencia y eficacia de los
procesos productivos de las empresas.

2. Filosofia Lean, la
organizacion y gestion

a estrategia de operaciones se centra en

la toma de decisiones para facilitar los
procesos de transformacién que convierten los
insumos en productos o servicios deseados,
con respecto a los procesos, la calidad,
capacidad e inventario. Esta estrategia se
encuentra soportada en gran medida por las
actividades de logistica, mercadeo y finanzas
de cada empresa.

De acuerdo con Alukal y Manos (2006,
p-1), Lean es «una filosofia de manufactura
o administracién que disminuye los tiempos
de espera entre la orden de un cliente y el
envio de las partes o servicios ordenados,
llevando a las compafifas a ser mas competitivas
y agiles». Por su parte, Madariaga (2013) y
Rajadell y Sdnchez (2010), sugieren que el Lean
Manufacturing es un modelo de organizaciény
gestion del sistema de fabricacién —personas,
materiales, maquinas y métodos— que por
medio de la mejora continua persigue
incrementar la calidad, el servicio y la eficiencia
mediante la identificacién y eliminacién del
desperdicio o despilfarro. Con Arrieta et al.
(2010, p.144) se reconfirma que «el objetivo
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del Lean Manufacturing es identificar y eliminar
los posibles desperdicios en el momento en
que se identifiquen, para lograr la mejora de
la productividadn».

En este sentido, es importante hacer
estudios que permitan comprender cuiles
son las variables de algunas empresas
colombianas ubicadas en el Valle de Aburra
que al implementar la filosofia Lean, desde
la estrategia operacional, de calidad y costos,
traen beneficios sustanciales derivados de
la manufactura esbelta. Para ello resulta
importante conocer el reordenamiento a las
empresas, las que conforme a la Ley 905 de
2004, modificada por la Ley 590 de 2000,
segun las cuales el sector empresarial esta
conformado por micro, pequefias, medianasy
grandes empresas. Dicha Ley fue promulgada
con el fin de contribuir al fortalecimiento de
las mipymes —micro, pequefias y medianas
empresas— a nivel nacional. En este sentido,
para el desarrollo de este proyecto, también
es importante tener presente, los tipos de
empresa como se muestra en la tabla 1.
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Tabla 1. Tipos de empresa

Caso Empresarial

Tipo empresa

Planta de personal

Activos S.M.L.V

Pequefia empresa

11-50

501-5000

Mediana empresa

51-200

5001-30000

Fuente. Elaboracion propia con base en la Ley 905 de 2004.

3. Lean Manufacturing

3.1 Enfoque de Lean Manufacturing (LM)

Es significativo comprender que LM, es un
conjunto de practicas para alcanzar la excelencia
y la eliminacién de desperdicio, por medio de la
mejora continua por el efecto del flujo desde el
cliente o sistema Pull; de esta manera LM esta
basado en una amplia gama de herramientas
y técnicas, tales como: Just-in-Time, Gestidén
Total de la Calidad - TQM, Mantenimiento
Productivo Total - TPM, mejoramiento continuo
Kaizen, Kanbans, Poka Yoke, Control Estadistico
de Procesos, entre otros (Omogbai, 2016).

De otro lado, desde una perspectiva holistica
se muestra que LM es util para la fabricacién
sostenible, lo cual impacta el medioambiente,
los aspectos sociales y ademas la perspectiva
econémica (Hartini y Ciptomulyono, 2015).

En otros términos, las miradas actuales
consideran a LM, como un modelo de gestién
que incorpora tanto las herramientas técnicas
operativas, como las prdcticas de recursos
humanos. Segun los autores Crjaliu y Draghici
(2016), estas herramientas son las siguientes:
manufactura celular, Justo a Tiempo (JIT),
Kanbans, Mantenimiento Productivo Total
(TPM), reduccién de tiempos de instalacidn,
Gestién Total de la Calidad (TQM) y 5S. Lo
anterior contribuye a la diferenciacién de
las empresas en un ambiente competitivo,
que se fundamenta en los desarrollos
desde nuevos disefios innovadores de los

productos —articulos con costos 6ptimos
y con atractivos disefios que superen las
expectativas del cliente- que los clientes
actuales estan esperando de los mercados.

3.2 Casos de estudio Lean y estrategia
de operaciones

Recientemente se ha encontrado que mediante
la metodologia LM de Toyota y con la aplicacién
de herramientas Lean se elimina el desperdicio o
las demoras, mejora la calidad, la seguridad, la
eficienciay confiabilidad del sistema, al mismo
tiempo que disminuye los costos, ademas de
maximizar la eficiencia y la seguridad de las
operaciones o en las rutinas de emergencia
en el quiréfano (Martin, Rampersad, Low y
Reed, 2014).

De otro lado, el drea metropolitana del Valle
de Aburra agrupé en un estudio a diez sectores
econdmicos, encontrando que la mayor parte
de las empresas (85 %) se concentraron en
actividades asociadas a la confeccién, alimentos y
bebidas entre otros; y en las que se identificaron
trece herramientas duplicadas por ellas, de las
cuales aparece el uso Control estadistico de
procesos (75 %), Sistema de Gestion ISO 9000
(68 %) y 5S (64 %), entre otras; entre las menos
utilizadas: seis sigma, Mantenimiento Productivo
Total (TPM) y SMED, con iguales porcentajes
(31 %) (Pérez, Patinoy Usuga, 2010).

Rev. esc.adm.neg.
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Otro componente de impacto Lean es
el modelo de produccién estratégica para
devolucién de productos de ventas bajo crédito
comercial, dado que en los niveles de decision,
la calidad es importante para la gestiéon de
inventarios. Por ello en la gestion del director
de operaciones, es determinante que centre
su atencion en mantener la calidad por lote y
determinar la cantidad 6ptima de pedido para
el sistema de inventario, a fin de maximizar el
beneficio total esperado por unidad de tiempo
(Khanna, Kischore, y Jaggi, 2016).

