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INTRODUCCIÓN 

 

En una sociedad altamente globalizada como la de hoy, si una organización quiere sobresalir en el 

mercado por sobre sus competidores, se es necesario hacer las cosas más rápido y mejor que 

cualquiera, se debe ser más eficiente. En la actualidad se vive en un mundo altamente competitivo, 

la eliminación de las restricciones al comercio entre los países ha logrado que no se pueda ser 

ajeno a las constantes innovaciones logradas por empresas que ahora rivalizan por los mismos 

clientes. 

Por ello, para sobrevivir en este escenario, las empresas deben buscar constantemente la mejora 

continua de sus procesos, buscar la perfección y ante todo, evitar el gasto innecesario de recursos 

para lograr sus objetivos. Dentro de ellas, se debe cultivar la filosofía del trabajo eficiente, sin 

olvidar el aspecto humano de su misión.  

Lean Manufacturing es un modelo de gestión que suple la necesidad de lograr la fluidez de las 

tareas propias de una organización en cumplimiento de sus objetivos principales. Más que un 

conjunto de herramientas y métodos, el LM es un nuevo enfoque para afrontar el trabajo, consiste 

en comprender el real valor del producto o servicio que se está creando para el cliente y aplicarle 

a este el concepto de flujo continuo, minimizando los desperdicios de recursos y dejando que sea 

el mercado quien hale los procesos, buscando siempre la perfección. Entre los principios del LM 

podemos encontrar aplicabilidad, no solo para administrar la empresa, si no cualquier aspecto de 

nuestra vida profesional y personal. 
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El equipo investigador ha tenido la oportunidad para aplicar en Ajover S.A., empresa preocupada 

por la mejora constante de sus procesos, los conceptos del LM, para lograr establecer las estrategias 

requeridas para su implantación.  

Para este estudio, el equipo investigador se basa en la aplicación de los cinco principios del LM 

tratados por los autores Daniel T. Jones y James P. Womack en su libro Lean Thinking: 

 Especificar el valor para el cliente 

 Identificar el flujo de valor 

 Flujo continuo 

 Pull 

 Perfección 

La aplicación de estos principios es evaluada por medio de encuestas realizadas a los Gerentes de 

los procesos productivos y por medio de un análisis PEST para luego procesar un análisis FODA 

el cual ayudará en la elaboración de las estrategias necesarias para que la empresa logre la 

implementación del modelo propuesto. 
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RESUMEN 

 

La industria en Colombia está enfrentando grandes retos como resultado del proceso de 

globalización, y esto implica la competencia directa con productores de otras regiones. Esta 

situación exige el incremento de la eficiencia como estrategia de competitividad. El mercado 

global pide productos cada vez más personalizados, con tiempos de entrega más rápidos y a un 

precio menor. En el siguiente trabajo de investigación se presentará el modelo de gestión Lean 

Manufacturing como una filosofía que debe ser asimilada en la organización, aplicando sus 

principios para que la transformación hacía una Empresa de Clase Mundial sea totalmente 

sostenible, para hacer esto se analizará el modelo de gestión actualmente usado en la empresa 

Ajover S.A. y se confrontará con los principios Lean para luego llegar a las estrategias necesarias 

para su implantación. 
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1. PROBLEMA DE INVESTIGACION  

 

1.1.PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA   

 

En el actual contexto económico, la industria manufacturera en Colombia está enfrentando grandes 

retos tales como el fenómeno de la revaluación de la moneda local y los tratados de libre comercio 

suscritos con naciones con mayor grado de industrialización, esta situación constituye una 

combinación violenta para la empresa nacional que, sumado a otros factores como el relativo atraso 

en la infraestructura logística (carreteras y puertos) y la aguda crisis económica de los países 

destino de la mayoría de las exportaciones, repercuten en la importancia de lograr la máxima 

eficiencia posible en los procesos, ya que ello es vital para el logro de una mayor competitividad 

y así poder triunfar en el mercado global. (ANDI, 2013) 

Ajover S.A. es un grupo empresarial considerado una multinacional, con plantas de manufacturas 

y centros de distribución alrededor del mundo. Fue fundada en Bogotá en 1961 por Alberto José 

Verswyvel, del cual deriva su nombre, pero en 1980 fue adquirida por el industrial barranquillero 

Elis Douer, el cual fue el artífice de su expansión, que continua actualmente a través de los 

mercados de las Américas y Europa. (Portafolio, 2012) 

La empresa es una manufacturera de derivados del plástico que se caracteriza por ofrecer un amplio 

portafolio de productos que constituyen una variedad de soluciones para sus clientes y, apoyados 

en un canal de distribución armado en más de 30 años de experiencia, logran satisfacer muchas de 

las necesidades de los mismos. Entre los productos que fabrica y comercializa Ajover se 
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encuentran soluciones de empaques de alimentos, films para diversos usos (en materiales como el 

PVC y poliolefinas), accesorios para la construcción (tejas plásticas, cubiertas, tanques, barreras y 

láminas arquitectónicas), macetas y resina de poliestireno. Cubre los mercados industriales y de 

consumo masivo, con amplia vocación exportadora. En Colombia, la empresa cuenta con plantas 

de manufactura en Madrid (Cundinamarca) y Cartagena de Indias.  

La estructura organizacional de Ajover está conformada por una presidencia como cabeza de 

mando de la compañía, seguida por la Vicepresidencia de Operaciones, Vicepresidencia 

Financiera, Vicepresidencia Ejecutiva y la Vicepresidencia de Recursos Humanos. Con respecto a 

la Vicepresidencia de Operaciones, de esta dependen las Gerencias de Producción (divididas por 

tipo de productos), Gerencia de Proyectos, Despachos, Logística interna y Compras y Suministros. 

Actualmente y de acuerdo con los propios registros de la compañía, los procesos productivos en 

Ajover presentan niveles de eficiencia de entre 60-80%, generando sobrecostos en la producción 

y retrasos importantes que conllevan a incumplimientos de compromisos y escasez de productos. 

En la empresa, la baja eficiencia en la producción afecta directamente en la rentabilidad del 

negocio y por otro lado, los incumplimientos y la falta de inventarios para el despacho inmediato 

impactan directamente sobre la confianza de los clientes. 

Los flujos constantes de materiales y personas que se causan en los procesos actualmente generan 

despilfarros, tanto de materiales como de tiempo, que evitan que la planta alcance una eficiencia a 

nivel de manufactura de clase mundial. Constantemente presenta situaciones no deseadas, como 

generación excesiva de scrap (materiales de desperdicios), retrasos en la producción y paradas no 

programadas de máquinas. 
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La filosofía del Lean Manufacturing es un modelo de gestión, el cual tiene por objetivo la 

eliminación del despilfarro mediante la utilización de una colección de herramientas (por ejemplo 

Poka yoke, TPM, 5S, SMED, Kanban, Kaizen, Heijunka, Jidoka). Es un enfoque de gestión de 

procesos que puede considerarse la más avanzada para alcanzar la máxima eficiencia, y su 

efectividad se hace evidente en los resultados alcanzados por las muchas empresas que alrededor 

del mundo la han aplicado. Los pilares del Lean Manufacturing son: la filosofía de la mejora 

continua, el control total de la calidad, la eliminación del despilfarro, el aprovechamiento de todo 

potencial a lo largo de la cadena de valor y la participación de los operarios (Rajadel & Sanchez, 

Lean Manufacturing. La Evidencia De Una necesidad., 2010). 

 

1.2 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 

¿Cuál sería el modelo de gestión adecuado para implementar la filosofía de Lean Manufacturing 

en Ajover S.A.? 

 

1.3 JUSTIFICACIÓN  

No cabe duda que la eficiencia en los procesos es un factor decisivo para lograr la competitividad 

empresarial. Es un hecho evidente que al consumir menos recursos las operaciones se abaratan y 

permiten minimizar el costo asociado a la fabricación del producto, además de disminuir los 

tiempos al mínimo requerido para lograr la satisfacción del cliente. El Lean Manufacturing se 

enfoca en convertir la eficiencia en una filosofía viva en la organización, buscando la perfección 

eliminando los despilfarros, tiempos y costos, involucrando a todas las personas que intervienen 

en la empresa (Womack, Jones, & Roos, 1992). La aplicación de este modelo de gestión 
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contribuiría a fortalecimiento de la industria nacional. La necesidad de establecer métodos y 

técnicas, así como desarrollar modelos que incrementen la competitividad empresarial colombiana 

justifica no solo este, sino todas las investigaciones que tengan el mismo fin. 

Aunque la innegable expansión que ha tenido Ajover S.A., durante el tiempo que la familia Douer 

ha estado en la dirección, demuestra una eficaz estrategia, correctamente manejada a través de las 

distintas coyunturas socio-económicas del país, logrando ubicarse como una real multinacional 

después de haber iniciado en una pequeña bodega al occidente de Bogotá, aún le hace falta avanzar 

en la construcción de un aparato manufacturero capaz de alcanzar niveles de eficiencia de las 

empresas de Clase Mundial. El resultado de este estudio pretende servir de herramienta para que 

la dirección de Ajover S.A. tome en consideración iniciar el proceso de aplicación del modelo de 

gestión lean manufacturing, aspirando así a alcanzar niveles de competitividad que aceleren su 

posicionamiento en mercados internacionales. 

Como investigadores, vemos en este estudio una oportunidad para ahondar en el tema de análisis 

de procesos, además de iniciarnos de manera práctica dentro del área de estrategia empresarial y 

desarrollo e implementación de modelos de gestión así como trabajo de grado para optar al título 

de Administradores de Empresas.  

El resultado de este estudio servirá a los directores de Ajover S.A, como base para la creación de 

la estrategia dirigida a la asimilación de los principios lean en su organización, potencializando su 

crecimiento y alcanzando estándares de producción de niveles internacionales. Además, este 

trabajo de grado servirá a los estudiantes de la Universidad de Cartagena y de otras universidades 

como base para otros estudios aplicativos relacionados con el tema. 
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1.4 OBJETIVOS 

 

1.4.1 OBJETIVO GENERAL  

 Diseñar una propuesta para implementar el modelo de gestión Lean Manufacturing en la 

empresa Ajover S.A. mejorando la fluidez en sus procesos y sus niveles de eficiencia 

para  lograr  mayor competitividad. 

1.4.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 Elaborar la caracterización de la empresa Ajover S.A. a través de la recolección de la 

información acerca de los componentes de su estructura organizacional para poder llevar a 

cabo posteriormente la evaluación del mismo. 

 Evaluar el modelo de gestión existente en Ajover S.A. comparándolo con los principios 

planteados por Womack y Jones para valorar el nivel de aplicación actual de la filosofía 

Lean Manufacturing. 

 Diseñar un modelo de implementación del Lean Manufacturing para la empresa Ajover 

S.A. relacionando estrategias tendientes a la mejora de los procesos de la cadena de valor 

que afectan los principios  de la Manufactura Esbelta. 
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2. MARCO REFERENCIAL 

 

2.1.ANTECEDENTES DEL ESTUDIO 

Al hacer una revisión de antecedentes bibliográficos sobre el tema de aplicación de Lean 

Manufacturing en la industria colombiana, nos hemos encontrado con que la mayoría de los 

estudios realizados se enfocan en la aplicación de alguna de las herramientas de dicha filosofía, 

sin pretender implantar el modelo completo en la organización. Sin embargo, y tal como se advirtió 

en la revisión bibliográfica realizada por Juan Gregorio Arrieta, Juan David Muñoz Domínguez, 

Andrea Salcedo Echeverri y Steven Sossa Gutiérrez (Universidad EAFIT, Medellín, Colombia) 

para la “9th Latin American and Caribbean Conference for Engineering and Technology” en 2011, 

es “casi imposible la implementación de una de ellas (Herramienta Lean) sin usar las demás.” 

(Latin American and Caribbean Conference for Engineering and Technology, 2011) Lo que nos 

refuerza la idea de que antes de la aplicación de cualquier técnica operativa del modelo, primero 

se debe preparar la estructura de la organización para garantizar el éxito de la implementación. 

 

Los siguientes son estudios anteriores desarrollados acerca de implantación de Lean 

Manufacturing en la industria colombiana. 

 

 Modelo de Aplicación de Herramientas de Manufactura Esbelta desde el Desarrollo 

y Mejoramiento de la Calidad en el Sistema de Producción de Americana de Colchones1: El 

                                                           
1 NIÑO Navarrete Ángela. OLAVE Triana Carolina. 2004. Trabajo realizado por estudiantes de la Pontificia 
Universidad Javeriana. Facultad de Ingeniería, Editorial Pontificia Universidad Javeriana. Bogotá D.C. 
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objetivo general de este trabajo fue el diseñar un modelo para la aplicación de herramientas de 

manufactura esbelta en el sistema de producción de Americana de Colchones. 

En este trabajo se diseñaron estrategias para la aplicación de las herramientas propias del Lean 

Manufacturing, 5S, Kanban, Justo a Tiempo, Jidoka, Andon y Poka Yoke, pero enfocados en la 

eliminación de defectos de calidad durante el proceso de producción de la empresa Americana de 

Colchones, estableciendo un paso a paso para cada una de las herramientas a implementar. En el 

trabajo de grado se llegó entre otras conclusiones, a que cada una de las herramientas evaluadas 

tienen diversas características que permiten lograr una reducción en la frecuencia de defectos en 

la línea de producción, otra conclusión a la que llegaron es que el compromiso de la alta gerencia 

y las directivas de la empresa es fundamental en el desempeño exitoso de la implementación de 

herramientas de lean manufacturing, y que el involucramiento y compromiso de todo el personal 

son factores decisivos en el proceso de desarrollo de un pensamiento Lean. 
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2.2.MARCO TEÓRICO 

La industrialización de la actividad económica trajo consigo una intensificación del carácter 

selectivo del entorno económico, desde entonces las empresas se han sumido en una constante 

búsqueda de modelos de gestión basados en elementos que les permitan adaptarse a cada una de 

las exigencias del oscilante entorno económico del que hacen parte. Los escenarios culturales y 

sociales que influyen en la economía de nuestros días han desembocado en una demanda en donde 

los clientes son cada vez más exigentes, informados y conscientes del papel importante que juegan 

(Rajadel & Sanchez, 2010), por lo tanto los modelos de gestión de la actualidad deben ser 

suficientemente flexibles para lograr satisfacer plenamente la demanda y alcanzar la 

competitividad que hoy se mide en términos de eficiencia, calidad y productos y/o servicios que 

además cumplir con las expectativas, se entreguen a tiempo y a un mínimo costo (De Arbulo 

López, 2007). 

2.2.1. SISTEMA DE PRODUCCIÓN TOYOTA - TPS 

Durante el periodo de la post-guerra las empresas japonesas debieron buscar soluciones a través 

de métodos de trabajo que se adaptaran a la situación actual del país, la empresa Toyota optó por 

el estudio de los métodos que en el hemisferio occidental estaban generando éxito a las empresas 

que le eran homologas, uno de estos métodos era la producción en masa. La dificultad para la 

aplicación surgió debido a que las condiciones en Japón no eran idóneas para este modelo de 

gestión, ya que en el país había un desabastecimiento de recursos materiales, un mercado interno 

pequeño y con una demanda amplia de diferentes modelos, y carencia de capital y divisas, lo que 

impedía adquisición de tecnología y además la mano de obra difería de la utilizada en 
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Norteamérica, a diferencia de los inmigrantes que trabajaban en malas condiciones y sin 

prestaciones, en este país exigían respeto y en buenas condiciones laborales (De Arbulo López, 

2007). 

Con estas condiciones, Eiiji Toyoda2 quien llevo a cabo la investigación, le encargo a su ingeniero 

Taiichi Ohno la adaptación del modelo de producción en masa a la situación actual de la empresa, 

a partir de allí se creó el llamado Sistema de Producción Toyota TPS que vino a ser el precursor 

del Lean Manufacturing (De Arbulo López, 2007). 

Debido a la inflación que había en Japón después de la guerra, la ocupación americana, quien 

gobernaba la isla en la post-guerra, decidió acabar con este problema a través de reducciones 

crediticias, medida que fracasó y llevo al país a una depresión económica. Toyota no fue inmune 

a la situación y optó por solucionarlo a través del recorte de una cuarta parte del personal, la 

situación empeoró cuando el gobierno japonés, provocado por los americanos, reforzó los derechos 

de los sindicatos y aplicó restricciones a las empresas para despedir a los trabajadores. Tras 

extensas negociaciones, Toyota y el sindicato llegaron a un compromiso, se despidió a una cuarta 

parte de la mano de obra, pero, los trabajadores que se quedaron recibieron dos garantías: empleo 

vitalicio y salario gradual, regulado más por la antigüedad que por las funciones específicas del 

puesto de trabajo. (De Arbulo López, 2007) 

En resumen, los empleados se hicieron miembro de la comunidad Toyota y acordaron ser flexibles 

en las asignaciones de los puestos de trabajo y activos en la promoción de los intereses de la 

compañía tomando la iniciativa de mejoras en lugar de limitarse a resolver los problemas. Ahora, 

la mano de obra era, a corto plazo, un coste tan fijo como la maquinaria, entonces, para obtener el 

                                                           
2 Eiiji Toyoda (septiembre 1913 - septiembre 2013) .Industrial japonés, responsable de llevar a Toyota Motor Corporation a  ser mundialmente 

conocida durante su mandato como presidente y posteriormente como director. (Toyota Global). 
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máximo de sus recursos humanos, tenía sentido capacitar continuamente a los trabajadores para 

sacar provecho de su conocimiento y experiencia, al igual que de sus músculos. (De Arbulo López, 

2007). 