Por otro lado, es de interés el proceso
de implantacién de la estrategia en las
organizaciones; particularmente se menciona
el caso de estudio de una empresa portuaria
de Valencia, Espafia, donde el modelo fue
estructurado en cuatro partes de la siguiente
manera: a) el proyecto de implantacién del
cuadro de mando integral (C.M.L.); b) la
construccién del mapa estratégico; c) la
implantacién tecnologica y; d) la gestion de
la estrategia (Caudeli, Fillol y Ripoll, 2009).

3.3 Visién y misién empresarial

Es necesario distinguir en las empresas las
tres dimensiones estructurantes del modelo
de gestién aplicado: en primer lugar, el
simbdlico-cultural que trata de generar sentido
de identidad incluyente en las compaiias,
mediante la definicién de la visién, misién y
los valores corporativos; luego la estratégicay
finalmente la dimensién técnico operativo, las
tres hacen parte de aspectos fundamentalmente
empresariales y de gestién de suma importancia
para la alineacion total de las empresas (Altuna
y Eguzki, 2014).

La misién empresarial tiene por objeto
difundir a nivel interno y externo la razén
de existencia de la organizacién, y sirve
como guia a los gerentes en la planeacién

Rev. esc.adm.neg.
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estratégica. Se puede decir que se incluyen en
la planeacioén, de la misién, la imagen publica
que se desea, asi como los macro objetivos,
supervivencia, rentabilidad y crecimiento,
todos ellos elementos que deben contribuir
a la eficacia de las organizaciones (Kloppel,
De Souza y Lunkes, 2015).

Al respecto, en las empresas tecnoldgicamente
avanzadas en Canadd se observaba una
correlacién importante y alta entre componentes
de la visién y misién y el desempefio de las
organizaciones, en términos de aplicaciones
innovadoras (Robledo y Rios, 2013).

3.4 Objetivos de la estrategia de
operaciones en calidad y costos, el
direccionamiento y decisiones estratégicas

Como se indicé anteriormente, algunos autores
consideran que los componentes de la estrategia
de operaciones son: la misién, que es la razén
de ser de la organizacion para la satisfaccion
de las necesidades de los clientes; la ventaja
competitiva, como aspecto diferenciador,
objetivos de costo, calidad, flexibilidad y entrega;
las decisiones estratégicas con enfoque en
el proceso, calidad, capacidad e inventario
(Schroeder, Meyer y Rungtusanatham, 2011).

De otra parte, la estrategia de innovacién es un
factor diferenciador que se soporta en los procesos
y la calidad, lo cual parte del direccionamiento
estratégicoy la formulacién de una mega -meta
grande y ambiciosa— para el largo plazo, yaun
proceso de transformacién organizacional, donde
hay que declarar la innovacién como pilar de
la estrategia de negocio, ya que precisa de la
calidad (Naranjo y Calderén, 2015).

Una contribucién relativa a la disminucién
de los costos, lo plantea la metodologia DMAIC
(Definir, Medir, Analizar y Controlar), basada
en diferentes herramientas que conllevé al
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logro de la eliminacién del desperdicio, en
los procesos y operaciones, acortar tiempos
de entrega, variabilidad en los procesos
e incremento de la productividad (Celis y
Garcia, 2013).

Ademads, unido a lo anterior, va ligado
el andlisis del peligro, que consiste en la
prevenciéon del riesgo, lo que implica la
evaluacion de la probabilidad que se produzcan
este tipo de eventos, y que una vez evaluadas
pueden tomarse decisiones en cuanto a cémo
enfrentar los riesgos, mediante: eliminacidn,
sustitucion, modificacion, aislamiento, entre
otros. Todos los anteriores contribuyen
ademds a la disminucién de costos (Cirjaliu
y Draghici, 2016).

Cabe destacar que existe una marcada
asociacién de las empresas que realizan un
proceso integral de direccionamiento estratégico
—formulacién, implementacién y seguimiento—
con los resultados positivos de la innovacién

Caso Empresarial

-licenciamiento de patentes y generacién de
utilidades—, con un estilo proactivo y preactivo
de la gestién (Tarapuez, Guzman y Herndndez,
2016).

Asi también, para el desarrollo de transforma-
dores culturales, se identifican los formadores
de cultura organizacional y se establecen los
rasgos culturales ineludibles para la innovacién
empresarial (Server y Lajara, 2016).

Consecuentemente para lograr la competi-
tividad, la organizacién debe implementar la
planeacion estratégica que podrd implementarse
de acuerdo con diferentes modelos que conlleva
la definicién de la estrategia y que cita Porter
(2011, p.33), la cual consiste en implementar
acciones diferentes, generadas y seleccionadas,
que conlleve a las compaiiias a crear valor. En
el mismo sentido, la estrategia proviene de un
conjunto de decisiones que se relacionan directa-
mente con el largo plazo de las organizaciones
(Uribe y Milena, 2015).

4. Metodologia

a investigacién que se desarrollé dentro

de este estudio de caso fue mixta, para lo
cual se identificaron 7 empresas que fueron
el objeto del estudio, seleccionadas mediante
muestreo por conveniencia. Fueron ellas:
Texmaquila, Sottex, Linea Directa, MIC,
Fabricato y otras dos que solicitaron no ser
identificadas, dedicadas también a la cadena
del sector textil-confeccién en la ciudad de
Medellin, y que implementan técnicas y
herramientas que hacen parte de la filosofia
Lean. Asi mismo, se determinaron aquellas
variables que permiten integrar la estrategia
operacional con la adopcién de herramientas
Lean por parte de las compafiias del estudio. La

muestra se selecciond a partir del conocimiento
en terreno de los investigadores del grado de
avance en los procesos de implementacién
LM en este grupo especifico de empresas de
la subregién del Valle de Aburra.

Para la recoleccion de informacion se realizé
una encuesta estructurada, con preguntas
abiertas o generales y un segundo grupo
de preguntas cerradas. En el primer tipo
de preguntas se indagd por aspectos como
nombre de la empresa y del entrevistado, cargo,
tiempo de vinculacién, nimero de empleados
de planta entre otros; En las preguntas de tipo
cerradas, se establecio la escala Likert, con la
siguiente valoracién: 5 -Muy de acuerdo-, 4 -De
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acuerdo—, 3 -Ni acuerdo o desacuerdo—, 2 -En
desacuerdo-y 1 -Muy en desacuerdo-. Estas
encuestas se tabularon y luego la informacién
recolectada se analizé y evalué mediante el
apoyo del software Statgraphics Centurion.