2.2.2. LA MAQUINA QUE CAMBIO EL MUNDO 

Para la década de los 80 la aplicación del modelo de gestión basado en las técnicas del TPS 

comienza a hacerse popular entre Europa y Norteamérica, y para principios de la década de los 90 

se comienza a hablar del término Lean Manufacturing en el libro “The machine That Changed The 

World” (la máquina que cambio el mundo) publicado a finales de 1990 por J.P. Womack y D.T. 

Jones (Comité de Automoción, 2007) . 

La máquina que cambio el mundo, fue motivada por una observación de los autores del libro hecha 

al sector automovilístico  de América del norte y Europa, en la cual se ponía de manifiesto que las 

técnicas utilizadas se diferenciaban muy poco del sistema de producción en masa de Henry Ford 

y que con esto no podían competir con las técnicas usadas por las compañías japonesas, que hasta 

la fecha se mantenían contenidas y no entraban al mercado americano solo por una resistencia 

política.  A raíz de esta situación  se creó el llamado Programa Internacional de Vehículos de Motor 

PIVM, este programa reunió en un equipo de ámbito mundial sin ningún centro geográfico, 

investigadores que poseían el preciso bagaje idiomático y cultural para entender los métodos de 

producción en distintos países.  

Según el libro La Máquina que Cambió al Mundo, el Lean Manufacturing es un nuevo enfoque 

que recopila una gran cantidad de datos de benchmarking que tiene como objetivo demostrar que 

hay modo mejor de organizar y gestionar las relaciones con el cliente, la cadena de suministro, el 

desarrollo del producto y las actividades de producción.  
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A través de un enfoque en la industria automovilística Womack y Jones se proponen en La 

Máquina Que Cambio Al Mundo facilitar la transición de la producción en masa a la producción 

ajustada. 

2.2.2.1.EL NUEVO ENFOQUE LEAN MANUFACTURING 

Las innovaciones realizadas por Toyota con respecto al sistema de producción en masa se 

centraron en los siguientes aspectos: 

Con respecto al enfoque del recurso humano: la producción en masa utilizaba trabajadores de 

la cadena de montaje, quienes sólo realizarían una o dos tareas sencillas de manera repetitiva, el 

capataz se aseguraba que los trabajadores de la cadena cumplieran las órdenes, estas instrucciones 

venían del ingeniero industrial, responsable también de idear modos de mejorar el proceso, 

trabajadores especializados en reparaciones reparaban las herramientas, encargados de la limpieza 

limpiaban periódicamente el área de trabajo, revisores especiales controlaban la calidad, el trabajo 

defectuoso se rectificaba en un área de retoques tras el final de la cadena y los suplentes o corre 

turnos, completaban la división del trabajo. 

Ohno infería que ninguno de los especialistas que seguían al montador añadía realmente valor 

alguno al vehículo, además, que tal vez los montadores podían realizar la mayor parte de las 

funciones del especialista y hacerlas mejor por su conocimiento directo de las condiciones de la 

cadena. En su fábrica en Japón agrupo a los trabajadores en equipos con un líder en lugar de un 

capataz, se asignó a los equipos un conjunto de operaciones de montaje, su parte de la cadena, y 

se les dijo que trabajaran conjuntamente para encontrar el modo mejor de realizar las operaciones 

necesarias, el líder hacia tareas de montaje, coordinaba al conjunto y, reemplazaría cualquier 

trabajador ausente. 
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Se asignó después al equipo las tareas de limpieza, reparación de herramientas menores y control 

de calidad y luego se permitió que el equipo sugiriera colectivamente modos de mejorar el proceso. 

Con respecto a los defectos: en la producción en masa, estos no se descubrían hasta el final de la 

cadena, luego de que se habría fabricado un gran número de vehículos. En este modelo, la 

responsabilidad de parar la cadena recaía sobre el director de la misma. En la producción ajustada, 

se colocó una cuerda encima de cada estación de trabajo y se instruyó a los trabajadores para que 

detuvieran toda la cadena de montaje en cuanto surgiera un problema que no pudieran arreglar. 

Luego todo el equipo se pondría a trabajar por solucionar el problema. 

En la producción en masa calificaban generalmente a la dirección de la fábrica de acuerdo a dos 

criterios: producción y calidad. Producción era el número de vehículos producidos realmente en 

relación con el programado y calidad; la calidad al salir de la fábrica, después de que se hubieran 

reparado las piezas defectuosas de los vehículos. Los directivos de las fábricas sabían que el quedar 

por debajo de la producción asignada suponía un gran inconveniente y que los defectos tenían que 

subsanarse si era necesario, en el área destinada a ello, después de finalizada la cadena, pero antes 

de que los coches llegaran al controlador de calidad de la sede central, situado en el muelle de 

embarque. Por tanto, era crucial no detener la cadena a no ser que fuera absolutamente necesario. 

En la producción en TPS, cuando los equipos de trabajo adquirieron experiencia en la 

identificación y el seguimiento de la pista a los problemas hasta su causa última, el número de 

defectos comenzó a descender drásticamente. Hoy, en las plantas de Toyota, en las que cualquier 

trabajador puede detener la cadena, el rendimiento se aproxima al 100%. Es decir, la cadena no se 

detiene prácticamente nunca. 
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Con respecto a la cadena de suministro: en la planta de montaje final de un vehículo solo se da 

el 15% del proceso de fabricación, el proceso completo implica la concepción y fabricación de 

más de 10.000 piezas distintas, coordinar este proceso para que todo esté en el momento preciso 

con una calidad alta y un coste bajo, ha sido un reto continuo para las firmas de montaje final en 

la industria automovilística.  

La producción en masa quiso integrar todo el sistema de producción en una gran estructura de 

mando burocrática en la que las órdenes van de arriba abajo, sin embargo, sus intentos fracasaron 

llevándolos a comprar gran parte de los suministros de la producción, estableciendo así una 

relación mercantil a corto plazo con firmas suministradoras independientes. En la producción 

ajustada se indagó cómo podían trabajar conjunta y fluidamente el ensamblador y los proveedores 

para reducir costes y mejorar la calidad. 

La organización en cadenas verticales que en ese momento tenían los suministradores bloqueaba 

el flujo de información en el campo de los adelantos en las técnicas de fabricación, entonces, era 

difícil mejorar la calidad, excepto estableciendo un nivel máximo aceptable de defectos. Los 

suministradores fabricaban grandes cantidades de una pieza antes de cambiar la maquinaria para 

la siguiente y mantenían grandes stocks para que el ensamblador no tuviera nunca motivos de 

queja o cancelara un contrato por la demora en la entrega. 

Toyota no quería integrar verticalmente a sus suministradores en una sola y gran burocracia, así 

que organizó a los suministradores en filas funcionales cualquiera que fuera su relación con el 

ensamblador para que hablaran entre ellos del modo de mejorar el proceso de diseño y debido a 

que no competían entre sí, el compartir esta información era agradable y les beneficiaba a todos. 

Se asignaron responsabilidades diferentes a las firmas de cada fila. Para comenzar con el trabajo, 
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en primer lugar se les dio especificación del rendimiento, luego, teniendo en cuenta que las 

decisiones de ingeniería las tenían que tomar ellos mismos, se les pidió un prototipo para examen, 

si el prototipo funcionaba, se les hacía un pedido. 

Después, cada suministrador de la primera fila formó una segunda fila de suministradores 

dependientes de él, expertos en la fabricación y no competidores. A estos se les asignó la 

fabricación de piezas individuales. 

Para solucionar el problema del suministro, se desarrolló un modo nuevo de coordinar el flujo 

diario de las piezas dentro del sistema, el famoso sistema Just-In-Time, llamado Kanban en Toyota, 

la idea consistió en convertir un grupo de proveedores y plantas de piezas en una gran máquina, 

señalando cuáles eran las piezas que se tenían que producir solamente en cada paso previo para 

satisfacer la inmediata demanda del paso siguiente. El mecanismo consistía en que unos 

contenedores transportaban las piezas al paso siguiente. Cada vez que se vaciaba el contenedor, se 

devolvía al paso anterior, lo que era señal automática de que había que fabricar más piezas. La 

puesta en práctica de esta idea fue difícil porque eliminaba todas las existencias y significaba que 

cuando fallaba una pequeña parte del vasto sistema de producción, todo él se paraba.  

En opinión de Ohno, aquí residía la fuerza de su idea, quitaba todas las redes de salvamento y 

hacía que todos los miembros del proceso de producción trataran de anticiparse a los problemas 

antes de que fueran lo bastante serios como para pararlo todo. 

Con respecto al desarrollo e ingeniería del producto: en un objeto manufacturado tan complejo 

como el vehículo a motor, el proceso de ingeniería demanda un esfuerzo enorme de un gran 

número de personas con un amplio abanico de capacitaciones. Las compañías de producción en 

masa tratan de resolver el complejo problema dividiendo la labor en trozos pequeños entre muchos 
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ingenieros con especializaciones muy específicas. La debilidad de este sistema de división del 

trabajo era fácil de ver y las compañías de producción en masa trataron de idear mecanismos de 

coordinación a lo largo de los años. Sin embargo, la mejor solución que habían encontrado era el 

equipo de desarrollo de productos, con un líder débil (un coordinador, realmente) cuyos miembros 

seguían siendo responsables ante el directivo jefe de sus especialidades técnicas individuales. 

Ohno y Toyota decidieron  que la ingeniería del producto abarcara a la ingeniería de proceso y a 

la industrial. De este modo, formaron equipos con líderes fuertes que contenían en sí todas las 

capacitaciones relevantes. Las carreras se estructuraron de modo que las recompensas se concedían 

a los que trabajaban duro en un equipo más que a los que desplegaban su ingenio en una sola área 

de ingeniería del producto. 

 

Con respecto a la demanda del consumidor: el nuevo sistema de producción de Toyota se 

adecuaba muy bien a capitalizar las cambiantes demandas de los consumidores relativas a sus 

productos y al cambio de la tecnología, a este momento, las personas comenzaban a depender de 

ellos para desenvolverse cotidianamente. Al mismo tiempo, los vehículos estaban adquiriendo 

unas características que hacían imposible que los pudiera reparar el usuario medio.  

Cuando las familias comenzaron a adquirir más de un vehículo, el mercado comenzó a 

fragmentarse en muchos segmentos de productos, todos estos cambios eran una bendición para el 

sistema de producción de Toyota: los consumidores comenzaron a informar que la característica 

más importante de su vehículo o su camión era la fiabilidad. Como el sistema de Toyota podía 

producir más fiabilidad, Toyota se encontró pronto con que ya no tenía que competir con el precio 

de los productos de la competencia de producción en masa. 
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Además, el sistema de producción flexible de Toyota y su capacidad para reducir los costes de 

ingeniería de la producción permitió a la compañía suministrar la variedad de productos que 

deseaban los compradores, con poco incremento de precio. La mayor parte de las compañías 

occidentales llegaron a la conclusión de que los japoneses tenían éxito porque producían productos 

estandarizados en cantidades enormes. Esta ilusión se deriva del hecho de que las compañías 

japonesas redujeron al mínimo, al principio, los costes de distribución, centrándose en una o dos 

categorías de productos en cada mercado de exportación. Sin embargo, la cartera total de productos 

de las firmas japonesas ha ido aumentando siempre y han incrementado constantemente la gama 

de sus productos en todos los mercados mundiales.  

Como la vida media de los productos es ahora de cuatro años, el volumen de producción medio de 

un vehículo japonés de acuerdo con el período de su producción es ahora un cuarto del de los 

fabricantes occidentales de producción en masa. Los japoneses mantienen la producción de un 

modelo durante un promedio de cuatro años, mientras que las compañías occidentales la mantienen 

casi diez años, Esto significa que durante la vida de un modelo los japoneses fabrican 500.000 

unidades (125.000 x 4), mientras que las compañías occidentales fabrican 2.000.000 de unidades 

(200.000 x 10), una diferencia de cuatro a uno. 

Con respecto a las relaciones con el cliente: la variedad de oferta que permite el LM carecería 

de sentido si el productor ajustado no fabricara lo que desea el cliente, Para Henry Ford, esta 

conexión era muy sencilla: como no había variedad de productos y  la mayor parte de las 

reparaciones las podía efectuar el propietario, el papel del concesionario se reducía a tener 

disponibles coches y repuestos suficientes para satisfacer la demanda esperada.  
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Era un sistema de pocos concesionarios, independientes desde el punto de vista financiero, que 

mantenían un gran stock de coches y camiones en espera de compradores. Las relaciones entre el 

concesionario y la fábrica eran distintas y  tensas cuando la factoría trataba de obligar a los 

concesionarios a recibir más coches para aliviar la producción. También las relaciones entre el 

concesionario y el cliente eran tensas a causa de que los primeros ajustaban continuamente los 

precios para adecuar la demanda a la oferta y obtener el máximo beneficio. A partir de la 

desconfianza y falta de compromiso de este sistema, con el fin de maximizar la posición 

negociadora, todos ocultaban información, el concesionario sobre el producto, el comprador sobre 

sus verdaderos deseos, y todos salían perdiendo, a largo plazo. 

El experto en marketing de Toyota, Shotaro Kamiya, estableció un sistema en el que se entablaba 

una relación con el cliente muy diferente. La empresa de ventas de Toyota (Toyota Motor Sales 

Company), creó una red de distribuidores que desarrollaron un nuevo conjunto de técnicas que 

Toyota vino a llamar “venta agresiva”, con el objetivo de desarrollar una relación a largo plazo 

entre el fabricante, el concesionario y el comprador, insertando al concesionario en el sistema de 

producción y al comprador en el proceso de desarrollo del producto. 

El concesionario se convirtió en parte del sistema de producción cuando realizó la conversión a un 

sistema de fabricación bajo pedido, sistema Kanban, en el que el concesionario daba el primer 

paso, enviando a la fábrica pedidos de coches ya comprados para entregarlos a clientes específicos 

dos o tres semanas después. A su vez, el trabajar de acuerdo a una secuencia era posible porque el 

personal de ventas de Toyota no permanecía en las tiendas esperando los pedidos, sino que se 

dirigían directamente a los clientes. Este sistema también se caracterizaba por la existencia de una 

gran base de datos sobre las familias y sus preferencias de compras que Toyota construyó 

gradualmente a partir de todos los que habían mostrado interés alguna vez por un producto Toyota.  
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El sistema podía incorporar también al comprador al proceso de desarrollo del producto y de 

manera muy directa, gracias al gobierno que obligaba a desechar todos los vehículos que tuvieran 

más de seis años, Toyota se centró sin descanso en los compradores antiguos para no perder 

ninguno, usaba los datos de su base de datos de consumidores para predecir lo que iban a desear 

los compradores cuando cambiaran sus ingresos, el tamaño de sus familias, sus modos de conducir 

y sus gustos.  

2.2.3. LEAN THINKING 

A través de La Máquina Que Cambio El Mundo, se puede ver  como se realiza la transición de la 

producción en masa a la producción ajustada, mas no mencionan que sucede a continuación una 

vez está hecha la transición de un modelo a otro. Lean Thinking resume de forma concisa los 

principios del Lean Manufacturing, ofrece una guía para superar la producción a gran escala, ya 

que a pesar de la existencia de muchos libros que describen técnicas específicas del LM, el  proceso 

de pensamiento para enlazar todos los métodos aún seguía implícito en La Máquina Que Cambio 

El Mundo. Si se comprenden los principios se podrán usar de forma completa las técnicas lean y 

se mantendrá una trayectoria constante. (Womack & Jones, 2005). Los cinco principios se definen 

a continuación. 

 Especificar el valor para el cliente: diseñar, producir y entregar al cliente exactamente el 

producto que él espera, para hacerlo se debe llevar a cabo un análisis de los clientes para 

identificar y comprender sus necesidades y cuánto están dispuestos a pagar por el producto y/o 

servicio. contrario a la percepción de muchas empresas (aun empresas con producción 

ajustada), la forma de hacerlo no necesariamente depende de sofisticadas tecnologías con 

capacidad de fabricar productos complejos o limitarse a los activos actuales y producir “lo que 

se pueda”, es necesario dejar de mirar dentro de la empresa y enfocarse en un diálogo con 
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clientes específicos para establecer una idea clara de lo que en realidad se necesita, ya que 

proporcionar un bien y/o servicio que no es el que el cliente quiere es despilfarro (Womack & 

Jones, 2005). 

 Análisis de la cadena de valor: el flujo de valor es el conjunto de procesos que permitirán 

que el valor fluya hasta el cliente, para poder identificarlo se deben analizar todas las 

actividades realizadas para producir el producto o prestar el servicio; el objetivo de este 

principio es planificar la producción solo con actividades que añadan valor al producto. Este 

análisis permitirá descubrir la existencia de actividades cuya creación de valor es inequívoca; 

actividades que no crean ningún valor pero que son inevitables, ya sea por la tecnología y/o 

por los activos de los que dispone la empresa; actividades que no crean ninguna clase de valor 

y que pueden eliminarse del proceso (Womack & Jones, 2005). 