La informacién del estudio se complementd
a partir de fuentes secundarias de informacién
como fueron: articulos, informes, tesis, revistas,

bases de datos, entre otros, que permitieron
la identificacidén de las variables, factores o
aspectos pertinentes a la investigaciéon. Una
dificultad o limitante que se present6 fue la
dificultad de contactar aquellas empresas del
sector textil-confeccién que hubiesen avanzado
significativamente en la implementacién Lean,
en el Valle de Aburra Colombia.

5. Resultados y discusiones

En la tabla 2 se muestran los resultados en
porcentaje de las respuestas a cada una
de las preguntas de la encuesta aplicada. Las
cifras de la tabla 2 estan en porcentajes y en la
columna final —total afirmativos- se destaca el
acumulado porcentual de las respuestas que
se manifiestan de acuerdo o muy de acuerdo,
con el componente indicado. Estos porcentajes
son el resultado de las respuestas dadas por
los encuestados a cada una de las preguntas,
las cuales una vez totalizadas, se le establece

Rev. esc.adm.neg.

la ubicacién del grupo de respuestas en el
nivel de la escala de valoracién establecida, la
cual como puede observase en las columnas
de la tabla 2. Tiene 5 opciones para sefalar
por parte del encuestado, en cuyos extremos
se resalta la opciéon muy acuerdo para percibir
la apreciacién de aquel encuestado que esta
muy identificado con la afirmacién hecha
en la pregunta y muy en desacuerdo en el
caso contrario.
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Tabla 2. Resultados porcentuales en cada una de las preguntas de la encuesta aplicada

Caso Empresarial

Ejes De Pregunta

Muy de
acuerdo

De
acuerdo

En
desacuerdo

Muy en
desacuerdo

Indiferente

Total
afirmativos

Incorporacién de la filosofia de LM debe
realizarse de forma simultdnea en todas
las dreas organizacionales.

42.86

42.86

14.29

85.71

Se requieren capacitaciones periddicas de
Lean que faciliten la adopcién de herra-
mientas de LM.

42.57

28.57

28.52

71.43

Incorporar LM para favorecer el mejora-
miento continuo en la organizacién
favoreciendo la adopcién de herramientas
de manufactura esbelta.

85.71

14.29

Incorporar LM para el mejoramiento
continuo en la organizacién favore-
ciendo la adopcién de herramientas de
manufactura esbelta.

85.71

14.29

Vinculacién de la filosofia Lean a la mega y
al direccionamiento estratégico.

85.71

14

Estrategia de la innovacién, con el conse-
cuente impacto en la implementacién de
las estrategias.

42.86

28.57

14.29

14.29

71.43

La conformacién de cooperativas o de los
«cldster» como ventaja competitiva.

42.86

14

14.29

14

56.86

Es significativo que la compaiifa posea
una misién clara y conocida por todos los
empleados de los diferentes niveles jerar-
quicos.

28.58

42.86

14.29

28.57

71.44

Es importante la incorporacién en las
organizaciones las herramientas LM
ya que le permiten ofertar productos y
servicios inicos al mercado.

28.57

28.57

28.57

57.14

La satisfaccién de los requerimientos
de los clientes y reduccién de costos la
implementacion de las herramientas Lean.

57.14

14.29

14.29

14.29

71.43

La aplicacién de la filosofia Lean de los
productos/servicios ofrecidos por la
compaiifa.

57.14

14.29

14.29

14.29

71.43

La estrategia de innovacién, al igual que
las iniciativas y procesos de cambio, se
relacionen con el entorno para acometer
procesos de investigaciéon y desarrollos
soportados en la implementacién de los
procesos Lean.

57.14

42.86
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Tabla 2. Resultados porcentuales en cada una de las preguntas de la encuesta aplicada (Continuacién)

La visibn y misién empresarial este
apropiada por los miembros de la organi-

productos se encuentren respaldadas en
la implementacién estrategias Lean.

zaciébn y que se encuentra inmersa la| 28.57 57.14 14.29 - - 85.71
filosoffa Lean para contribuir a los macro

objetivos u objetivos estratégicos.

Reduccién en el nimero de no confor-

midades y la mejora en la calidad de los 42.86 42.86 i 14.29 i 85.71

Fuente. Elaboracién propia.

Con base en lo anterior, se puede ver que el
85.71 % de los encuestados poseen una actitud
favorable y muy favorable en términos de la
necesidad de implementar de manera simultdnea
las herramientas de Lean Manufacturing en
las diferentes areas organizacionales. Esto
implica reduccién de costos, estabilizacién de
las curvas de aprendizaje en periodos cortos,
cambios unitarios en los modelos de gestién
y estructura organizacional. No obstante, la
implementacién simultdnea dependera de los
recursos, capacidades y caracteristicas de cada
organizacion. Es de resaltar que parael 71.43
% de los participantes, el éxito en la adopcién
de LM dependerd en gran medida del nimero
de capacitaciones periddicas para facilitar la
interiorizacién de las herramientas en los
colaboradores de la organizacién.

Por su parte, el 71.44 % de los lideres
consultados poseen una actitud muy favorable
con respecto al conocimiento que deben poseer
todos los colaboradores sobre la misién
organizacional. Esto implica el compromiso
de los diferentes niveles jerarquicos. A su vez,
requiere del disefio claro, preciso y conciso del
contenido de la misién, donde se encuentre
inmerso el mejoramiento continuo como parte
del quehacer diario de los colaboradores. Es asi
como el 85.71% de los participantes considera
que la incorporacién de la filosofia LM en la
misién y visién, contribuye con el logro de
los objetivos estratégicos.
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Resulta relevante sefialar que para el 42.86 %
de las organizaciones consultadas la estrategia
de innovacién adelantada en sus operaciones, no
se fundamenta en la adopcién de herramientas
de LM. Dicha estrategia innovadora se centra
en componentes externos a la organizacion,
como lo son caracteristicas y requerimientos
del mercado. De aqui que el 28.57 % de los
lideres, no posean una actitud muy favorable
con respecto a que las herramientas de LM
permitan ofertar productos y servicios tinicos
al mercado.

5.1 Correlaciones entre variables

Se analiza el coeficiente de correlacién consi-
derando el grado de intensidad o dependencia
mutua entre dos variables —para el estudio
cada variable se relaciona con una pregunta-—,
aplicando Statgraphics Centurién de acuerdo con
las preguntas contestadas por los encuestados,
considerando que si tiende a 1 el grado de
correlacién o asociacién entre las variables serd
mayor; si tiendea 1 yel Pes < 0,05, se rechaza
el conjunto de hipétesis nula Ho. —-ver anexo
A-. Ademas, se identifican en el anexo A, las
variables o respuestas de las preguntas dadas
alaencuesta, con positiva y fuerte correlaciéon
—tiendena 1 yel Pes < 0,05-.

Como se explica a continuacion, en la tabla
3 resumen de correlacién de variables, en la
cual se muestra el resultado arrojado por el
software utilizado, al cruzar las diferentes
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variables y comparar con el coeficiente B,
para el cual se establecié un rango igual o
menor a 0.05. La tabla presenta en la primera
columna la variable a analizar, y en la segunda
el resultado de las correlaciones arrojado en

Caso Empresarial

la aplicacién del respectivo software. En las
siguientes columnas se muestran los grados
de correlacién y el valor de P, en la columna
final se establece el significado cualitativo de
los valores encontrados.

Tabla 3. Resumen de correlaciéon de variables, con valores hallados al aplicar el software Statgraphics

Centurién

Resumen correlacién de variables

. P . . Grado de L
Variable de analisis Variables correlacionadas ., Valor de P Analisis
correlacion
La estrategia de innovacién, al igual que
las iniciativas y procesos de cambio, se
relacionen con el entorno para acometer Fuerte
procesos de investigacién y desarrollos 0.935 P <0.02 o
. .y asociatividad
. soportados en la implementacién de los
Incorporacién de :
: procesos lean, con el consecuente impacto
la filosofia de Im . . .
. en la implementacion de las estrategias.
debe realizarse de
forma simultanea . . . .
, La vision y misién empresarial esté
en todas las areas . . . Altamente
. apropiada por los miembros de la organi- 0.944 P < 0.0014 .
organizacionales. . correlacionadas
zacién.
Es importante la incorporacién en las
organizaciones de las herramientas 1m, Positivamente
& . 0.8752 P < 0.099 ,
ya que le permiten ofertar productos y asociadas
servicios tnicos al mercado.
Capacitaciones . ., .
eriddicas de lean que La satisfaccion de los requerimientos Estén altamente
P .. .,q de los clientes y reduccién de costos la 0.9526 P < 0.0009 .
faciliten la adopcién de | . . . asociadas
. implementacién de las herramientas lean.
herramientas de Im.
Incorporar Im para el mejoramiento
continuo en la organizacién favore- Altamente
. . '8 ; 0.9685 P < 0.003 .
ciendo la adopcién de herramientas de asociadas
La incorporacién de | manufactura esbelta.
Im para favorecer
. . Vinculacién de la filosofia lean a la mega Altamente
el mejoramiento . . . , . gy 0.9685 P=< 0.0003 .
. al direccionamiento estratégico. correlacionados
continuo en la
organizacién. Reduccién en el ntmero de no
conformidades y la mejora en la calidad de 0.9366 P< 0019 Altamente
los productos se encuentren respaldadas ’ - asociadas
en la implementacion estrategias lean.
Rev. esc.adm.neg. 209
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Tabla 3. Resumen de correlacién de variables, con valores hallados al aplicar el software Statgraphics

Centuriéon (Continuacién)

Resumen correlacién de variables

manufactura esbelta.

productos se encuentren respaldadas en
la implementacién estrategias lean.

. s . . Grado de s
Variable de analisis Variables correlacionadas ., Valor de P Analisis
correlacion
La visibn y mision empresarial esté .
. . . Positivamente
apropiada por los miembros de la organi- 0.9058 P < 0.005 )
L asociadas
zacién.
La satisfaccion de los requerimientos .
R .. Positivamente
de los clientes y reduccién de costos la 0.8023 P < 0.0299 .
. -y . asociadas
] ) implementacién de las herramientas lean.
Vinculacién de la
filosofia lean a la mega Incorporar Im para el mejoramiento S iabl
y al direccionamiento | continuo en la organizacién favore- on variables
bori . .y . 0,8023 P < 0.0299 ositivamente
estrategico. ciendo la adopcién de herramientas de P 2d
manufactura esbelta. asocladas
Es significativo que la compafia posea
una misién clara y conocida por todos Variables
los empleados de los diferentes niveles 0.9806 P < 0.0001 altamente
jerarquicos. Apropiada por los miembros correlacionadas
de la organizacion.
Estrategia de la - ,
innovacign con el Reduccién en el numero de no confor-
", midades y la mejora en la calidad de los Variables con
consecuente impacto 0.8922 P < 0.0069 .,
. ., | productos se encuentren respaldadas en alta correlacién
en la implementacion . - .
. la implementacién estrategias lean.
de las estrategias.
Es importante la
incorporacién en las
organizaciones de las Son variables
herramientas Imya | Mejora en la calidad de los productos. 0.8922 P <= 0.0069 con alta
que le permiten ofertar correlacion
productos y servicios
unicos al mercado.
La satisfaccién de los requerimientos Variables
Incorporar Im para | de los clientes y reduccién de costos la 0.8922 P <=0.0069 | con positiva
el mejoramiento implementacién de las herramientas lean. asociatividad
continuo en la Vinculacién de I filosofia | i S denci
N, inculacién de la filosoffa lean a la mega e evidencia
organizacién Lo o 8Y 1 0.9255 P <= 0.028 -
favoreciendo al direccionamiento estratégico. alta correlacién
la adopcién de Reduccién en el nimero de no confor- S iabl
herramientas de midades y la mejora en la calidad de los on variapes
ylame] 0.8922 P <0.0069 | con positiva

asociatividad

Fuente. Elaboracién propia.
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Caso Empresarial

Se aprecia en los resultados que la mayoria
de variables de andlisis presentan un alto o
fuerte grado de asociatividad o correlacién —
términos que para el presente estudio deben
tomarse como sinénimos-, sin embargo, dos
resultados de la tabla tienen un grado de
correlacién levemente inferior al promedio
anterior —valor de la correlacién mayor a 0.80
con P < 0.05-, por lo que en la valoracién
hecha en el andlisis se catalogaron como
positivamente asociadas.