 Flujo continuo: después del análisis de la cadena de valor es necesario hacer que las 

actividades que forman parte de esta, es decir, solo las que crean valor  mantengan un flujo 

continuo. Este principio obliga a dejar atrás el pensamiento tradicional de lotes y enfocarse en 

el pensamiento de flujo continuo; se debe dejar de pensar en funciones y departamentos, donde 

las actividades se agrupan por tipos para que puedan realizarse eficientemente y dejar de 

realizar las actividades en lotes dentro de cada departamento. Los lotes implican largas esperas 

mientras el producto pasa de un departamento a otro. Ford fue quien descubrió los beneficios 

del flujo al ensamblar alineando las maquinas en la secuencia correcta, en este caso funcionaba 

debido a sus volúmenes altos de producción, cada producto se componía de las mismas partes 

y se dedicó a fabricar durante muchos años el mismo producto. Ohno consiguió aplicarlo en 

producciones de pocas unidades, después de plantear como cambiar rápidamente el utillaje 

para pasar a fabricar otro producto y ajustando las maquinas al tamaño y capacidad adecuados 
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y así, fabricar distintos tipos de productos, uno detrás del otro, manteniendo un flujo continuo.

 Se debe rediseñar la concepción de funciones y departamentos de modo que puedan 

contribuir a la creación de valor (Womack & Jones, 2005). 

 Sistema Pull: este principio se trata de limitarse a darle al cliente el producto o servicio cuando 

realmente lo quiera, es decir, diseñar, programar y hacer precisamente lo que el consumidor 

desea y cuando lo desea. Cambiar el sistema de producir lotes variados de productos, y dejar 

que sea el cliente quien atraiga (pull) el producto de acuerdo con sus necesidades, entonces, la 

demanda del consumidor tiende a ser estable si sabe que puede conseguir exactamente lo que 

necesita de un modo inmediato (Womack & Jones, 2005).   

 Mejoramiento continuo o perfección: es necesario mantener una disciplina de mejoramiento 

continuo para mantener un avance constante de la empresa, este se logra a través de una 

revisión constante de actividades y procesos. La velocidad del cambio depende del número de 

acciones de mejoramiento y la efectividad con la que se lleven a cabo, por lo tanto este 

principio debe implantarse en la conducta de todos los miembros de la organización, guiando 

así a la empresa a un lugar más competitivo en la satisfacción del cliente. (Womack & Jones, 

2005)  

A partir de allí muchos estudiosos de la filosofía con el objetivo de crear un modelo de gestión que 

mejore la eficiencia del proceso productivo, sin despilfarros y con costo mínimo, han adaptado a 

través de sus aportes los principios de ésta, con contribuciones que según su criterio agregan 

mejorías que optimizan la filosofía y/o modelo de gestión. 
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Michael Cusumano (1994), agrupa los principios de LM en función de su incidencia sobre la 

producción o sobre el producto. 

Tabla 1  

Principios de Lean Management según Cusumano 

Principios que afectan a producción Principios que afectan al producto 

 Producción en pequeños lotes (JIT). 

 Mínimo inventario en proceso. 

 Concentración geográfica de plantas de 

ensamblaje y producción de componentes. 

 Sistema tipo “pull” y utilización de tarjetas 

Kanban. 

 Nivelación de la producción. 

 Cambio rápido de útiles 

 Racionalización de maquinaria y líneas 

 Estandarización del trabajo. 

 Dispositivos automáticos a prueba de errores. 

 Trabajadores multidisciplinares. 

 Alto nivel de subcontratación. 

 Uso selectivo de automatización. 

 Proceso continuo de mejora incremental. 

 Rápida sustitución de modelos de productos. 

 Expansión frecuente de modelos de productos. 

 Fases de desarrollo solapadas y comprimidas. 

 Alto nivel de ingeniería en proveedores. 

 Jefe de proyecto de alta representatividad. 

 Continuidad en equipos de diseño y dirección. 

 Riguroso plan de ingeniería y disciplina de 

trabajo. 

 Sistemas de comunicación adecuados. 

 Uso experto en diseño de útiles asistido por 

ordenador. 

 Mejora continua incremental del producto. 

Fuente: Lean Production: estado actual y desafíos futuros de la investigación, elaboración basada en Cusumano 1994. 

 

Autores como Richards (1996), sintetizan de una manera más reducida los principios LM, el valor 

agregado de este autor es el hecho de considerar la importancia de la agilidad de respuesta frente 

a la oferta de la competencia, por lo tanto no se debe descuidar ni a la competencia, ni al 

consumidor, y que la empresa siempre debe ofrecer mejores los productos. 

Los principios de Richards comprenden los siguientes puntos: 

 Identificar y eliminar funciones y proceso que no son necesarios. 

 Eliminar inventarios a través de JIT. 

 Reducir los costos de estructura para mejorar la comunicación reduciendo la burocracia. 

 Reducir ciclos de fabricación y diseños. 

 Mejorar la calidad. 

 Introducir continuamente nuevos modelos. 
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 Aumentar la flexibilidad. 

 Mejorar, con el mismo énfasis, la interacción con el mundo exterior. 

 

Zayko, Broughman y Hancok (1997), consideran después de analizar la aplicación Lean, que “el 

objetivo Lean es mejorar los resultados en las entregas de productos terminados enfatizando así el 

enfoque de orientación al cliente” (Autor) por lo tanto los esfuerzos en mejorar no deben centrarse 

solo en el área de producción sino también en el área de distribución o manejo de materiales. 

Además concluyen que el principal inconveniente de la aplicación de este modelo de gestión es la 

falta de confianza que tienen los altos directivos en este. 

 

Karlsson y ahlstrom (1996) aportaron sus principios al tema Lean, sintetizándolos en nueve puntos: 

 Eliminación del gasto 

 Mejora continua. 

 Cero defectos 

 Sistema JIT (Just In Time) 

 Sistema Pull 

 Equipos multidisciplinares 

 Descentralización en la toma de decisiones 

 Integración de funciones 

 Sistema de información vertical 

Soriano y Forrester (2002), además de concordar con el aporte hecho por Karlsson y Ahlstrom, 

anexan un principio que considera la falta de confianza de los directivos a la hora de aplicar el 

modelo, ya antes percibido por Zayko, Broughman y Hancok: 
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 Compromiso de la dirección con el modelo Lean. 

 

Para Suzuki (2004), los principios Lean están enmarcados en dos grupos: en un primer grupo 

presenta los principios JIT, que es la técnica orientada a la eliminación de inventarios y que afectan 

la productividad, los costos, los plazos de entrega y la diversidad de productos; y en el otro grupo, 

presenta los principios JWO (Japanese Work Organization) que tiene que ver con la organización 

del trabajo orientada a la plena utilización de la mano de obra, y que afectan la calidad del producto, 

los costos y la productividad. 

 

 

 

 

Tabla 2 

Principios Lean Manufacturing según Suzuki 

Principios Just In Time Principios Japanese Work Organization 

 Reducción de inventario en curso. 

 Flujo continuo, producción sin limites 

 Reducción de los tiempos de entrega. 

 Reducción de los tiempos de pedido, 

planificación, producción y entrega.  

 Trabajadores multidisciplinares. 

 Calidad controlada por los trabajadores dentro 

del proceso de fabricación. 

 Mantenimiento directivo realizado por los 

trabajadores (preventivo y averías básicas). 

 Mejoras en calidad, equipos y distribución del 

trabajo. 

Fuente: Lean Production: estado actual y desafíos futuros de la investigación, elaboración basada en Zusuki  2004. 

2.2.4. TÉCNICAS Y HERRAMIENTAS LEAN 

Según los autores Womack y Jones para implementar los principios del pensamiento Lean, existe 

un gran número de técnicas y herramientas cuya aplicación combinada conseguirá una 

implementación exitosa del modelo de gestión, ya que cuentan con lineamientos para enfocar la 
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gestión de las plantas de producción en un mejoramiento continuo y reducción de desperdicios 

centrándose en los procesos. 

 

 5S: es una técnica de gestión procedente del Toyota Production System que aporta una  

mejora a la eficiencia con la puesta en práctica del orden, que evite perder tiempo en buscar, 

recoger y preparar elementos necesarios y supondrá ahorro de recursos y actividades inútiles a 

través de organización, orden limpieza, estandarización y disciplina. (Cuatrecasas Arbós L. , 2010) 

El nombre de 5S proviene de  la letra inicial de 5 palabras que en la fonética japonesa comienzan 

con S,  correspondientes a las 5 actividades de esta técnica que son: 

 

Seiri (Organización): se trata de seleccionar y separar lo que sirve de lo que no sirve, acondicionar 

los puestos de trabajo solo con los elementos necesarios para la realización de la labor y eliminar 

aquellos que no tienen utilidad. (Villanuevas & Arbós, 2012) 

Seiton (Orden): una vez se han organizado los elementos que componen el puesto de trabajo, 

deben ordenarse de tal manera que se pueda identificar rápidamente la ubicación de cualquiera de 

ellos, que sean fácilmente accesibles para su uso. (Villanuevas & Arbós, 2012) 

Seiso (Limpieza): la limpieza también es importante en todos los elementos que componen el 

puesto de trabajo, en esta etapa se pretende detectar los focos que originan suciedad y realizar las 

acciones necesarias para que no vuelvan a aparecer. (Villanuevas & Arbós, 2012) 

Seiketsu (Estandarización): con la estandarización se busca mantener permanentemente un 

entorno productivo e impecable,  fundamentalmente es aplicar, replicar y mantener lo que se ha 

venido haciendo hasta ahora con el método adecuado para que pueda implantarse con la máxima 
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facilidad posible. Más que establecer una actividad es desarrollar una condición o estado 

permanente. (Villanuevas & Arbós, 2012) 

Shitsuke (Disciplina): aplicar disciplina es necesario para que se lleven a cabo  las tres primeras 

S y de acuerdo con los procesos estandarizados, es el camino que lleva a la formación de hábitos 

que permiten realizar de manera natural las acciones que antes representaban dificultad. 

(Villanuevas & Arbós, 2012) 

 

 

Figura 1 Lugar de trabajo Visual - 5S. Fuente: (Dinámica Competitiva Internacional EE.UU.) La creación de un 

lugar de trabajo visualmente agradable ayuda a la productividad. 

 

 SMED (SINGLE-MINUTE EXCHANGE OF DIE): Es un conjunto de técnicas para llevar 

a cabo la instalación y montaje de partes de equipos o maquinaria en un tiempo mínimo, introduce 

la idea de que cualquier cambio de máquina o iniciación de proceso no debería durar más de 10 

minutos, teniendo como objetivo a largo plazo reducir estos plazos de tiempo a cero, de forma que 

los cambios no obstruyan el flujo continuo de los procesos. (Womack & Jones, 2005). El proceso 

de cambio de serie comprende el tiempo empleado desde el momento en el que se fabricó la última 

pieza de la serie anterior, hasta el momento que se fabrica la primera pieza de la serie entrante, se 

incluyen todas las operaciones necesarias para el transporte y puesta a punto de los materiales y 

las de ajuste de la máquina (García, 1997). 
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Figura 2 Tiempo de Cambio de Utillaje. Fuente:  (Martinez Picon, 2014) El tiempo de cambio incrementa el coste 

del producto, para minimizar su impacto, algunas plantas fabrican grandes lotes, lo que provoca rigideces en el 

proceso, cuellos de botella, plazos de entrega más largos, etc. Para poder mantener su competitividad las 

organizaciones necesitan flexibilizar sus procesos y para ello, es esencial poder fabricar en lotes pequeños pero a 

costes competitivos, lo que pasa por minimizar el tiempo y el coste de cambio. 

| 

 VSM ( VALUE STREAM MAP): es una herramienta para diagnosticar la situación de un 

sistema productivo que permite visualizar y comprender el flujo de materiales y el de información 

a medida que el producto sigue su transformación a través de un proceso o un conjunto de ellos, 

pertenecientes a una o varias empresas situadas a lo largo del flujo de valor. El VSM representa 

cada proceso mediante diagramas y bloques, así se visualizan fácilmente los bloqueos o 

estancamientos del flujo de los materiales. Esta herramienta también refleja los cambios resultantes 

de iniciativas lean los cuales deben desembocar en el VSM de la situación ideal y así valorar las 

mejoras conseguidas (De Arbulo López, 2007). 

  

 HEIJUNKA: es una palabra japonesa que significa “trabaje llano y nivelado”, esta técnica 

adapta la producción a la demanda fluctuante del cliente, conectando toda la cadena de valor desde 

los proveedores hasta los clientes. (Rajadel, 2010) 

Este método permite moderar las variaciones de la demanda produciendo por pequeños lotes los 

varios modelos diferentes en la misma línea de producción, ayuda a producir la cantidad necesaria 
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de cada uno de ellos procurando la combinación más pequeña posible para lograr la mayor rapidez, 

creando una «programación nivelada» secuenciando los pedidos según una pauta repetitiva y 

suavizando las variaciones cotidianas para adaptarse a la demanda a largo plazo. (Womack & 

Jones, 2005). La idea es producir en lotes pequeños de muchos modelos, libres de defectos, en 

periodos cortos de tiempo con cambios rápidos, en vez de crear lotes grandes de un modelo después 

de otro. 

 

Figura 3Producción Nivelada Fuente: (Inventiam Smart Tecnology) Es más fácil optimizar el equilibrado de los 

puestos cuando las líneas son multiproducto ya que un trabajo más costoso en un producto se compensa con un trabajo 

más fácil en el siguiente: las tareas elementales se multiplican y fragmentan y, por lo tanto, son más fácilmente 

divisibles en unidades Takt Time. 
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 KAIZEN: según su creador Masaki Imai3, esta palabra significa “cambio para mejorar”, 

es una técnica que promueve una cultura de cambio constante para evolucionar hacia mejores 

prácticas. La mejora continua que plantea el método consiste en una acumulación gradual y 

continua de pequeñas mejoras hechas por todos los empleados, quienes constituyen el capital más 

importante, ya que su capacidad para pensar puede extender ilimitadamente el aporte que puedan 

realizar, comenzando por el hecho de que son ellos quienes están en permanente contacto con el 

medio de trabajo, en la mejor posición para captar los problemas y como tal en la mejor posición 

para idear las soluciones o sugerencias de mejoras.  

 

Esta técnica Comprende tres componentes esenciales: “el primero es la percepción, se trata de 

descubrir los problemas; el segundo componente es el  desarrollo de ideas o hallar soluciones 

creativas  y el tercero es la  toma de decisiones, implantación y comprobación de sus efectos, es 

decir que cuando se presenta un problema, el proceso productivo se detiene para analizar las 

causas, tomar las medidas correctoras y llegar a la solución para aumentar la eficiencia del sistema 

productivo”. (Rajadel, 2010) 

 

La filosofía del mejoramiento continuo enseña que “siempre hay una mejor manera de hacer las 

cosas” que sigue un progreso paso a paso con pequeños aportes que se van acumulando y que 

sobrepasan el plano económico, que trasciende a todos los aspectos de la vida debido a la necesidad 

del ser humano de la evolución hacia el autoperfeccionamiento. (Rajadel, 2010). 

 

                                                           
3 Masaki Imai: (Nacido 1930). fundó el Instituto Consulting Group Kaizen (KICG) para ayudar a las compañías occidentales para introducir los 

conceptos, sistemas y herramientas de Kaizen. En el mismo año publicó, en Japón, el libro sobre la gestión empresarial "Kaizen: espíritu japonés 
de mejora ", que ayudó a popularizar el Kaizen concepto en Occidente. (Quality Digest, 1997) 
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Figura 4 Pasos de Mejora Continua Kaizen. Fuente: (Escuela Politecnica Nacional de Argel, 2013). Pasos de mejora 

continua del evento Kaizen.  

 

 JIT (JUST IN TIME): Esta técnica fue ideada por Taiichi Ohno, el primer vicepresidente 

de Toyota, persiguiendo el mismo objetivo de todas las técnicas Lean: reducir costos a través de 

la eliminación del despilfarro, fue creada en los años cincuenta y adoptada por las empresas 

occidentales a partir de principios de los años ochenta. (Rajadel, 2010). 

 

Es una técnica que establece la forma en que debe optimizarse un sistema de producción, 

entregando materias primas a la línea de fabricación de forma que lleguen justo a tiempo a medida 

que son necesarios. Se orienta a la demanda, no busca conseguir que los proveedores hagan muchas 

entregas y con absoluta puntualidad para no tener que manejar grandes volúmenes de existencia, 

el objetivo real es la ventaja competitiva que deriva de la capacidad que adquiere la empresa para 

entregar al mercado el producto exacto, en el plazo de tiempo y en la cantidad solicitada. (Rajadel 

& Sanchez, 2010). 
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Con el JIT se pretende fabricar los artículos necesarios en las cantidades requeridas y en el instante 

preciso, como un método para facilitar un flujo sin problemas, teniendo en cuenta que la eficacia 

de su funcionamiento se da si las preparaciones de máquina se reducen, para que procesos de 

producción anteriores fabriquen una pequeña cantidad de cada componente y, a continuación, otra 

pequeña cantidad, en cuanto la anterior sea reclamada por el siguiente proceso aguas abajo. Esta 

técnica se apoya en el Jeijunka o producción nivelada, para moderar las perturbaciones del flujo 

cotidiano de los pedidos que no tienen que ver con la demanda real del consumidor, de otro modo, 

surgirán pronto cuellos de botella aguas arriba y se impondrá la necesidad de usar stocks de 

seguridad por todas partes para impedirlos. (Womack & Jones, 2005). 

 

 TAKT TIME: es un término alemán que significa  compas, intervalo de tiempo, ritmo. 

Comenzó a usarse en Japón en los años 30 cuando los japoneses aprendían de los alemanes sobre 

la fabricación de aeroplanos. (Galgano, 2003)  

Sincroniza de forma precisa el ritmo de producción al ritmo de ventas a los clientes, relacionando 

la demanda con la disponibilidad del tiempo productivo. Mide el ritmo al cual deberíamos producir 

para satisfacer la demanda del cliente de forma exacta, de modo que representa el umbral de ritmo 

de producción. (Albert Suñe Torrents, 2010) 

Si se produce a un ritmo mayor, con el tiempo ciclo inferior al takt time, se generaran tiempos de 

espera, en los cuales tendrá que detenerse la producción o desplazar a los operarios a otros puestos 

y se estará generando producción de más. Si se produce a un ritmo inferior al del cliente, es decir 

que el tiempo de ciclo es superior al takt time, nunca se alcanzara la cantidad demandada, se 
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necesitaran horas extras o turnos adicionales para poder conseguir la producción que la demanda 

exige. (Albert Suñe Torrents, 2010). 

 

 
Figura 5Ejemplo de Cálculo de TaktTime  (Lean Enterprise Institute). Un ejemplo de cálculo de Takt Time 

 JIDOKA: la palabra Jidoka traduce “automatización” pero con las connotaciones de valor 

humanista y creación, esta técnica fue creada por Sakachi Toyoda, fundador del grupo de empresas 

Toyota. Jidoka busca que las maquinas funcionen sin la necesidad de presencia humana en forma 

continua, por supuesto dentro de límites razonables, a través de la creación de sencillos 

dispositivos que alerten cuando la maquina tiene algún problema que requiera la presencia del 

operario y que en los periodos de marcha normal su funcionamiento sea autónomo. (Calva, 2014) 

 

La independencia de la unidad productiva puede darse gracias a sencillas soluciones  a través de 

ideas aportadas por los empleados mismos y que puedan ser implantadas sin mayores dificultades, 

ya que no necesariamente deben ser sofisticados sistemas con tecnología de punta los que eviten 

la intervención del hombre, sino que pueden ser, por ejemplo, elementos automáticos de 
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alimentación, de expulsión, de parada de maquina por falta de material o imprevistos, etc. (Calva, 

2014) 

 

Esta técnica permite que los empleados detecten cuando se produzca una condición anormal y 

detengan el trabajo, se busque la causa raíz  y se elimine el problema a fondo, esto ayuda a realizar 

operaciones que mejoren la calidad en cada proceso mediante la eliminación de la causa raíz de 

los problemas, se elimina la necesidad de operadores vigilando continuamente las máquinas y 

conduce a una mayor productividad ganando eficiencia, ya que un empleado puede manejar varias 

máquinas a la vez lo cual se denomina manejo multiproceso. (Calva, 2014)    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 KANBAN: La expresión Kanban significa “tarjeta” o “registro visible”, es una tarjeta u otro 

sistema (sistemas electrónicos y ordenes procedentes de programas informáticos)  que contienen 

información que sirve para ordenar una acción específica. Controla el flujo de materiales y de 

información. Se usan para solicitar del proceso o suministro anterior una cantidad de piezas que 

Figura 6 La Evolución Hacia el Jidoka. Fuente: (Calva, 2014). 
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deben ser repuestas por haber sido ya consumidas. En estas tarjetas figuran datos que identifican 

el suministro solicitado (pieza, código, cantidad de lotes, tamaño del lote, centro que lo solicita,  

cantidad a producir, etc.). 

Este ayuda a reducir los desperdicios, organizar las áreas de trabajo y evitar la sobreproducción y 

reducir los inventarios mediante un estricto control de una etapa a las siguientes. (Calva, 2014) 

 

 
Figura 7 Kanban. Fuente: (Inventiam Smart Tecnology).  Puede comprobarse cómo funciona el flujo de 

tarjetas Kanban para un determinado proceso, que sería extrapolable a multitud de procesos industriales, de 

fabricación, logística y aprovisionamiento. 
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2.3.MARCO CONCEPTUAL 

 Eficiencia: Logro de las metas propuestas, con el menor costo, menor esfuerzo y el máximo 

rendimiento (Cardona, 2002) 

 Despilfarro o Muda: Todo aquello que no añade valor al producto, o que no es 

absolutamente esencial para fabricarlo. El valor se añade cuando las materias primas se 

transforman del estado en que se ha recibido en otro estado de un grado superior de acabado que 

algún cliente está dispuesto a comprar. (Carreras & Garc¡a, 2010) 

 Estructura Organizacional: Corresponde al diseño de las relaciones formales de 

subordinación así como niveles de jerarquía y alcance de estos, muestra el agrupamiento de los 

individuos dentro de los departamentos y de estos dentro de la organización, así como el diseño de 

la comunicación, coordinación e integración entre los procesos. (Daft, 2007) 

 Competitividad Empresarial: El diccionario Oxford de Economía define la competitividad 

como “la capacidad para competir en los mercados de bienes o servicios”, esta definición se ajusta 

muy bien al concepto de competitividad empresarial (David & Abdel, 2005). 

 Cadena de Valor: Modelo teórico que divide la empresa en sus principales procesos que 

añaden valor al producto final (Porter, 1985) 

 Ingeniería Concurrente: Metodología que pretende el desarrollo de un nuevo producto en 

el plazo más breve posible mediante un plan de proyecto ejecutado de modo concurrente por un 

equipo multifuncional. (Ibáñez, 2005) 

 Modelo de Gestión: Esquema de administración de una organización. 

 Producto: Es cualquier cosa que se puede ofrecer en un mercado para su atención, 

adquisición, uso o consumo y que podría satisfacer un deseo o una necesidad. Puede ser tangible 

e intangible (servicio) (Kotrer & Armstrong, 2003) 
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3. DISEÑO METODOLÓGICO 

 

3.1.TIPO DE INVESTIGACION 

Para el proceso de desarrollo de la propuesta de implementación del modelo de gestión LM la 

empresa Ajover S.A se utilizará el método cualitativo,  que ofrece elementos compatibles con el 

objetivo de la investigación.  

Con respecto a la técnica, la investigación será de tipo descriptiva, puesto que se determinara el 

grado de implementación de los principios LM basados en lo planteado por los autores Womack 

y Jones usando como instrumento principal una encuesta que revelará a través de un diagnostico 

el estado de la aplicación de estos principios en la empresa Ajover S.A., con base en el resultado 

obtenido se diseñará una estrategia para lograr el paso del modelo actual al modelo propuesto. 

 

El objetivo de la investigación  se alcanzará a través de la siguiente metodología: 

1. Revisión documental del modelo de gestión LM. 

 

2. Levantamiento del modelo actual por medio de la recolección de información concerniente a 

los componentes de la estructura organizacional de la empresa Ajover S.A., específicamente: 

 Organigrama 

 Normas y políticas. 

 Mapas de procesos 

 Descripción del modelo de producción actual. 
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3. Diseño de una encuesta basada en los principios que rigen el modelo de gestión Lean 

propuestos por Womack y Jones con miras a identificar la aplicación de los mismos en la 

empresa Ajover S.A. La encuesta se le aplicará a los responsables de los procesos de las 

diferentes plantas a nivel nacional. 

 

4. Aplicación de la encuesta. 

 

5. Análisis y valoración: A partir de la recolección de datos a través de las diferentes fuentes, se 

llevará a cabo el análisis de toda la información con los cuales se mostrará la situación actual. 

Este análisis y valoración se hará a través de la herramienta FODA que usa la identificación y 

valoración de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para construir un balance 

estratégico y servirá de base para la elaboración del diagnóstico. El proceso se hará para cada 

principio por individual. Para la identificación de las fortalezas y debilidades se usarán los 

resultados de la encuesta, siendo clasificadas como tal y valoradas por el equipo investigador 

con base en los conceptos de cada principio Lean. Para identificar las oportunidades y 

amenazas se usará un análisis tipo PEST que consiste en identificar factores (Político, 

Económico, Social y Tecnológico) del entorno general que, para este caso, afectan la 

aplicación de cada principio estudiado. La valoración de cada ítem relacionado se hará en la 

escala del 1 al 3 dependiendo del grado de impacto sobre la compañía, con base en la 

apreciación del equipo investigador (Ver Tabla). 
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Tabla 3 

Escala del Grado de Impacto 1 

 

Valor Grado de Impacto 

3 Alto 

2 Medio 

1 Bajo 
Fuente: Elaborado por los investigadores 

 

De acuerdo con los resultados de la suma de cada variable del análisis, se establecerá la 

ponderación, teniendo en cuenta la relación del total de la calificación de la variable con 

respecto al total de las calificaciones asignadas. 

La suma de las ponderaciones de fortalezas y oportunidades dará el Factor de Optimización y 

la suma de las ponderaciones de debilidades y amenazas resultará en el Factor de Riesgo. El 

balance estratégico es la relación entre ambos factores. 

 

6. Diagnóstico. Para cada principio se describirá lo hallado en el balance estratégico resultado 

del FODA.  

 

7. Presentación de Estrategias: luego del análisis y la valoración de los datos se elaborará una 

propuesta con la información de la metodología aplicable y  diferentes estrategias para llevarla 

a cabo en la empresa Ajover S.A. basado en el modelo planteado por los autores Womack y 

Jones en sus libros La máquina que cambió al mundo (1990) y Lean Thinking (2003). 
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3.2.RECOLECCIÓN DE INFORMACIÓN 

3.2.1. FUENTES DE INFORMACIÓN  

La información se recolectará de fuentes primarias de manera indirecta, gracias a la disponibilidad 

de la empresa en la cual se realizará el proyecto, a través del suministro de información tanto 

teórica como de campo, por parte de las personas responsables de los procesos de la empresa 

Ajover S.A.  

La información de fuentes secundarias se tomará a través de una revisión documental relacionada 

con el tema estudiado. 
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3.2.2. DELIMITACIÓN  

El proceso de desarrollo de la propuesta de implementación del modelo de gestión LM en la 

empresa Ajover S.A., tendrá un período de duración de 7 meses, los cuales comenzarán a partir  

del mes de Julio de 2013, hasta el mes de Diciembre de 2013. La investigación se llevará a cabo 

específicamente en las distintas sedes fabriles de la empresa  Ajover S.A.  ubicadas dentro del 

territorio nacional colombiano.  

 

3.2.3. INSTRUMENTOS 

La recolección de la información se realizará  a través de encuestas a los responsables de los 

procesos de las diferentes plantas ubicadas dentro del territorio nacional colombiano, además se 

llevará a cabo la revisión de documentos administrativos y operativos, es decir, se analizará 

información contenida en la estructura organizacional y mapas de procesos. 
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3.3.OPERACIONALIZACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN 

Tabla 4 

Operacionalización de la investigación  

VARIABLE DIMENSIÓN INDICADORES INSTRUMENTO FUENTE 

N
IV

E
L

 D
E

 A
P

L
IC

A
C

IÓ
N

 D
E

 L
O

S
 P

R
IN

C
IP

IO
S

 L
E

A
N

 

M
A

N
U

F
A

C
T

U
R

IN
G

 E
N

 L
A

 E
M

P
R

E
S

A
 A

J
O

V
E

R
 S

.A
. 

Especificar el valor 

para el cliente 

 Comunicación efectiva con el cliente. 

 Definición de valor para el producto final 

 Retroalimentación efectiva de satisfacción del cliente. 

 Frecuencia de nuevos desarrollos 

 Definición de costo objetivo antes del desarrollo del producto 

 

Encuesta 
Responsables de 

procesos 

Análisis de la cadena 

de valor 

 Existencia del mapa de flujo de valor 

 Reconocimiento de actividades o procesos sin valor añadido 

para el cliente pero necesarias. 

 Reconocimiento de actividades o procesos sin valor añadido 

para el cliente e innecesarios. 

 Claridad acerca del concepto de despilfarro dentro del proceso 

productivo. 

Encuesta 
Responsables de 

procesos 

Flujo continuo. 

 

 Tiempo requerido para el desarrollo de nuevos productos. 

 Modelo usado para el desarrollo de productos nuevos. 

 Existencia de equipos de trabajo para cada diseño de producto 

 Tiempo requerido para la programación de pedidos nuevos 

 Uso del software para la gestión de los pedidos 

 Existencia de equipos de trabajo para la planificación de las 

campañas de ventas 

 Frecuencia de solicitud de agilización de entrega de productos 

 Aplicación de Just In Time 

 Equipos de fabricación competentes en varias tareas 

 Capacidad de máquinas y operadores para controlar sus propios 

procesos. 

 Conocimiento y aplicación de las 5S´s. 

 

Encuesta 
Responsables de 

procesos 
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Sistema Pull 

 Reducción de tiempos de cambio de productos en máquinas. 

 Nivelación de la producción con respecto a la demanda.  

 Desencadenamiento de la producción por la necesidad del 

cliente. 

 Ingreso diario de órdenes de producción. 

 Tiempo de duración del proceso productivo. 

Encuesta 
Responsables de 

procesos 

Perfección 

 Evaluación constante del desempeño de las actividades. 

 Programas de implementación de mejoras. 

 Priorización de implementación de proyectos 
Encuesta 

Responsables de 

procesos 

Fuente: Elaborado por los investigadores. 
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3.4.PROCESAMIENTO DE LA INFORMACIÓN 

Se llevará a cabo una tabulación simple con técnicas estadísticas básicas como tablas y gráficos, 

que ayuden a la organización de la información recolectada a través de las fuentes primarias para 

su análisis e interpretación desde el plano cualitativo, basándonos en la información recopilada a 

través de las fuentes secundarias y de lo observado en los resultados de la recolección de 

información de las fuentes primarias, para llegar así a la elaboración de la propuesta con la 

información de la metodología aplicable y diferentes estrategias para llevarla a cabo en la empresa 

Ajover S.A. 

 

3.5.ADMINISTRACIÓN  DEL ANTEPROYECTO 

3.5.1. CRONOGRAMA 

Tabla 5 

Cronograma Proyecto de Tesis 2013. 

Fuente: Elaborado por los investigadores. 

3S 4S 1S 2S 3S 4S 1S 2S 3S 4S 1S 2S 3S 4S 1S 2S 3S 4S 1S 2S 3S 4S 1S 2S 3S 4S

Descripción- Formulación- Justificación

Objetivos

Marcos

Fuentes de información Primarias y Secundarias

Delimitación

Instrumentos de recolección de la información

Operacionalización de las Variables

Administración del Anteproyecto

Cronograma y presupuesto

Bibliografía

Presentacion de Anteproyecto

Recoleccion de Informacion

Tabulacion encuestas

Analisis de la informacion

Concluciones

Propuesta

Elaboracion Final Tesis

Entrega de Tesis

DICIEMBREOCTUBRE NOVIEMBREJUN AGOSTO SEPTIEMBREJULIO

CRONOGRAMA PROYECTO DE TESIS 2013

ACTIVIDAD
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3.5.2. PRESUPUESTO 

 

 

 

Fuente: Elaborado por los investigadores. 

 

4. CARACTERIZACIÓN DE LA EMPRESA AJOVER S.A.  

4.1.UBICACIÓN  

En Colombia, Ajover S.A. Tiene sedes fabriles en las ciudades de Madrid (Cundinamarca) y 

Cartagena de Indias. Su sede administrativa se encuentra ubicada en Bogotá DC. 

4.2.MISIÓN 

“Fabricamos y comercializamos productos de calidad superior, para los mercados de desechables, 

poliestireno, empaque, construcción y decoración a nivel nacional e internacional, con el fin de 

lograr la satisfacción de nuestros clientes, la seguridad y el bienestar de nuestros empleados y la 

rentabilidad del negocio.” 

RECURSOS VALOR

IMPRESIONES $ 100.000

FOTOCOPIAS $ 30.000

INTERNET $ 204.000

CARPETAS $ 10.000

TRANSPORTE $ 400.000

REFRIGERIO $ 85.000

LLAMADAS $ 63.000

SUBTOTAL $ 892.000

IMPREVISTOS $ 200.000

TOTAL $ 1.092.000

Tabla 6 

Presupuesto Proyecto de Tesis 2013.  
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4.3. VISIÓN 

“Ajover S.A. es la empresa manufacturera del sector plástico con mayor crecimiento sostenible  

en Colombia.” 

 

4.4. LOGOS 

 

Figura 8: Logos. Fuente: Suministrado por Ajover S.A.  

 

4.5.VALORES INSTITUCIONALES 

•El factor humano es la fuente de nuestra fortaleza. 

•Nuestros clientes son el foco de todo lo que hacemos. 

•La calidad es la esencia del éxito. 