De esta manera, la incorporacion simultanea
del LM en las dreas organizacionales posee una
alta correlacién con el nivel de apropiacién que
posean los colaboradores con la misién y vision;
ademads de poseer una fuerte asociatividad con
la estrategia de innovacién. Esto implica la
coordinacion entre los lineamientos estratégicos
y la interiorizacién de los requerimientos del
entorno. En consecuencia, las capacitaciones
en adopcién LM expresan un alto nivel de
asociatividad con la satisfaccién de las
necesidades de los consumidores y la reduccién
de los costos de implementacién.

Por otro parte, la vinculacién de LM en
la mega y direccionamiento estratégico
manifiesta un alto nivel de correlacién con el
mejoramiento continuo de la organizacién. Lo
anterior se encuentra reflejado en el alto nivel
de asociatividad que obtuvo esta variable, con
la interiorizacién del LM por parte de todos
los colaboradores, independientemente de su
ubicacién en los diferentes niveles jerarquicos.
En efecto, el LM requiere del compromiso y
apropiacién por parte de la alta direccidn,
ademds del ejemplo como la muestra del
convencimiento que estos manifiesten a los
demads colaboradores.

Ahora bien, la calidad se destaca como uno
de los objetivos estratégicos mas relevantes
en la incorporacién de LM. Es asi como esta
ultima posee una correlacién significativa en
la mejora en la calidad de los productos y
servicios ofertados, lo que repercute en la
satisfaccion eficiente de las necesidades del
consumidor. Ademas, la calidad también se
refleja en los procesos internos, de forma
especial en la reduccion de mudas, desperdicios
y no conformidades (tabla 3).

Se desprende del andlisis que, al incorporar
LM para el mejoramiento continuo en
la organizacién, favorece la adopciéon de
herramientas de manufactura esbelta, ademas
de que con la vinculacién de la filosofia Lean
a la mega y al direccionamiento estratégico
(Altuna y Eguzki, 2014), se impacta la
reduccién del nimero de no conformidades
y consecuentemente en la mejora de la calidad
de los productos ofrecidos a los clientes, lo
que permite ofertar productos y servicios
competitivos en el mercado. Asi también, la
vinculacién de la filosofia Lean a la mega y al
direccionamiento estratégico (Altunay Eguzki,
2014), facilita la incorporacién LM para el
mejoramiento continuo en la organizacién
potenciando la adopcién de herramientas de
manufactura esbelta.

De otra parte, las capacitaciones periddicas
de Lean Manufacturing que facilitan la adopcién
en la empresa de estas herramientas —
manufactura celular, Justo a Tiempo (JIT)-,
Kanbans, Mantenimiento Productivo Total
(TPM), reduccién de tiempos de instalacion,
Gestion Total de la Calidad (TQM) y 5S (Cirjaliu
y Draghici, 2016), permiten evidenciar la
satisfacciéon de los requerimientos de los
clientes y la reduccién de costos mediante
la implementacién de las herramientas Lean.

21

Rev. esc.adm.neg.



212

Henry Heli Gonzalez Gaitan / Natalia Marulanda Grisales / Francisco Javier Echeverry Correa

5.2. Propuestas tedricas: estrategias
de operaciones: calidad y costos

A continuacién, se presenta un resumen de
las dos propuestas tedricas que hacen parte de
los productos finales de este estudio de caso.

5.2.1. Propuesta tedrica 1.

En la figura 1 se observan la interrelaciones
entre las estrategias y la filosofia Lean, con
aspectos claves identificados como resultado
de la investigacién realizada en todos los

Figura 1. Estrategias y filosofia Lean

componentes del modelo Lean: misién clara
y conocida por los empleados, incorporacién
Lean a todas las dreas, LM como mejora de la
calidad y reduccién de las no conformidades; la
misidn, la filosofia Lean y los macro objetivos;
la satisfacciéon de los clientes y la reduccion
de costos, uso de los recursos tecnoldgicos,
favorecer el mejoramiento continuo de las
empresas, aplicacion de las herramientas Lean,
vinculacién de la filosofia Lean y la estrategia
de la innovacioén.

Vincula la filosofia
Leany la estrategia
de innovacion

Aplicacion de
las herramientas
Lean

Favorece el
mejoramiento continuo
de las empresas
—textiles confeccion-,

Uso de los recursos
tecnoldgicos
—Magquinaria y equipo-,

Fuente. Elaboracién propia.

Las estrategias de calidad y costos, y la
filosofia Lean se articulan segun la figura 1,
como sigue:

* Visién y misién y los macro objetivos:
en la filosoffa organizacional se
encuentra inmersa la visiéon y mision,
y con el propésito de desarrollar el
direccionamiento se definen los objetivos

Rev. esc.adm.neg.

Mision clara
conocidapor todos
los empleados

Estrategias y
filosofia Lean

Las capacitaciones
periddicas de Lean

Incorporacion
Lean en todas
las areas

Lean mejora la
calidad y reduce las
no conformidades

Visién y mision,
la filosofia Lean, y los
macro objetivos

La satisfaccion de
los clientes y
reduccion de costos

estratégicos: supervivencia, rentabilidad
y crecimiento, a su vez las estrategias de
largo plazo, en la que deben definirse
ademds las estrategias Lean y la filosofia
Lean (Kloppel et al., 2015).

* Misién clara y conocida por todos los
niveles jerarquicos: la visién se cumple
con la misién, la cual debe ser difundida
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en todos los niveles de la compaiia,
para que todos se empoderen de ella
(Robledo y Rios, 2013).