•Un ambiente sano es el futuro para nuestros hijos y toda la sociedad. 

•La salud y la seguridad de los empleados y la comunidad nunca se comprometen. 

•Debemos ser socialmente responsables y generar respeto, por nuestra integridad y contribuciones 

a la sociedad y comunidades que nos rodean. 
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•Debemos mantener relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores y con otros 

asociados. 

 

4.6. POLÍTICA INTEGRAL 

“Calidad es el principio básico de negocios de Ajover S.A y Extrusa de Colombia S.A. 

Nuestro compromiso es el mejoramiento continuo de todos los procesos en una forma integral, que 

permita  la entrega a tiempo de productos seguros,  de calidad homogénea,  que  satisfagan los 

requerimientos de nuestros clientes, con precios justos.  

Contribuimos responsablemente a la prevención de la contaminación, la seguridad integral y la 

salud ocupacional, cumpliendo con las regulaciones legales y con las disposiciones que 

voluntariamente hemos adoptado. 

La Calidad es responsabilidad de cada uno de nuestros empleados.” 
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4.7. MAPA DE PROCESOS 

 

Retroalimentación 

P 

H V 

A 

PLANIFICACIÓN 

ESTRATÉGICA 

REVISIÓN 

GERENCIAL 

P 

P 

H V 

A 

AUDITORIA 

V 

MEJORA 

A 

P 

H V 

A 

H 

PLANEACIÓN DE 
PRODUCCIÓN 

R. HUMANOS 

SISTEMAS 

COMPRAS 

R. HUMANOS 

SISTEMAS 

VENTAS  

R. HUMANOS 

SISTEMAS 

ALMACENAMIENTO MATERIA 
PRIMA 

R. HUMANOS 

SISTEMAS 

CONTROL CALIDAD 

MANTENIMIENTO 

ALMACENAMIENTO 
PRODUCTO TDO 

CONTROL CALIDAD 

MANTENIMIENTO 

R. HUMANOS 

SISTEMAS 

PRODUCCIÓN 

R. HUMANOS 

SISTEMAS 

CONTROLCALIDAD 

MANTENIMIENTO 

DESPACHOS 

R. HUMANOS 

SISTEMAS 

CONTROLCALIDAD 

MANTENIMIENTO 

SATISFACCIÓN DEL CLIENTE 

Figura 9 Mapa de Procesos Ajover S.A. Fuente: Suministrado por Ajover S.A. El mapa de procesos se construyó alineándose al ciclo PHVA, o ciclo de Deming. 

Distinguimos como Procesos Estratégicos a: Planificación  Estratégica, Revisión Gerencial, Auditoría y Mejora. Cómo Procesos Clave o Misionales nos muestra 

a Ventas, Planeación de la Producción, Compras, Producción, Almacenamiento de Producto Terminado, Almacenamiento de Materia Prima  y Despachos.  Entre 

los Procesos de Soporte se  encuentran: Recursos Humanos,  Sistemas, Control de Calidad y Mantenimiento. Las líneas representan  la relación de inputs y 

outputs  entre los diferentes procesos. Vemos que el resultado debe ser la Satisfacción del Cliente 
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4.8. ORGANIGRAMA 

  

Figura 10 Organigrama Ajover S.A.  Fuente suministrado por Ajover S.A. El organigrama suministrado por la empresa muestra reportándole directamente al 

Presidente, la Vicepresidencias Ejecutiva y de Investigación y Desarrollo, además del responsable del departamento de Ventas. Se observa a la Vicepresidencia 

Ejecutiva como responsable  directo de  otras Vicepresidencias, estás son  la Corporativa de Recursos Humanos, la de Operaciones y la Financiera, además de las 

Gerencia General Logística y la Gerencia de Tecnología e Informática. 

PRESIDENTE

VICEPRESIDENCIA 
EJECUTIVA

VICEPRESIDENCIA DE 
OPERACIONES

VICEPRESIDENCIA  
FINANCIERA

GERENCIA GENERAL 
LOGISTICA

VICEPRESIDENCIA 
CORPORATIVA 

RECURSOS HUMANOS

VICEPRESIDENCIA 
INVESTIGACION Y 

DESARROLLO
VENTAS

ASISTENTE 
PRESIDENCIA

GERENCIA TECNOLOGIA 
E INFORMATICA
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4.9.RESEÑA HISTÓRICA 

Ajover S.A., es una empresa manufacturera fundada  en 1961 por el Industrial Alberto José 

Verswyvel, de nacionalidad Belga, en el Barrio Samper Mendoza de Bogotá, cuyo propósito era 

la transformación de plásticos  y se caracterizó por la diversificación de productos tales como 

Tejas, Mangueras, Tuberías, Tanques y Perfiles. 

En el año de 1970, se inició la Producción de Espuma de Poliestireno, con la elaboración de 

Bandejas para Huevos, ubicando la distribución de sus productos en las ciudades de Bogotá y 

Medellín. 

El señor Elis Douer proviene de una familia Sirio-Libanesa asentada en Colombia desde principios 

del siglo XX, su padre había creado la empresa Adotex la cual fabricaba sobrecamas que 

funcionaba con sólo 30 operadores. En el año 1980 Ajover se pone en venta y es cuando don Elis, 

contando con 49 años de edad, se retira del área textil y se interesa por entrar al sector de los 

plásticos, adquiere la empresa e inicia, junto a sus hijos, un proceso de modernización y desarrollo, 

con el traslado de los equipos y maquinaria al sector de Álamos, Bogotá, en 1983.  

Desde esa fecha y hasta la actualidad, la Presidencia, los procesos de Planeación de la producción, 

Ventas, Servicio Técnico a clientes  y Sistemas se encuentran en esta sede. 

Desde de 1983 hasta 1987, se expanden las ventas y la distribución, consolidándose una red de 

distribuidores en todo el país, que la llevó a incrementar sus ventas y posicionarse en el mercado. 

En búsqueda de nuevos mercados, entre los años de  1989 y 1991 se amplía la línea de producción 

con la adquisición y montaje de una  máquina de Rotomoldeo, ofreciendo tanques de polietileno 

de diversas capacidades y  se aumenta la producción de espumado con la  compra de nuevos 

equipos.  En este mismo periodo ingresan al mercado los vasos desechables de Poliestireno, lo que 
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implicó el montaje de la máquina Coextrusora y Termoformadoras y el arranque de la máquina de 

impresión de Vasos desechables. 

En el año de 1992  se aumenta la capacidad de producción de Tejas de PVC con el montaje y 

arranque  de una segunda máquina extrusora y  se arranca la línea de inyección  para nuevos 

productos desechables. 

En 1993 se crea la Planta de Ajover Cartagena, con el propósito de producir Película de PVC. La 

tecnología se adquirió de Propack film, una fábrica italiana. La capacidad inicial de producción 

fue de 1,000 toneladas anuales.  

En 1994, arrancó la nueva línea de película termoencogible o Shrink, usada para envoltura de 

regalos, promociones, libros entre otros productos, con una capacidad de 640 toneladas anuales. 

En 1995 se montan y ponen en marcha las nuevas plantas de Vasos de Poliestireno Expandible, 

Rotomoldeo, Láminas y el área de impresión de películas de PVC  en la Planta de Cartagena. 

En este mismo año se construye una nueva bodega para los Despachos y el traslado de la planta 

de Termoformado rígido y espumados al municipio de Madrid, Cundinamarca. Se aumenta 

también la capacidad de la línea de Inyección con el montaje de dos nuevas máquinas.  

En  el año 1997, se expande la producción de película extensible o Stretch con el arranque de una 

nueva máquina con una capacidad de 1,400 Tm. Anuales, con el propósito de satisfacer las 

necesidades crecientes de los mercados nacional e internacional. 

Como respuesta a las nuevas exigencias de los mercados nacional e internacional, Ajover da una 

paso importante en el año de 1998, obteniendo la Certificación ISO 9002 para la Producción y 

Comercialización de Películas de PVC, e inicia el montaje y puesta en marcha de la nueva planta 
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de tejas Termoacústicas, para suministrar éste nuevo producto al mercado de la construcción, 

además en 1999  se expande con el montaje y arranque de una segunda  máquina para producir  

película Shrink. 

En el año 2006 se trasladó la planta de Tejas PVC desde Bogotá a Cartagena como un 

reposicionamiento del producto, ahorrando costos ya que comparte materias primas e insumos con 

el proceso de Películas de PVC. De esta manera se relanzó la línea de Tejas Translucidas con 

menor precio. 

En el año 2006 se produjo la fusión de Ajover  S.A. con la compañía DEXTON S.A., productora 

de Poliestireno. 

En el año 2007 se amplía la  línea de película Stretch iniciando la operación de una nueva máquina 

Extrusora,  ampliando la capacidad a 14000 toneladas anuales. 

En el año 2012 Ajover adquiere las sedes de la empresa Linpac ubicadas en Brasil y Uruguay, 

ampliando aún más la operación fabril dentro del continente americano. 
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4.10. DESCRIPCIÓN DEL MODELO DE GESTIÓN ACTUAL 

El modelo de producción aplicado actualmente en Ajover ha sido construido a medida que la 

empresa se ha ido desarrollando.  

Cuando Ajover fue adquirida por la familia Douer a principio de la década de los 80, la industria 

colombiana se hallaba bajo el amparo del proteccionismo del estado, la falta de competencia hizo 

que se aplicara un modelo de producción tipo push, en la cual la empresa debía fabricar la mayor 

cantidad de productos debido a que prácticamente el mercado era capaz de absorber todo el 

volumen producido. En este contexto fue posible el crecimiento de Ajover, posicionando a la 

empresa en el mercado doméstico. (Garay, 2004) 

Cuando llega la apertura económica a inicios de los 90, encuentra una compañía fortalecida y con 

músculo financiero suficiente para hacer frente al cambio de entorno por medio de ampliaciones 

de capacidad e inversiones en el extranjero que resultaron en la internacionalización de la 

compañía (Garay, 2004). Es en esta época en la que se consolida el modelo de gestión aplicado. 

El modelo de producción seguido por Ajover S.A en la actualidad ha sido basado en economía de 

escala, en donde la utilización de su capacidad instalada minimiza los costos por unidad de 

producto. En su mayoría de plantas4 posee establecido un sistema de producción intermitente 

organizado por lotes de producción. En el modelo implantado, la empresa fábrica para mantener 

inventario, anticipándose a la demanda, los niveles de stock se expresan en meses de venta 

promedio, siendo estos niveles variables en cada referencia dependiendo de la familia de producto, 

rotación y flexibilidad del proceso productivo. 

                                                           
4 La excepción es la planta de Poliestireno que posee un sistema de producción continua, debido a que sólo fabrica 
la materia prima en dos únicas referencias. 
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Ajover ha mantenido su modelo de producción aún en la actualidad, en medio de un contexto de 

globalización cada vez más arraigado. La activación de más tratados de libre comercio con varios 

países ha ampliado el alcance que tienen sus productos, pero también ha posibilitado el encuentro 

con mayor competencia, por ello, la situación actual es de grandes oportunidades, pero también de 

grandes retos, para lo cual se debe replantear la manera como hacen las cosas, buscando mayor 

eficiencia y fluidez en sus procesos ( Andi, 2015). 
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5. EVALUACION DEL MODELO DE GESTION ACTUAL DE LA EMPRESA 

 

5.1.DESCRIPCION DE LOS RESULTADOS DE LA ENCUESTA 

 

Para evaluar el modelo de gestión de la producción aplicado actualmente en la empresa Ajover 

S.A. vamos a compararlo, por medio del análisis de la encuesta aplicada a cada uno de los gerentes 

de proceso, con cada uno de los principios a los cuales los autores Womack y Jones se refieren en 

su libro Lean Thinking.  

 

5.1.1.  PRINCIPIO 1: ESPECIFICAR EL VALOR PARA EL CLIENTE. 

La variable Definición de Valor para el cliente evalúa la participación del cliente final en la 

definición del producto.  
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Se evalúa inicialmente el conocimiento que tienen los encuestados en cuanto al modelo de 

gestión LM. Para una correcta aplicación y manejo del modelo de gestión es necesario tener 

pleno conocimiento de éste. 

 

Grafico 1 ¿Conoce usted el modelo de gestión Lean Manufacturing? 

 

 
  Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Ante la pregunta ¿Conoce usted el modelo de gestión Lean Manufacturing? la mitad, 50% de los 

encuestados lo conocen plenamente. El resto de gerentes declaró en igual número entre conocerlo 

medianamente (16.67%), poco (16.67%) y no conocerlo (16.67%). 
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Medianament

e
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Frecuencia 3 1 1 1

Porcentaje 50,00% 16,67% 16,67% 16,67%

3

1 1 1
50,00% 16,67% 16,67% 16,67%

0

1

2

3

4

¿Conoce usted el modelo de gestión Lean 
Manufacturing?
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A continuación se evalúa la existencia de la comunicación efectiva entre Ajover S.A. y el 

consumidor final de su producto. La existencia del dialogo entre la empresa y sus clientes es el 

método que asegura la obtención de la información de lo que realmente el cliente necesita, el punto 

de vista del cliente es el valor que más tarde creara el productor.  

 

Grafico 2 ¿Existe una comunicación efectiva entre Ajover S.A. y el consumidor final de su 

producto? 

 
 Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Con respecto a este aspecto, la investigación indica que en tres plantas, correspondientes al 50%, 

existe una comunicación efectiva con el cliente; en dos plantas, que representan el 33, 3% los 

gerentes se muestran indiferentes ante la relación entre la empresa y el cliente, y por último, en 

una planta, 16,67% el gerente está en desacuerdo con el hecho de que existe una comunicación 

efectiva con el cliente.  
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desacuerdo

Frecuencia 0 3 2 1 0

Porcentaje 0,00% 50,00% 33,33% 16,67% 0,00%
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2

1
00,00% 50,00% 33,33% 16,67% 0,00%

0

1
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3

4

¿Existe una comunicación efectiva entre Ajover S.A. y el 
consumidor final de su producto?
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La siguiente pregunta evaluará quién define el valor del producto terminado en Ajover S.A. El 

producto terminado debe ser creado a partir de las necesidades del cliente, después de que se logre 

una comunicación efectiva que proporcione una definición acertada acerca del valor del producto 

de acuerdo con el consumidor final. 

 

Grafico 3 ¿Quién define el valor del producto terminado en Ajover S.A.? 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Según los gerentes de proceso de las diferentes plantas evaluadas, en tres plantas que representan 

el 50%, el valor del producto terminado lo define la alta gerencia; del resto de la población, en una 

planta, 16,67%, el valor es definido por el Departamento de Investigación y Desarrollo; en otra 

planta, 16,67%, el valor es definido por el Departamento de Producción y en la última planta, 

16,67%, el cliente externo es quien define el valor del producto terminado.  
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3

1 1
0

1
50,00% 16,67% 16,67% 0,00% 16,67%

0

1

2

3

4

¿Quién define el valor del producto terminado en Ajover S.A.?
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A continuación se evalúa la principal fuente de información acerca de la necesidad de desarrollo 

de un nuevo producto. El desarrollo de un nuevo producto debe estar basado precisamente en la 

necesidad misma del cliente, por lo tanto es necesario mirar a través del punto de vista de éste para 

poder obtener la definición adecuada de un producto. 

 

Grafico 4¿Cuál es la principal fuente de información acerca de la necesidad de desarrollo de 

un producto nuevo? 

 
 Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

La investigación dice que es a través del estudio de mercado donde se descubre la necesidad de 

crear un nuevo producto, en 3 plantas o el 50% de la población; en dos plantas que conforman el 

33,33% es la alta gerencia, y la última planta, el 16,67% de la población son los requerimientos 

del cliente los que revelan la necesidad de un nuevo producto.  
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Para el desarrollo de los productos nuevos, es importante que el representante de Producción 

participe de manera directa, junto con la parte comercial y con ingeniería de producto, en el dialogo 

con el cliente, en donde este expresará el valor que desea para su requerimiento. De esta manera 

será captada la definición de valor sin necesidad de pasar por intermediarios que pueden 

distorsionar la idea original, además se enriquecerá el dialogo con los aportes desde el punto de 

vista de la producción. 

 

Grafico 5 Como responsable del proceso productivo ¿Participa de manera activa en un 

dialogo directo con la parte comercial de la compañía y con el cliente final durante el proceso 

de desarrollo del producto? 

 
 Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 
 

Según la encuesta de los gerentes de planta o responsables del proceso productivo, el 50% 

correspondiente a 3 gerentes participa algunas veces manera activa en un dialogo directo con la 

parte comercial de la compañía y con el cliente final durante el proceso de desarrollo del producto, 

el otro 50%, nunca participa de estas actividades.  
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A continuación se evalúa cómo la empresa lleva a cabo el proceso de recolección de información 

de las necesidades del cliente final. La recolección de la información es el proceso operativo que 

llevará a mantener actualizada la empresa con respecto a las necesidades del cliente, un buen 

método y un correcto uso la guiará por el buen camino a la consecución de la información exacta. 

 

Grafico 6 ¿Cómo se lleva a cabo el proceso de recolección de información de las necesidades 

del cliente final? 

 
 Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

La investigación arroja que en el proceso de recolección de la información de las necesidades del 

cliente final, en el 50% de las plantas se lleva a cabo a través de reclamos, sugerencias y 

comunicación directa y permanente con el cliente final;  en un 33,33%, de las plantas, se lleva a 

cabo solo a través de una comunicación directa y permanente con el cliente final y el 16,67%, 

conformado por una planta, no sabe cómo se lleva a cabo el proceso de recolección de la 

información.  
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Para determinar si se está llevando a cabo la recolección de la información y si se están teniendo 

en cuenta los clientes se evaluará la frecuencia con la que aparecen requerimientos de productos 

nuevos de manera anual, es importante mantenerse siempre atento a los cambios del mercado y 

mantener un continuo aprendizaje sobre el mercado y el cliente. 

 

Grafico 7 ¿Con qué frecuencia anual aparecen requerimientos de productos nuevos? 

 
 Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Según la investigación los requerimientos de nuevos productos aparecen entre cero y cuatro veces 

al año en el 50% de la población, tres plantas; en el 33,33%, dos plantas, estos requerimientos 

aparecen entre cinco y doce veces al año y en el 16,67%, una planta los requerimientos aparecen 

más de 24 veces al año. 
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La siguiente evaluación indagó la asignación de un costo objetivo a cada producto antes del 

desarrollo. Una vez se ha definido el producto se debe determinar el costo objetivo basado en la 

cantidad de recursos y esfuerzos necesarios para fabricar un producto con unas capacidades y 

especificaciones determinadas. De esta manera se tendrá una referencia con respecto a lo que 

debería ser el costo de la operación sin muda, con esta información definida es posible identificar 

y atacar las actividades que consumen recursos sin generar valor.  

 

Grafico 8 ¿Se le asigna un costo objetivo a cada producto antes del desarrollo? 

 
 Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Según la encuesta en el 50% de las plantas siempre se le asigna un costo objetivo a cada producto 

antes de su desarrollo; en el 33,33%, dos plantas, solo se asigna costo objetivo algunas veces y en 

el 16,67%, una planta, no se le asigna un costo objetivo.  
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5.1.2. IDENTIFICAR EL FLUJO DE VALOR 

Sigue a continuación el análisis de la aplicación del segundo principio LM, identificar el flujo de 

valor: 

 

El mapa de flujo de valor es la herramienta ideal para listar y posteriormente analizar la pertinencia 

de cada una de las actividades del proceso de obtención del producto terminado, ya que permite 

examinar el proceso de forma total y a su vez observar la forma como interactúan las actividades 

entre sí, haciendo posible hallar las fuentes de muda.  

 

Grafico 9 ¿Existe para cada uno de sus productos un mapa de flujo de valor actualizado? 

 
 Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 
 

A la pregunta de si existe un mapa de flujo de valor actualizado, se obtuvo el siguiente resultado: 

cuatro plantas que conforman el 66, 67% cuentan con mapas de flujo de valor actualizado de sus 

productos; el 33,33%, las dos plantas restantes, no cuentan con mapas de flujo de valor. 
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de valor actualizado?



76 
 

Las siguientes cuatro preguntas buscan cuestionar a los gerentes acerca del conocimiento que 

tienen sobre las actividades requeridas durante el proceso productivo. La importancia de tener 

claro todos y cada uno de los pasos necesarios para la obtención del producto, y la relación 

existente entre ellos es crucial para la posterior identificación y posible eliminación de los agentes 

generadores de despilfarro.   

 

La serie inicia indagando el porcentaje de actividades de las cuales se tiene conocimiento,  

 

Grafico 10 ¿Conoce usted la totalidad de las actividades y procesos que se requieren para 

poner a disposición del cliente final un producto? 

 
 Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 
 

Según la encuesta, solo dos gerentes, el 33,33% conocen la totalidad de las actividades y procesos; 

tres de los gerentes, es decir el 50% tiene conocimiento del 75% al 99%, y el porcentaje restante, 

16,67%, conoce del 50% al 74% las actividades y procesos. 
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La siguiente pregunta busca que los entrevistados declaren el nivel de conocimiento que tienen 

acerca de las actividades que realmente generan valor al proceso.  

 

Grafico 11 ¿Conoce usted cuáles son las actividades o procesos que realmente generan valor 

para el cliente? 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Según la encuesta solo un gerente, 16,67%, conoce la totalidad de las actividades que generan 

valor para el cliente; dos gerentes, 33,33%, conocen entre el 75 y 99%, y tres gerentes o 50% de 

los encuestados solo conoce entre el 50 y 74% de las actividades. 
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A continuación se evalúa si los gerentes están conscientes de las actividades o procesos que no 

generan valor para el cliente pero que son necesarias.  

 

Grafico 12 ¿Conoce las actividades o procesos que no generan valor para el cliente pero son 

necesarias? 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Solo un gerente, en el 16,67% de las plantas conoce el total de las actividades; otro gerente en el 

16,67% tiene conocimiento del 75% al 99% de las actividades y 4 gerentes del 66,67% de plantas, 

conocen entre el 50% y el 74%. 
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Se evalúa si los gerentes están conscientes de las actividades o procesos que no generan valor para el cliente 

y que pueden ser eliminadas inmediatamente. 

 

Grafico 13 ¿Conoce las actividades o procesos que no generan valor para el cliente y que 

pueden ser eliminadas inmediatamente? 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Ante la pregunta de si conocen las actividades que no generan valor para el cliente y pueden ser 

eliminadas inmediatamente, el 16,67% conoce el total de las actividades; otro 16,67% conoce entre 

el 75 y 99%; el 33,33% tienen conocimiento entre el 50 y el 74% de las actividades y 2 gerentes, 

33,33% conocen menos del 50% de las actividades. 
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La pregunta ¿Conoce y maneja en la planta el concepto de despilfarro según el modelo de gestión 

Lean Manufacturing? busca poner en conocimiento de los investigadores si hay una 

concientización dentro de la planta acerca del concepto de muda,  

 

Grafico 14 ¿Conoce y maneja en la planta el concepto de despilfarro según el modelo de 

gestión Lean Manufacturing? 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

El 33,33% de los encuestados, 2 de ellos, afirman que sí conoce y maneja en la planta el concepto; 

el 66,67%, 4 encuestados, afirma que no conoce el concepto ni lo aplica en la planta. 
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Para el tipo de despilfarros existente en la empresa Ajover se recopiló la siguiente información:  

 

Grafico 15 Tipo de despilfarros según Lean Manufacturing existentes en la empresa Ajover 

S.A. 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

 En el 83,33% de las plantas existe sobreproducción, solo en 1 planta 16,67% no se presenta 

este despilfarro. 

 En igual proporción se presenta el tiempo de esperas, es decir, existe en 5 plantas, 83,33%, 

solo en 1 planta, 16,67% no se presenta.  

 El transporte o desplazamiento de materiales existe en el 100% de las plantas.  

 Procesos ineficientes o inútiles pero que a menudo son aceptados como imprescindibles se 

presentan en el 66,67%, o 4 plantas, el resto, 33,33% equivalente a 2 plantas no lo presenta. 

 Inventario o existencias sin una necesidad inmediata se presenta en el 83,33% de las 

plantas, 5 plantas, solo 1 planta o 16,67% no se sufre ese despilfarro.  

 Movimientos improductivos, posiciones o acciones innecesarias o incómodas para los 

trabajadores que no aportan valor se presentan en el 100% de las plantas.  
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 Los costos que suponen los defectos en los productos, es un despilfarro que también se 

genera en los procesos en la totalidad de las plantas. 
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5.1.3. FLUJO CONTINUO 

En esta parte de la encuesta se evaluará la aplicación del tercer principio, flujo continuo, en los 

procesos de Ajover S.A. 

 

A continuación se definió si la tarea de desarrollo de productos nuevos estaba centralizada en un 

departamento de investigación y desarrollo. La filosofía LM recomienda que esta labor esté 

asignada a equipos multidisciplinarios que ejerzan esta tarea enfocados en el producto y que 

solucionen los requerimientos de forma simultánea.  

 

Grafico 16 ¿Existe en Ajover un departamento de Investigación y Desarrollo? 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Según los resultados de la investigación en la empresa Ajover existe un departamento de 

investigación y desarrollo solo para 66,67% de las plantas, en el restante 33,33% no existe. 
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La Ingeniería Secuencial, aquella en la que el desarrollo del producto se hace por medio de 

proyectos diseñados en etapas, organizadas de forma lineal, un paso a la vez, va en contravía de la 

filosofía Lean, ya que este método genera, invariablemente, retrabajos, colas  y esperas para el 

producto en proyecto.  

 

Grafico 17 ¿Qué tipo de modelo sigue Ajover para el diseño de productos nuevos? 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Según la investigación, en el 66,67% de las plantas se usa un modelo de ingeniería secuencial, el 

33,33% restante los gerentes no tienen claro qué tipo de método se usa para el diseño de nuevos 

productos. 
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La filosofía Lean recomienda la organización de equipos especializados para el desarrollo de 

productos ya que estos aseguran el flujo continuo durante este proceso por medio de una ingeniería 

concurrente.  

 

Grafico 18 Para el desarrollo de los productos, ¿se organizan equipos especializados que 

abarquen las capacidades requeridas en el flujo de valor del producto (ventas, diseño, 

producción, etc.)?  

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

La formación de estos equipos solo se da en una de las plantas de Ajover, 16,67%; en el 83,33% 

de las plantas no están organizados estos equipos. 
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Ahora el análisis se centrara en la aplicación del principio Flujo Continuo desde el enfoque de 

gestión de pedidos. 

Se comenzará por indagar acerca del tiempo que toma la gestión de los pedidos desde la solicitud 

hasta la inclusión en el programa de producción.  

 

Grafico 19 Con respecto a la gestión de los pedidos ¿Cuánto tiempo toma desde la solicitud del 

cliente hasta la inclusión en el programa de producción? 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Para el 16.67%, una planta, este tiempo es de menos de doce horas; entre doce y veinticuatro horas 

se demora en el 33, 33%, es decir 2 plantas; en una planta (16,67%) se toma entre 24 y 48 horas y 

el 33,33% restante , dos plantas,  se demora más de 48 horas. 
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La gestión de los pedidos a través de un software especializado facilita el logro del flujo sin 

interrupciones del proceso de programación de nuevos pedidos. 

 

Grafico 20 ¿La gestión de los pedidos se lleva a cabo a través de un software especializado?  

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Según los resultados de la encuesta la gestión de los pedidos se lleva a cabo a través de un software 

especializado en la totalidad de las plantas. 
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Las campañas de ventas generan una distorsión de la demanda que exige la participación de cada 

agente involucrado en la cadena de valor, ya que todos se ven afectados y por ello todos deberían 

programar, anticipadamente y de manera coordinada, las acciones requeridas para satisfacer los 

requerimientos adicionales.  

 

Grafico 21 ¿La planificación de las campañas de ventas se llevan a cabo por medio de equipos 

de producto que incluyan miembros del área de producción y planeación? 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

En la empresa Ajover S.A., la planificación de campañas de ventas incluyen algunas veces 

miembros del área de producción y planeación en el 33,33% de las plantas; el 66,67% restante 

nunca involucra estos miembros en las campañas de ventas. 
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Una correcta aplicación del principio Flujo de la filosofía Lean evitaría situaciones como la 

existencia de solicitudes frecuentes del departamento de Ventas para agilizar el tiempo de entrega 

de los pedidos, que reflejan que el proceso no está fluyendo.  

 

Grafico 22 ¿Qué tan frecuente es la solicitud de parte de ventas de entregas anticipadas de 

pedidos en curso?  

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

La solicitud de parte de ventas de entregas anticipadas es muy frecuente en el 33,33%, es decir en 

2 de las plantas; es frecuente en igual proporción de plantas, 33,33%, y es poco frecuente en el 

restante 33,33% de las plantas.  
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Para alcanzar el Flujo dentro de los sistemas de producción, se han creado técnicas como el Just 

In Time, la aplicación de esta  técnica ayuda a que las actividades se sucedan sin interrupciones y 

sin excederse en los inventarios.  

 

 

Grafico 23 ¿Actualmente se aplica la técnica Just In Time en la planta de producción?  

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Según los resultados en dos de las plantas, 33,33% se aplica la técnica JIT, en el 66,67% no se 

utiliza la técnica. 
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El tiempo gastado para la adecuación de las máquinas durante el cambio de producto afecta 

directamente la eficiencia del proceso, restándole flexibilidad a los programas de producción, 

condición que es necesaria dentro de la filosofía Lean. 

 

Grafico 24 ¿Qué porcentaje del tiempo productivo es utilizado para adecuar las máquinas?  

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Según los resultados de la encuesta un 50% de las plantas usa menos del 10% del tiempo 

productivo para adecuar las maquinas; el 33,33% usa entre el 10% y el 25% del tiempo productivo; 

el restante 16,67%  utiliza entre el 25 y el 50% del tiempo. 
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La filosofía Lean recomienda organizar las plantas de producción por células de producto, ya que 

esto facilita la implementación de técnicas en beneficio de la aplicación del flujo. La organización 

de la planta en líneas de producción genera inventario de productos en proceso y mudas de 

transporte.  

 

Grafico 25 ¿Cómo están organizados los procesos en su fábrica?  

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Según la encuesta el 100% de los procesos de las plantas de Ajover están organizados en líneas de 

producción. 

 

 

 

 

 

Líneas de producción Células de producción Otro ¿Cuál?

Frecuencia 6 0 0

Porcentaje 100,00% 0,00% 0,00%

6

0 0100,00% 0,00% 0,00%
0

1

2

3

4

5

6

7

¿Cómo están organizados los procesos en su fábrica?
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En cuanto al personal, es necesario para alcanzar el flujo continuo que todos sean “competentes” 

en varias tareas, para que puedan actuar con total capacidad donde se requiera, cuando se requiera.  

 

Grafico 26 ¿En qué porcentaje el equipo de fabricación es competente para realizar varias 

tareas dentro de la planta de producción?  

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

El 50% de las planta de Ajover cuenta con personal calificado entre un 75% y 100% para realizar 

varias tareas; un porcentaje de 16,67% de las plantas posee personal con un nivel de competencia 

del 50% al 74%; el restante 33,33% posee personal con un nivel de competencias entre un 25% y 

un 40%. 

 

 

 

 

 

  

Del 75% al 100% Del 50% al 74% Del 25% al 49% Menos del 24 %
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Porcentaje 50,00% 16,67% 33,33% 0,00%
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¿En qué porcentaje el equipo de fabricación es 
competente para realizar varias tareas dentro de la 

planta de producción?
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Los sistemas de producción ajustados al principio flujo continuo, se caracterizan porque cada 

operador tiene el criterio para identificar fallas en la calidad, que, junto con técnicas de control a 

prueba de errores, garantiza la integridad del proceso evitando generación de productos fuera de 

especificaciones, es decir mudas.  

 

Grafico 27 ¿En qué porcentaje los operadores están suficientemente capacitados y entrenados 

para detectar no conformes durante el proceso?  

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Según la encuesta, el 83,33% de las plantas de Ajover tienen entre un 75% y 100% de trabajadores 

capacitados y entrenados para detectar no conformes durante el proceso de producción; el 16,67% 

de las plantas posee entre un 50% y un 74% de personal capacitado. 

 

 

 

 

 

Del 75% al 100% Del 50% al 74% Del 25% al 49% Menos del 25 %

Frecuencia 5 1 0 0

Porcentaje 83,33% 16,67% 0,00% 0,00%
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¿En qué porcentaje los operadores están 
suficientemente capacitados y entrenados para detectar 

no conformes durante el proceso?
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La aplicación de 5S en las plantas de producción facilita en gran medida la implementación 

completa de la filosofía LM, debido a que está técnica hace parte del grupo de herramientas de las 

que echa mano la Manufactura Esbelta para lograr su objetivo de eliminar despilfarros.  

 

Grafico 28 ¿Actualmente se aplica las 5S’s en la planta de producción?  

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

La técnica 5S´s, según la encuesta, es aplicada en el 50% de las plantas de la empresa Ajover, el 

restante 50% no la implementa. 

 

 

 

 

 

  

Si No
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¿Actualmente se aplica las 5S’s en la planta de 
producción?
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5.1.4. PULL  

La variable Pull evalúa que la demanda del cliente sea la que desencadene el proceso productivo. 

 

La reducción de los tiempos necesarios para el alistamiento de las máquinas y cambio de productos 

beneficia directamente al aumento en la flexibilidad de los programas de producción, que se refleja 

en la reducción de los tamaños de los lotes, tiempos necesarios para la producción y por ende en 

el inventario requerido para reaccionar a la demanda. 

 

Grafico 29 ¿Actualmente se están llevando a cabo proyectos para reducir los tiempos de 

cambio de productos en las máquinas?  

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Actualmente, según los resultados de la encuesta, en el 50% de las plantas de Ajover se están 

llevando a cabo proyectos  para reducir los tiempos de cambio de productos en las máquinas, el 

restante 50% no lleva a cabo esta clase de proyectos.  

Si No

Frecuencia 3 3

Porcentaje 50,00% 50,00%

3 3

50,00% 50,00%
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4

¿Actualmente se están llevando a cabo proyectos  para 
reducir los tiempos de cambio de productos en las 

máquinas?
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Los inventarios sirven para poder responder oportunamente a las necesidades del mercado, 

también para absorber cualquier variación en la demanda, pero el exceso de este ocasiona 

sobrecostos y problemas de espacio.  