Incorporacion Lean en todas las dreas: para
desarrollar una ventaja competitiva de
la compaiiia es indispensable incorporar
Lean en todas las dreas de la empresa
(Robledo y Rios, 2013).

Lean mejora de la calidad y reduccién
de no conformidades: al incorporar Lean
en toda la compafiia mejora la calidad
y reduce las no conformidades. (Pérez
et al., 2010).

La satisfaccion de clientes y reduccién de
costos: Lean en toda la organizacion, logra
la satisfaccién de los requerimientos de
los clientes y consecuentemente reduce
los costos (Celis y Garcia, 2013).

Las capacitaciones periddicas de Lean:
es indispensable ademds realizar
capacitaciones periddicas a todo el
personal. (Uribe y Milena, 2015).

Uso de recursos tecnoldgicos: en
consecuencia, para el desarrollo de
Lean la compafiia debera contar con
tecnologia de punta en maquinaria y
equipo (Caudeli et al., 2009).

Favorecen el mejoramiento continuo
de las empresas: también la estrategia
de operaciones y la filosofia Lean
favorece el mejoramiento continuo de
las organizaciones (Alukal y Manos,
2006).

* Aplicacién de las herramientas Lean:
para un 6ptimo desarrollo de la filosofia
Lean y la estrategia de operaciones
es indispensable la aplicacién de las
herramientas Lean, entre las cuales se
puede citar: manufactura celular, Justo
a Tiempo (JIT), Kanbans, reduccién de
tiempos de instalacién, 5S, entre otros
(Cirjaliu y Draghici, 2016).

* Vincular la filosofia Lean a la estrategia
de la organizacidn: la estrategia de la
organizacion es de largo plazo, razén
por el cual resulta indispensable vincular
la filosoffa como una estrategia de la
organizacién (Uribe y Milena, 2015).

* Filosoffa Lean y la estrategia de la
innovacién:  esta  estrechamente
vinculada, ya que la propuesta de
valor esté contenida en los productos o
servicios que son ofrecidos a los clientes
(Naranjo y Calderén, 2015).

5.2.2. Propuesta tedrica 2.

Se elabord la siguiente propuesta tedrica, en
la que se visualiza graficamente cada uno de
los procesos que deberd seguir la compafia
que busque ser exitosa, en la interrelacién de
estrategias de operaciones de calidad y costos,
con la incorporacién de la filosofia Lean, y las
decisiones estratégicas. Se logran identificar en
la figura 2. los procesos de Direccionamiento
Estratégico, Innovacién y Capacitacion Lean,
en todas las dreas: calidad, reduccién de no
conformidades y costos, servicio al cliente.
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Figura 2. Estrategias de operaciones: calidad y costos e incorporacién de la filosofia Lean

INNOVACION/

DIRECCIONAMIENTO CAPACITACION

ESTRATEGICO

Fuente. Elaboracién propia.

Para la incorporacién de la filosoffa Lean y la
estrategia de operaciones de calidad y costos a
la compafia, es indispensable que se distingan
los procesos de direccionamiento estratégico
de la empresa, igualmente definir y difundir a
todos los niveles de la organizacién la mega,
la visién, visién y valores, ademads se definan
los objetivos estratégicos y estrategias de largo
plazo, entre los cuales debera incorporarse
la innovacién como uno de ejes estratégicos
claves (Naranjo y Calderén, 2015).

LEAN ENTODAS
LEAN LAS AREAS

CALIDAD, REDUCCION
DE NO CONFORMIDADES
Y COSTOS

SERVICIO AL
CLIENTE

Lo anterior deberd estar acompafiado de la
capacitacién Lean en todos los niveles de la
organizacién, buscando generar empoderamiento
del personal e incorporacién de Lean en
todas las areas, uso de las herramientas Lean,
incorporacién de tecnologia, lo cual se vera
reflejado tanto en la calidad final del producto,
asi como la reduccién de las no conformidades
y costos por parte del cliente. Finalmente, lo
anterior coadyuva al mejoramiento continuoy
al cumplimiento de los requerimientos de los
clientes y la lealtad de estos en el largo plazo.
(Celis & Garcia, 2013).

6. Conclusiones

Las particularidades mds relevantes del
estudio que soporta el presente articulo,
encuentra que las compafnias como Mic y
Sottex abordan la estrategia de calidad con
la consecuente mejora de no conformidades,
empoderando la misién a todos los empleados,
alineando de forma total los objetivos
estratégicos a la visién, aunado a la estrategia
de innovacién. Asi mismo, Linea Directa y
Fabricato, desarrollan las estrategias de calidad
y costos, aplican algunas herramientas Lean,
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lo cual favorece el mejoramiento continuo,
mediante el uso de tecnologia de punta. También
la empresa Texmaquila desarrolla la estrategia de
costos y aplica algunas herramientas Lean —ver
variables en la figura 1-, ademas se encontraron
correlaciones altas entre la vinculacién de la
mega al direccionamiento estratégico con la
apropiacién de la misién en todos los niveles
jerarquicos de las empresas, pertenecientes al
sector textil-confeccién en el Valle de Aburra
(Tabla 2).
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También, se logré identificar que mediante
la integracién Lean en todas las areas de la
organizaciéon empresarial, se desarrolla una
ventaja competitiva en las compafias, y con
la adopcidén de las dos propuestas (Figura 1
y 2) de orden administrativo, descritas en el
articulo, las cuales estan basadas en la estrategia
de operaciones, calidad y costos, permiten la
optimizacién en la implementacién de estas
herramientas. Se concluye, ademas, que este
aspecto aunado al enfoque de la filosofia
empresarial identificado en la propuesta de
la figura 1 -la mega, la visién, la misién de la
compaiia y los objetivos estratégicos- si es
empoderado por todos los niveles jerarquicos
de la empresa, conlleva a que los integrantes de
las organizaciones del sector textil confeccién
trabajen en el dia a dia en una misma direccidn,
maximizando la productividad e incrementando
la rentabilidad de las empresas.