 

El mantenimiento del inventario genera un gasto, además el exceso de este crea un riesgo de 

pérdida de mercancía, ya sea por hurto o por siniestros. Además de lo anterior, cuando los 

programas de producción no aplican el principio Pull y se basan completamente en pronósticos de 

ventas, cuando estos no aciertan efectivamente a la demanda, se crean cambios de última hora en 

los programas de producción. 

 

Grafico 30 ¿Con qué frecuencia la planta ha tenido que realizar cambios bruscos en el 

programa de producción debido a excesos de inventarios? 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

En el 16, 67% de las plantas de Ajover los cambios bruscos en el programa de producción por 

excesos de inventarios son frecuentes; en el 50% de las plantas es poco frecuente, y en el 33,33% 

restante nunca se presentan cambios de esa naturaleza en los programas de producción. 

 

Muy frecuente Frecuente Poco frecuente Nunca

Frecuencia 0 1 3 2

Porcentaje 0,00% 16,67% 50,00% 33,33%
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4

¿Con qué frecuencia la planta ha tenido que realizar 
cambios bruscos en el programa de producción debido a 

excesos de inventarios?
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En un sistema de producción alineado con el principio Pull, la demanda de los clientes es la que 

desencadena el proceso de producción, es por ello que la programación de las actividades debe 

darse a desde el final de la cadena, dado que a partir del último proceso se irán realizando los 

requerimientos de recursos y materiales a las estaciones anteriores.  

 

Grafico 31 ¿Desde qué parte del proceso productivo se inicia la programación de la 

producción?  

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Según la encuesta, el 33,33% de los gerentes de procesos inicia la programación del proceso 

productivo desde la actividad inicial, otro 50%  inicia la programación desde la actividad principal, 

el 16,67% restante la inicia desde el final o acabado y empaque.  
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Frecuencia 2 3 1

Porcentaje 33,33% 50,00% 16,67%

2

3

1

33,33% 50,00%
16,67%

0

1

2

3

4

¿Desde qué parte del proceso productivo se inicia la 
programación de la producción?
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La evaluación diaria de las necesidades de producción evita la incursión en la sobreproducción, ya 

que sólo se fabricarán las referencias y cantidades que hayan llegado al punto del inventario que 

se necesite reponer. Adicional a lo anterior, la empresa será capaz de reaccionar oportunamente a 

los cambios drásticos que se puedan presentar en la demanda. 

 

Grafico 32 ¿Cuál es la frecuencia de ingreso de nuevas órdenes de producción para 

programar?  

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

El ingreso de nuevas órdenes de producción para programar se da diariamente en el 33,33% de las 

plantas, es de manera semanal en el 66,67%  de plantas restante.  
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5.1.5. PERFECCIÓN 

En este aparte se establecerá si Ajover S.A. tiene en operación sistemas para la evaluación de 

desempeño de las actividades y procedimientos de captación e implementación de ideas de mejora. 

 

Es importante conocer la frecuencia con la que se evalúan las actividades en la empresa ya que la 

retroalimentación constante de los resultados de las operaciones hará posible detectar 

oportunidades de mejora, además de ser la guía que mostrará la evolución de las mejoras ya 

ejecutadas 

 

Grafico 33 ¿Con qué frecuencia se evalúa el desempeño de las actividades de cada proceso? 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

El desempeño de las actividades de cada proceso se evalúa mensualmente en el 66,67% de las 

plantas; semestralmente en el 16,67% de plantas y otro 16,67% realiza la evaluación anualmente.  
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¿Con qué frecuencia se evalúa el desempeño de las 
actividades de cada proceso?
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La búsqueda de la perfección, logrará que los sistemas se desarrollen cada vez más. El progreso y 

los avances de los procesos se alcanzarán si constantemente se busca una mejor manera de hacer 

las cosas, es por ello que es importante que existan procedimientos que busquen captar las 

oportunidades de mejora y facilitar su implementación.  

 

Grafico 34 ¿En Ajover S.A. Tienen establecido un programa de implementación de mejoras? 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

En el 66.67% de las plantas si existe un programa de implementación de mejoras, en el 33,33% 

restante no hay programa de implementación de mejoras establecido.  

 

 

 

 

Sí No No sabe

Frecuencia 4 2 0

Porcentaje 66,67% 33,33% 0,00%

4

2

066,67% 33,33% 0,00%
0

1

2

3

4

5

¿En Ajover S.A. Tienen establecido un programa de 
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Dentro de cualquier empresa que se proponga, es posible que fallen los esfuerzos cuando estos no 

están concentrados. Muchas veces se definen proyectos y se trazan objetivos pero debido a la falta 

de priorización, se observa una atomización de recursos que lleva a que sea difícil que se llegue a 

terminar cualquiera de estos, es por ello que se recomienda que se determinen prioridades para la 

aplicación de mejoras.  

 

Grafico 35 ¿En Ajover S.A. se tiene establecido un método para la priorización de 

implementación de proyectos?   

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

De acuerdo con los datos de la encuesta, el 66.67% de las plantas de Ajover sí tiene establecido un 

método para la priorización de implementación de proyectos; en un 16,67% no hay tal método en 

su planta y en otro 16,67% de las plantas no se sabe de la existencia de éste.  
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5.2. ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 

 

Por medio de un análisis FODA se evaluarán los resultados encontrados a través de la encuesta 

aplicada. Se clasificarán los hallazgos en cada pregunta como fortaleza o debilidad y se 

complementará con oportunidades y amenazas del entorno de Ajover S.A. identificados a través 

de un análisis PEST que se presentará más adelante en esta misma parte. 

 

Cada ítem relacionado se califica en una escala de 1 al 3 dependiendo del grado de impacto sobre 

la compañía, con base en la apreciación del equipo investigador (ver tabla 1).  

 

Tabla 7 

Escala Del Grado De Impacto 1 

Valor Grado de Impacto 

3 Alto 

2 Medio 

1 Bajo 

Fuente: Elaborado por los investigadores. 

De acuerdo con los resultados de la suma de cada variable del análisis, se establecerá la 

ponderación, teniendo en cuenta la relación del total de la calificación de la variable con respecto 

al total de las calificaciones asignadas. 

La suma de las ponderaciones de fortalezas y oportunidades dará el Factor de Optimización y la 

suma de las ponderaciones de debilidades y amenazas resultará en el Factor de Riesgo. El balance 

estratégico es la relación entre ambos factores. 
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Se hace especial claridad en que el análisis FODA se hará para cada principio por individual, 

aunque luego se calculará el balance estratégico global. 

 

5.2.1. ANÁLISIS PEST: 

 

 FACTOR POLÍTICO 

Colombia goza en estos momentos un periodo de estabilidad política favorable para el desarrollo 

empresarial. Desde el gobierno, se le da mucha importancia a la competitividad de las empresas 

del país. Con el desarrollo del Plan Nacional de Desarrollo se espera beneficios a corto y mediano 

plazo con la expedición de políticas que buscan disminuir el costo país e incidir en la eficiencia y 

productividad de las empresas, a través de mejoras en las ciencias e innovación, mejora en las 

tecnologías de la información y las comunicaciones, y mejoras en la infraestructura del país ( Andi, 

2015). Todo lo anterior muestra un clima político de cooperación al sector empresarial que incluye 

a la empresa estudio. 

 FACTOR ECONÓMICO 

En el contexto actual, donde la activación de varios convenios internacionales tipo TLC (Tratados 

de Libre Comercio) ha creado un ambiente de oportunidades para la industria, ya que abre nuevos 

mercados en los que las empresas podrían incursionar, pero también marcadas amenazas que 

consisten básicamente en la competitividad de las empresas nacionales, ya que se espera 

igualmente la aparición de nuevos actores extranjeros en el mercado doméstico, es de vital 

importancia replantear el actual modelo de gestión.  
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Es de cuidado que la recuperación económica mundial aún es tímida, donde Estados Unidos, 

principal socio comercial de Colombia, tendrá un crecimiento discreto y en general, el crecimiento 

mundial se espera sea bajo. En América Latina, la situación no mejora, Venezuela, que hasta hace 

algunos años fue un importante receptor de las exportaciones del país, se sigue agravando, Brasil 

y Argentina presentan serios problemas económicos. En Colombia, se espera un escenario mixto, 

debido a la baja en el precio del petróleo que afectará las finanzas públicas, la inminente reforma 

tributaria, pero también por la reconocida solidez de la economía y la buena dinámica de la 

demanda doméstica ( Andi, 2015). 

 FACTOR SOCIAL 

La pérdida de confianza del consumidor (Fedesarrollo, 2015), los clientes con mayor acceso a la 

información y más comprometidos con el medio ambiente que ha propiciado cambios en las 

preferencias de compras (El Tiempo, 2015), son aspectos que también se puede interpretar como 

oportunidades y amenazas, ya que exigen que Ajover replantee la forma como está definiendo el 

valor de sus productos y pueda adentrarse en un terreno poco explorado hasta ahora. 

Desde el punto de vista de mano de obra calificada, es posible clasificar el aumento de la cobertura 

y calidad de la educación técnica, tecnológica y universitaria en el país (Melo, Ramos, & 

Hernández, 2014) como oportunidad para la competitividad de la empresa, puesto que se facilita 

la transición al nuevo modelo planteado, dado el mayor grado de conocimiento que poseen los 

empleados. 
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 FACTOR TECNOLÓGICO 

La inversión de los competidores de Ajover en tecnología y la falta de infraestructura nacional ( 

Andi, 2015) constituyen una amenaza debido a que, en lo primero, podría entrar en desventaja en 

el mercado doméstico y, con lo segundo, la desventaja sería con respecto a la competencia 

internacional, ya que la logística necesaria para la movilización de la mercancía se vuelve costosa 

y lenta dentro del país. En ambos casos, los sobrecostos generados por los desperdicios o mudas 

en el proceso productivo de Ajover, que se puede decir que están bajo el control de la empresa, se 

agudizan por el entorno próximo de la compañía el cual se sale de su injerencia. Es de destacar 

que la compañía también está invirtiendo en tecnologías tipo ERP (Planeamiento de Recursos 

Empresariales) y de automatización que ayudarán mejorar los procesos dentro de su operación. 
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5.2.2. ANÁLISIS FODA 

Tabla 8 

Análisis FODA Principio 1 Especificar El Valor Para El Cliente 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Criterio Fortalezas Valor Debilidades Valor Oportunidades Valor Amenazas Valor Total

Ya se ha incluido en algunas ocasiones a la 

parte de Producción en diálogos directos con el 

cliente para el desarrollo de productos nuevos 2

La parte de Producción no tiene claro en su 

totalidad si existe una comunicación efectiva 

con el cliente final. 2 Apertura de nuevos mercados en el extranjero. 3 Ingreso de nueva competencia 3 10

Solido sistema de recolección de información 

acerca de las necesidades del cliente final. 3

La mayoría de las plantas afirman que el valor 

del producto terminado es definido por 

factores diferentes al cliente final 1 Crecimiento económico del país 2

Cambios en las practicas de consumo de los 

clientes. 2 8

Permanente atención a los cambios del 

mercado y necesidades del cliente. 3

La mayoría de las plantas afirman que la 

necesidad de desarrollo de un producto nuevo 

parte de factores diferentes al cliente final 2

Mayor acceso a internet por parte de la 

población general. 3 Crecimiento económico mundial bajo. 3 11

La mayoría de las ocasiones se asigna un costo 

objetivo para el desarrollo de productos 

nuevos. 2

En la mitad de las Plantas nunca se ha 

involucrado a la parte de Producción en un 

dialogo directo con el cliente para el desarrollo 

de productos nuevos. 3

Clientes potenciales con mayor conocimiento e 

informados 2 Pérdida de la confianza de los clientes. 2 9

Total 10 Total 8 Total 10 Total 10 38

Ponderación 26.3% 21.1% 26.3% 26.3% 100.0%

Factor de Optimización (Fortalezas + 

Oportunidades) 52.6%

Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas) 47.4%

Especificar el valor para el cliente



108 
 

Tabla 9 

Análisis FODA Principio 2 Identificar El Flujo De Valor 

 

 

Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Criterio Fortalezas Valor Debilidades Valor Oportunidades Valor Amenazas Valor Total

La mayoría de las plantas no conocen en su 

totalidad las actividades necesarias para 

fabricar el producto. 3

Oportunidad de crecimiento en el extranjero. 1 Atraso en el desarrollo de la infraestructura del 

país. 3 10

La mayoría de las plantas no conocen el 

concepto de despilfarro según el modelo de 

gestión Lean Manufacturing. 2

Mejora en la eficiencia operativa de la 

competencia. 3 5

Todas las plantas incurren en todos los tipos 

despilfarros planteados por el modelo Lean 

Manufacturing. 3 Precios en el mercado a la baja. 3 9

Total 3 Total 8 Total 4 Total 9 24

Ponderación 12.5% 33.3% 16.7% 37.5% 100.0%

Factor de Optimización (Fortalezas + 

Oportunidades) 29.2%

Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas) 70.8%

Mano de obra disponible mejor formada. 3
Identificar El Flujo De Valor

La mayoría de las plantas poseen un mapa de 

flujo de valor actualizado.
3
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Tabla 10 

Análisis FODA Principio 3 Flujo Continuo 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

 

 

 

 

 

Criterio Fortalezas Valor Debilidades Valor Oportunidades Valor Amenazas Valor Total

En la mitad de las plantas, el proceso de 

programación de nuevas órdenes de 

producción toma menos de 24 horas. 3

El proceso de diseño de productos se 

encuentra centralizado en un solo 

departamento. 3 12

La gestión de los pedidos se realiza a través de 

un software especializado. 3

La gestión del proceso de desarrollo se hace de 

manera secuencial. 3 6

En algunas plantas ya se han implementado 

técnicas JIT, facilitando la réplica en el resto de 

las plantas. 1

La mayoría de las plantas no tienen organizados 

equipos de producto. 3 4

La mitad de las plantas gastan menos del 10% 

del tiempo productivo en ajuste de maquinaria 

para cambios de producto. 2

La mayoría de las plantas nunca es involucrada 

en la planificación de las campañas de ventas 

de la compañía. 3 9

La mitad de las plantas tienen más del 75% de 

su personal capacitado en varias tareas dentro 

del área de producción. 2

En la mayoría de las plantas son frecuentes las 

solicitudes de adelanto de entregas por parte 

del equipo de ventas. 3 5

La mayoría de las plantas tienen más del 75% 

de su personal capacitado para detectar no 

conformes durante el proceso de producción 2 5

La mitad de las plantas tienen implementado 

5S, facilitando la réplica en el resto de las 

plantas. 1 1

Total 14 Total 18 Total 5 Total 5 42

Ponderación 33.3% 42.9% 11.9% 11.9% 100.0%

Factor de Optimización (Fortalezas + 

Oportunidades) 45.2%

Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas) 54.8%

Resistencia del personal a los cambios 

requeridos.
3

Dificultad para coordinar los esfuerzos 

logísticos con los socios estratégicos.
2

Flujo Continuo

Todas las plantas están organizadas en líneas 

de producción.
3

Mejoras en las tecnologías ERP. 3

Mejor calidad en la calidad de la educación 

disponible.
2
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Tabla 11 

Análisis FODA Principio 4 Pull 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

  

Criterio Fortalezas Valor Debilidades Valor Oportunidades Valor Amenazas Valor Total

En la mitad de las plantas se están llevando a 

cabo proyectos para reducir los tiempos de 

ajuste de máquina para el cambio de producto. 2

En la mayoría de las plantas se ha tenido que 

realizar cambios bruscos en el programa debido 

a excesos de inventarios 3 Mejoras en las tecnologías ERP. 3

Cambios en las practicas de consumo de los 

clientes. 2 10

La mayoría de las plantas programa la 

producción desde partes del proceso 

diferentes a la parte final. 3 11

En la mayoría de las plantas las órdenes de 

producción se generan de forma semanal. 3 3

Total 4 Total 9 Total 6 Total 5 24

Ponderación 16.7% 37.5% 25.0% 20.8% 100.0%

Factor de Optimización (Fortalezas + 

Oportunidades) 41.7%

Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas) 58.3%

Posible rezago con respecto a la competencia 

durante la transición de modelo.
3

Pull En algunas plantas ya se genera las órdenes de 

producción de manera diaria, facilitando la 

implementación en el resto de plantas.

2
Mejoras en las tecnologías para automatización 

de procesos.
3
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Tabla 12 

Análisis FODA Principio Perfección 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Tabla 13 

Análisis Global  

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

Criterio Fortalezas Valor Debilidades Valor Oportunidades Valor Amenazas Valor Total

La mayoría de las plantas realiza evaluación 

mensual del desempeño de las actividades. 3

El método de priorización de proyectos no está 

socializado en la totalidad de las plantas. 3

Capacidad de financiación para la 

implementación de proyectos. 3 10

La mayoría de las plantas tienen establecido un 

programa para implementación de mejora. 3

No se tiene estandarizado en la totalidad de la 

compañía la frecuencia de evaluación de 

desempeño. 3 Mano de obra disponible mejor formada. 2 8

Total 6 Total 6 Total 5 Total 1 18

Ponderación 33.3% 33.3% 27.8% 5.6% 100.0%

Factor de Optimización (Fortalezas + 

Oportunidades) 61.1%

Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas) 38.9%

Perfección

1
Falla en la coordinación en el estándar de 

indicadores de gestión.