Igualmente, entre los principales factores
de laimplementacién de herramientas de Lean
Manufacturing antes citadas, se identificaron
el direccionamiento estratégico, la estrategia
de innovacion, la calidad y costos entre otros
—propuesta de la figura 2—, lo que coadyuva
a que el responsable de la gerencia de la
compaiia, si aplica las propuestas tedricas
sugeridas por el estudio, podrd cumplir los
requerimientos de los clientes, aspecto que
impacta el cumplimiento de la promesa del
servicio o del producto entregado a los clientes
y a la vez contribuye a la lealtad de estos en
el largo plazo, asi como a la permanencia de
las empresas del sector investigado en un
mercado cada vez mds competitivo.

El empoderamiento del direccionamiento
estratégico de la empresa en todos los niveles
jerarquicos, es un elemento critico en la
implementacién de las propuestas —figura 1-
por lo tanto las capacitaciones periddicas de
los actores involucrados son un elemento clave
para lograr niveles eficientes de compromiso y

pertenencia, con lo que se demuestra que Lean
contribuye a la mejora de la calidad y reduce
las no conformidades, satisface los clientes
y reduce costos, haciendo uso éptimo de los
recursos -maquinaria y equipo-, favorece el
mejoramiento continuo de las empresas del
sector textil-confeccién entre otros, luego se
puede decir que la manufactura esbelta puede
considerarse una estrategia para mitigar algunas
de las ineficiencias en el uso de recursos,
corroborando los planteamientos de algunos
tedricos expertos en el tema. Este aspecto
unido con el uso en el sector de las empresas
textil confeccidn de recursos de tecnologia de
punta, maquinaria y equipo, con el desarrollo
Lean entre otros, posibilitara que las empresas
permanezcan en el mercado y consigan crecer
en el mediano y largo plazo.

En consecuencia, con los hallazgos y andlisis
del estudio presentado en este articulo, se
considera importante la identificacién de los
elementos que contribuyen a que las compafiias
dedicadas a la confeccién en la ciudad de
Medelliny Valle de Aburrd, implementen las
herramientas LM —-Kanban, 5S, Kaizen, Just-in-
Time, Gestién Total de la Calidad - TQM, entre
otras— para que favorezcan el mejoramiento
continuo, fortalezcan la competitividad en el
mercado y logren garantizar la permanencia
de sus clientes. En general, la ejecucién de
la estrategia de operaciones de calidad y
costos, aunado al compromiso de la filosofia
Lean en toda la organizacién, maximiza el
beneficio esperado por unidad de tiempo
en todos los procesos, propiciando un uso
6ptimo de los recursos, con los consabidos
beneficios en términos del cumplimiento de la
misién empresarial. La aplicacién de técnicas,
herramientas y filosofia Lean, que es escasa en
algunas empresas del sector textil-confeccion,
se corrobord en el estudio realizado para las
empresas pequefias y medianas de dicho sector
ubicadas en la subregion del Valle de Aburra
y participes del estudio.

Rev. esc.adm.neg.

215



Henry Heli Gonzalez Gaitan / Natalia Marulanda Grisales / Francisco Javier Echeverry Correa

Referencias

Altuna, R. (2014). La cooperativa Fagor Ederlan: el Lean
Manufacturing como modelo de gestién. Espafia: CIRIEC.

Alukal, G. Manos, A. (2006). A Simplified Approach To
Process Improvements. En Lean Kaizen. Milwaukee: A
Hytinen & P O"Mara Editores.

Arrieta, J.. (2010). Benchmarking sobre manufactura
esbelta (Lean Manufacturing) en el sector de la
confeccién en la ciudad de Medellin. Colombia
Journal of Economics, Finance and Administrative Science.

Caudeli, J. A., Fillol, A. G., Felit, V,, y Ripoll, M.
(2009). Andlisis del proceso de implantacion de un sistema
de gestion estratégica: estudio de caso cuadro de mando
integral en la autoridad portuaria de Valencia. http://
dx.doi.org/10.1080/02102412.2009.10779666

Celis, O. L.y Garcia J.M. (2013). Modelo tecnolégico
para el desarrollo de proyectos logisticos usando
Lean Six Sigma. Estudios Gerenciales, 28 (124), 23-43.

CEPAL. (2010). Politicas de apoyo a las pyme en America
Latina, entre avances innovadores y desafios institucionales,
13.

Cirjaliu, B. y Draghici, A. (2016). Ergonomic Issues
in Lean Manufacturing. Procedia - Social and
Behavioral Sciences, 221, 105-110. https://doi.
org/10.1016/j.sbspro.2016.05.095

Hartinia, S. y Ciptomulyonob, U. (2015). The
Relationship between Lean and Sustainable
Manufacturing on Performance: Literature Review.
Procedia Manufacturing, 4, 38-45. https://doi.
org/10.1016/j.promfg.2015.11.012

Khanna, K. (2016). Strategic production modeling for
detective with imperfect inspetion process, rework,
and sales return under two-level trade credit2016.
In G. Science (Ed.) International Journal of Industrial
Engineering Computations , 8(30), 85-118.

Kloppel, E, de Souza, P, y Lunkes, R. J. (2015). Missao
empresarial: uma analise de sua efectividade para o
planejamento estratégico. Contaduria Universidad de
Antioquia, 66, 113-129.

Ley 905. (2004). Ley mipyme. Bogota, Colombia:
Congreso de la Republica.

216

Rev. esc.adm.neg.

Madariaga, E (2013). Lean Manufacturing. Bubok
PublishingS.L.Recuperado de https://books.google.
com/books?id=mBgDGYRQzXMC&pgis=1

Martin, L. D., Rampersad, S. E., Low, D. K., y Reed,
M. A. (2014). Mejoramiento de los procesos en el
quiréfano mediante la aplicacién de la metodologia
Lean de Toyota. Revista Colombiana de Anestesiologia ,
42(3), 220-228.

Naranjo, J., y Calderén, G. (2015, abril-junio).
Construyendo una cultura de innovacién. Una propuesta de
transformacion cultural. Estudios Gerenciales, 31(135),
223-236. Recuperado de http://www.sciencedirect.
com/science/article/pii/S0123592315000054

Omogbai, K. S. (2016). Variation modeling of Lean
Manufacturing ~ performance  using  fuzzy  logic.
Recuperado de http://www.sciencedirect.com/
science/article/pii/$2212827116000196

Pérez, R., Patifio, R., y Gsuga, M. (2010). Uso de
herramientas de mejoramiento y su incidencia
en costos, fallas y factores de éxito de grandes y
medianas empresas industriales del Valle de Aburra
. GyB 589-602. Recuperado de  http://dx.doi.
org/10.1590/50104-530X2010000300012

Porter, M. E. (2011). The Competitive Advantage Of
Nations. New York: Freee Press.

Rajadel, M. y Sanchez, J. L. (2010) Lean Manufacturing,
evidencia de una necesidad. Espafa: Ediciones Diaz de
Santos. Recuperado de http://books.google.com.co/
books/about/Lean_Manufacturing La evidencia
de_una_n.html?id=IR2xgsdmdUoC&pgis=1

Robledo C. y Rios C. (2013). La internacionalizacién como
objetivo explicito en la vision y mision declaradas de 500
empresas mds grandes en Colombia. AD-minister, (22),
33-50. Recuperado de http://www.redalyc.org/
pdf/3223/322327380003.pdf

Schroeder, R., Meyer, S., y Rungtusanatham, M. J.
(2011). Administracién de operaciones: conceptos y
casos contempordneos (5.a ed.). México. Recuperado
de http://www.casadellibro.com/libro-
administracion-de-operaciones-conceptos-y-casos-
contemporaneos--5-ed/9786071506009/1863736



Diagnéstico para la implementaciéon de las herramientas Lean Manufacturing, desde la
estrategia de operaciones en algunas empresas del sector textil confeccién de Colombia:

reporte de caso. Pp 199 -218 .
Caso Empresarial

Tarapuez, E., Guzman, B., y Hernandez, R.
(2016). Estrategia e innovaciéon en las mipymes
colombianas ganadoras del premio Innova 2010-
2013. Estudios Gerenciales, 32(139). Recuperado de
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/
S012359231630002X

Server, R.]., y Lajara, N. (2013). Factores coadyuvantes
delainnovaciénenlascooperativasagroalimentarias.
Caso estudio de las citricolas espafiolas. Revista Itea
Informacion Técnica y Econémica Agraria, 112(2), 185-
199. Recuperado de http://www.aida-itea.org/aida-
itea/files/itea/revistas/2016/112-2/ITEA%20112-
2.pdf#page=81

Uribe, M. E., y Milena, J. C. (2015). Experiencia y
resultados de la aplicacién de la técnica de consenso
de panel Uso empirico para la seleccién de dos
organizaciones tolimenses. Revista ClioAmérica,
9(18). Recuperado de http://revistas.unimagdalena.
edu.co/index.php/clioamerica/article/view/1530

Vienazindiene, M., y Ciarniene, R. (2013). Lean
Manufacturing  Implementation and  Progress
Measurement. Economics and Management, 18(2).
http://dx.doi.org/10.5755/j01.em.18.2.4732

Rev. esc.adm.neg. 217



Henry Heli Gonzélez Gaitan / Natalia Marulanda Grisales / Francisco Javier Echeverry Correa

Anexo A

Correlacion entre variables o variables bivariadas.

PG1 PG2 PG3 PG4 PG5 PG6 PG7 PG8 PGY PG10 PGl11 PGI12 PG13 PG14
PG1 0,4617 | 0,5914 | 0,5509 0,747 0,5535 0,5603 0,5762 0,2395 0,3841 0,3841 0,1956 0,565 0,3843
7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

0,297 0,162 0,1999 0,0536 0,1974 0,1908 0,1758 0,6049 0,3949 0,3949 0,6743 | 0,1863 | 0,3947

PG2 0,7464 0,665 0,7344 0,4767 0,5856 0,4763 0,2546 0,9526 0,8845 0,6236 | 0,5204 | 0,7506

7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

0,054 0,1031 0,0601 0,2794 0,1672 0,2799 0,5817 0,0009 0,0082 0,1345 | 0,2311 0,0519

PG3 0,9685 0,9685 0,8607 0,8 0,866 0 0,866 0,866 0,441 0,9058 0,9366
7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

0,0003 | 0,0003 0,0129 0,0307 0,0117 1 0,0117 0,0117 0,322 0,005 0,0019

PG4 0,9255 0,935 0,7128 0,8752 -0,136 0,8023 0,8023 0,3342 0,944 0,8518
7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

0,0028 0,002 0,0722 0,0099 0,7705 0,0299 0,0299 0,4638 | 0,0014 0,015

PG5 0,8589 0,8617 0,8023 0 0,8023 0,8023 0,3342 | 0,8439 0,8518
7 7 7 7 7 7 7 7 7

0,0133 0,0127 0,0299 1 0,0299 0,0299 0,4638 0,017 0,015

PG6 0,6632 0,7454 -0,279 0,5963 0,6708 0 0,8478 0,665
7 7 7 7 7 7 7 7

0,1044 0,0545 0,5447 0,1576 0,099 1 0,016 0,1031

PG7 0,5105 -0,273 0,6564 0,5835 0,1114 | 0,5578 0,7217
7 7 7 7 7 7 7

0,2417 0,5538 0,1093 0,1691 0,812 0,1932 | 0,0671

PG8 0,1336 0,6429 0,6429 0,5455 | 0,9806 | 0,8111

7 7 7 7 7 7

0,7752 0,1194 0,1194 0,2053 | 0,0001 | 0,0268

PG9 0,1336 0,2673 0,6124 0 0,1517
7 7 7 7 7

0,7752 0,5623 0,1438 1 0,7453

PG10 0,9286 0,6547 | 0,6864 | 0,8922
7 7 7 7

0,0025 0,1106 | 0,0886 | 0,0069

PGl11 0,5455 | 0,6864 | 0,8922

7 7 7

0,2053 | 0,0886 | 0,0069

PG12 0,4494 | 0,6195

7 7

0,3118 | 0,1379

PG13 0,8113
7
0,0268
PG14

Fuente. Elaboracién propia.
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