Factor de Optimización (Fortalezas + 

Oportunidades) 46%

Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas) 54%

Análisis Global
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5.2.3. GRÁFICAS Y ANÁLISIS 

5.2.3.1.PRINCIPIO 1: ESPECIFICAR EL VALOS PARA EL 

CLIENTE 

Grafico 36 Balance Estratégico Especificar el Valor Para El Cliente 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

  

52,6%

47,4%

Balance Estratégico: Especificar el valor para el 
cliente

Factor de Optimización (Fortalezas + Oportunidades)

Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas)
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Grafico 37 Factor de Optimización: Especificar el Valor Para el Cliente 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 
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Grafico 38 Factor de riesgo: Especificar el Valor Para el Cliente 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 
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DIAGNÓSTICO DE APLICACIÓN DEL PRINCIPIO 1: ESPECIFICAR EL VALOR 

PARA EL CLIENTE. 

El balance estratégico para este primer principio se muestra ligeramente favorable hacía el factor de 

optimización, el cual suma 52.6% con respecto al 47.4% del factor de riesgo. Aunque es mayor la 

ponderación de las fortalezas con las oportunidades, la diferencia con la suma de la ponderación de las 

debilidades y amenazas es muy pequeña como para considerarse un resultado positivo. Esto muestra que 

en términos generales, con respecto al principio tratado, la empresa Ajover S.A. posee una buena base para 

cimentar las mejoras requeridas para la implantación del modelo de gestión LM pero aún posee deficiencias 

importantes, las cuales deberán solucionarse en el corto plazo. 

Para el análisis específico, entre los aspectos positivos se puede destacar el sólido sistema de recolección 

de información de las necesidades del cliente, a través de su software CRM y a su bien estructurada fuerza 

de ventas, que está atenta a los cambios en el mercado y en las mismas necesidades como tal, contribuyendo 

a una rápida reacción para mantener a la empresa y sus productos vigentes. Se observa también que en 

algunas ocasiones existen diálogos directos con el cliente que ayudarían a la obtención de información de 

primera mano para la definición de valor, aunque en este aparte no se obtuvo por parte de los encuestados 

una respuesta definitiva. Por último, se muestra que ya en algunas ocasiones se ha hecho el ejercicio de 

asignar costos objetivos para el desarrollo, los cuales fijan un referente para el diseño del producto y de los 

procesos necesarios para su fabricación. Entre los aspectos negativos es posible identificar que la parte de 

producción no tiene claro en su totalidad la existencia de una comunicación efectiva con el cliente, también 

se destaca el hecho de que la mayoría de las plantas no tienen claridad acerca de que es el cliente quien 

define el valor del producto, sumado al hecho de la mayoría de las plantas no asimila los desarrollos de 

productos nuevos como iniciativas que parten del cliente final y que la mitad de los responsables de las 

plantas nunca se han visto involucrados en comunicaciones con el consumidor. Estos aspectos restan 

importancia a la definición de valor y pueden llegar a crear confusión a la hora del desarrollo del producto, 

puesto que no es posible interpretar las especificaciones requeridas como soluciones a necesidades del 
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usuario final. Con las respuestas inconsistentes de la encuesta se puede concluir que en la empresa no existe 

una política estándar en que abarque todas las plantas en cuanto a las variables tratadas en este principio.  

En cuando a los aspectos externos, se puede ver que la empresa se encuentra en plena incursión a mercados 

extranjeros con adquisiciones y apertura de filiales en Latinoamérica, generando la oportunidad de llegar a 

mayor número de clientes. En otro aspecto, el mercado doméstico también puede verse incrementado 

debido al buen momento económico que vive el país, puesto que se halla entre las economías de mayor 

crecimiento, por encima incluso de la media mundial. Por otro lado, las costumbres y hábitos de los 

consumidores se han visto afectadas por internet, creando nuevos medios de comunicación. El incremento 

del acceso de la población general a la red y el mayor conocimiento de esta generación en cuanto a este 

nuevo escenario, crean la posibilidad de que la empresa pueda establecer contacto con una mayor cantidad 

de consumidores con menor esfuerzo. En cuanto a las amenazas, la apertura de nuevos tratos comerciales 

con otros países propicia el ingreso de nuevos competidores al entorno de Ajover S.A. pero además, el bajo 

crecimiento económico mundial dificulta generación de demanda en los nuevos mercados extranjeros. 

También es de tener en cuenta que los consumidores se están volviendo cada vez más exigentes en cuanto 

a los productos no renovables y adoptando nuevos hábitos de consumo para ajustarlos al cuidado del medio 

ambiente. 
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5.2.3.2.PRINCIPIO 2: IDENTIFICAR EL FLUJO DE VALOR 

Grafico 39: Balance Estratégico: Identificar El Flujo De Valor 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

 

Grafico 40: Factor de optimización: Identificar El Flujo De Valor 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 
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70,8%

Balance Estratégico: Identificar El Flujo De Valor

Factor de Optimización (Fortalezas + Oportunidades)

Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas)
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Identificar El Flujo De Valor: Fortalezas y 
Oportunidades.

La mayoría de las plantas poseen un mapa de flujo de valor actualizado.

Oportunidad de crecimiento en el extranjero.

Mano de obra disponible mejor formada.
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Grafico 41: Factor de riesgo: Identificar El Flujo De Valor 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados 

 

DESCRIPCIÓN DEL ANÁLISIS PRINCIPIO 2: IDENTIFICAR EL FLUJO DE VALOR. 

En el análisis realizado a la aplicación del segundo principio de la filosofía Lean se puede observar un 

balance estratégico definitivamente marcado hacía el factor de riesgo. Es substancial que en este criterio se 

enfoquen todos los esfuerzos para corregir todas las debilidades halladas, teniendo en cuenta que las 

amenazas relacionadas constituyen un verdadero riesgo para la competitividad de la compañía. 

Al analizar los resultados obtenidos en la encuesta acerca de este segundo principio podemos concluir 

nuevamente la falta de homogeneidad en cuanto al modelo implementado en Ajover S.A.  

Con respecto al mapa de flujo de valor, aunque la mayoría (66.67%) indicó que existía y estaba actualizado, 

pudimos constatar posteriormente que se trataba del diagrama de proceso el cual hace parte del sistema de 

3
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Identificar El Flujo De Valor: Debilidades y 
Amenazas.

La mayoría de las plantas no conocen en su totalidad las actividades necesarias para
fabricar el producto.

La mayoría de las plantas no conocen el concepto de despilfarro según el modelo de
gestión Lean Manufacturing.

Todas las plantas incurren en todos los tipos despilfarros planteados por el modelo
Lean Manufacturing.

Atraso en el desarrollo de la infraestructura del país.

Mejora en la eficiencia operativa de la competencia.



119 
 

calidad, ya que la empresa está certificada con la norma ISO 9001. Por lo tanto, en todos los casos no se 

puede hablar del mapa de flujo de valor en el sentido estricto que se refiere la filosofía LM, ya que no hace 

parte de un proceso consiente de análisis de actividades en búsqueda de despilfarros. Sin embargo, esta 

variable se relaciona como fortaleza debido a que el ejercicio está hecho, por lo menos en su parte inicial, 

y es posible usar esta experiencia para que se realice de manera completa y para todos los procesos de la 

compañía. 

Lo anterior se puede confirmar analizando las respuestas a la siguiente serie de preguntas en la encuesta, 

en donde sólo 2 gerentes indicaron conocer todas las actividades requeridas para obtener cada producto, 

sólo 1 gerente afirma conocer la totalidad de actividades que definitivamente generan valor, igual número 

indica conocer actividades que no generan valor pero que por la tecnología actualmente aplicada son 

necesarias. Por último, también sólo 1 gerente declara conocer las actividades que pueden ser eliminadas 

inmediatamente. Mirando estas respuestas se hace evidente que aunque la mayoría declaró que existe el 

mapa de flujo de valor, se puede observar que también la mayoría de ellos ignora realmente las actividades 

del proceso y la interacción entre ellas. 

En cuanto al concepto de despilfarro y su aplicación en la planta se obtuvo la información que sólo dos de 

las plantas encuestadas afirman su implementación. Después de explicar en qué consiste cada uno de los 7 

tipos de despilfarros relacionados en la filosofía Lean, vemos que la gran mayoría de estas declaran 

generarlos durante el desarrollo de su proceso productivo. 

Por lo anterior, es posible llegar a la conclusión que el principio que se refiere a la identificación del flujo 

de valor, no es aplicado en la empresa Ajover S.A. 

En cuanto al entorno externo de la compañía, podemos destacar como oportunidades el crecimiento en el 

extranjero que es posible gracias al tamaño y experiencia de la empresa, la cual la deja en una buena 

posición para enfrentarse en cualquier mercado; cabe destacar también la posibilidad de contar con mano 

de obra mejor formada y los beneficios que esto conlleva para el desarrollo de las actividades corporativas. 
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Sin embargo y desde el punto de vista de las amenazas, se relaciona el atraso en la infraestructura del país 

el cual afecta el costo asociado a la logística de la empresa. Es de notar también la posible mejora operativa 

de la competencia debido a las inversiones en tecnología que han realizado y a la baja en los precios de los 

productos, que constituyen un gran riesgo para mantener la posición competitiva de Ajover en el mercado. 

 

5.2.3.3.PRINCIPIO 3: FLUJO CONTINUO 

Grafico 42: Balance Estratégico Flujo Continuo 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

  

45,2%

54,8%

Balance Estratégico: Flujo Continuo

Factor de Optimización (Fortalezas + Oportunidades)

Factor de Riesgo (Debilidades + Amenazas)



121 
 

Grafico 43: Factor de optimización: Flujo Continuo 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 
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Grafico 44: Factor de riesgo: Flujo Continuo 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 
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DESCRIPCIÓN DEL ANÁLISIS PRINCIPIO 3: FLUJO CONTINUO. 

El balance estratégico resultado del análisis FODA en la aplicación del principio Flujo Continuo 

en la empresa Ajover S.A. arroja una orientación hacía el factor de riesgo. Aunque se puede 

observar que la diferencia no es significativa con respecto al factor de optimización, se deberá 

prestar atención y crear estrategias que muevan la balanza hasta una mejor posición. 

Cabe anotar que en la mayoría de las variables estudiadas, se muestra una disparidad entre los 

estándares manejados por las plantas, esto en sí es una debilidad puesto que la filosofía Lean 

recomienda la estandarización y las políticas aplicadas deben ser consistentes. Si bien es cierto las 

diferencias entre los procesos productivos dentro de la misma compañía, las recomendaciones 

Lean son generales y aplicables en cualquier planta y en general en cualquier proceso, ya sea 

productivo o administrativo. Sin embargo, el equipo investigador califica como fortalezas 

variables que, aunque no se apliquen a la totalidad de las plantas, constituyen un acierto en cuanto 

a la aplicación del modelo de manufactura esbelta, pensando en que se pueda replicar de manera 

exitosa en toda la compañía. Teniendo en cuenta lo anterior, se prosigue con el análisis del detalle 

de variables. 

Como fortalezas se muestra que la mitad de las plantas requieren un tiempo menor a 24 horas para 

la programación de los pedidos y que la gestión de estos se hace por medio de un software 

especializado, constituyendo una ventaja para la implementación del modelo planteado, ya que 

existe una estructura capaz de soportar los cambios requeridos y por tanto la transición en este 

aspecto no será traumática, asegurando resultados positivos en un corto tiempo. Otras fortalezas a 

destacar son la disponibilidad de personal entrenado en cuanto a varias tareas dentro de la misma 

planta y a detectar no conformes durante el proceso productivo, siendo estas variables 
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importantísimas para la aplicación del flujo continuo. Adicional, en la mitad de las plantas, el 

cambio de producto en máquina toma menos del 10% del tiempo productivo además de la 

implementación de herramientas Lean tales como 5S y Just in Time. 

La acción conjunta y coordinada de todos los eslabones de la cadena de valor permite mayor 

eficiencia durante el flujo del proceso y es posible alcanzar tiempos de entrega mucho mejores, 

tanto para los nuevos productos como para los pedidos de clientes, evitando así la necesidad de 

que se soliciten adelantos en las entregas por fuera de lo ya planeado. Por esta razón se considera 

como debilidad el hecho de que no existen, en la mayoría de las plantas, equipos de producto que 

incluyan representantes de los procesos de Ventas, Planeación de Producción, Producción, 

Compras e Ingeniería de Producto, los cuales tendrían entre sus responsabilidades la gestión de 

nuevos desarrollos y la planificación de campañas de ventas. Esta debilidad se manifiesta en la 

centralización del desarrollo de nuevos productos en un departamento de Investigación y 

Desarrollo y la aplicación de la ingeniería secuencial en este mismo proceso, y desde el punto de 

vista de la gestión de pedidos, se evidencia la frecuente solicitud de adelantos de entrega por parte 

del grupo de Ventas. En cuanto a la organización del proceso de fabricación, se relaciona como 

debilidad la existencia de líneas de producción en lugar de células de producto, que es lo más 

acorde para la implementación del modelo planteado. 

En cuanto a los aspectos externos del criterio analizado, se destacan como oportunidades las 

mejoras en las tecnologías ERP y la mejor calidad en la educación, las cuales impactan 

positivamente en la mejora requerida en este aparte. Por otro lado y entre las amenazas, es 

importante la posible resistencia del personal con respecto a los cambios necesarios para la 

implementación del modelo, además de la dificultad de coordinar los esfuerzos logísticos con los 
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stakeholders siendo de especial cuidado la relación con los proveedores, que puede entorpecer la 

obtención de resultados positivos durante la implementación del modelo propuesto. 

 

5.2.3.4.PRINCIPIO 4: PULL 

Grafico 45: Balance Estratégico Pull 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 
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Grafico 46: Factor de optimización: Pull 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Grafico 47: Factor de riesgo: Pull 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 
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DESCRIPCIÓN DEL ANÁLISIS PRINCIPIO 4: PULL. 

En el análisis de este principio se obtiene un balance estratégico marcadamente inclinado hacía el 

factor de riesgo, mostrando la necesidad de diseñar y aplicar las estrategias necesarias para 

subsanar las debilidades detectadas y minimizar los riesgos planteados, potencializando las 

fortalezas para aprovechar las oportunidades. 

Para la evaluación del principio Pull inicialmente se revisó si los responsables de los procesos 

estudiados estaban conscientes de la importancia de la reducción de los tiempos de cambios y de 

alistamiento de las máquinas, estableciendo que la mitad de ellas ya tenían proyectos en curso para 

lograr este objetivo y en algunas de las plantas ya se revisa la necesidad de generación nuevas 

órdenes de producción de manera diaria, aunque también esto último se aborda como una debilidad 

puesto que en la mayoría de las plantas las ordenes de producción se reciben semanalmente, dando 

a entender que la organización debe enviar lotes grandes a producir, afectando los niveles de 

inventario a mantener, para poder absorber las necesidades de la demanda presentados durante el 

lapso de tiempo entre cada evaluación de niveles de inventarios. Como otra debilidad se identificó 

que en la mayoría de las plantas la programación parte desde la actividad productiva principal, 

siendo esta la  que marcaría el ritmo de la operación, y no la actividad final, que sería lo lógico 

teniendo en cuenta que es la demanda la que debe jalar la producción. Sumado como debilidad se 

halla la frecuencia con la que la sobreproducción afecta el desarrollo de los programas de 

producción; se pudo establecer que en la mitad de los casos se considera poco frecuente el 

escenario, sin embargo, en una de las plantas es considerado frecuente. Es de anotar que la 

situación descrita es un grave resultado del no manejo del principio Pull. 
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También en este criterio se enumera como oportunidad la mejora en la tecnología ERP disponibles, 

además de las referidas a automatización de procesos. Estas constituyen herramientas importantes 

para la aplicación del principio Pull y si la empresa opta por su adquisición se vería notablemente 

beneficiada al aplicar los demás principios establecidos en la filosofía estudiada. Como debilidades 

se lista también los cambios en las prácticas de consumo de los clientes que afectarían el normal 

desarrollo de las estrategias aquí planeadas, también el posible rezago con respecto al desempeño 

de la competencia al que se corre el riesgo de incurrir mientras se da el proceso más crítico del 

cambio de modelo planteado. 

  

5.2.3.5.PRINCIPIO 5: PERFECCIÓN 

Grafico 48: Balance Estratégico Perfección 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 
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Grafico 49: Factor de optimización: Perfección 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 

 

Grafico 50: Factor de riesgo: Perfección 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 
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DESCRIPCIÓN DEL ANÁLISIS PRINCIPIO 5: PERFECCIÓN. 

El balance estratégico en este criterio se muestra marcadamente inclinado hacía el factor de 

optimización, esto se debe a que el principio Perfección tiene que ver mucho con el concepto de 

mejora continua y Kaizen los cuales muchas empresas en Colombia han adoptado, y la cual Ajover 

no es la excepción, esto por ser una empresa certificada bajo las normas de calidad ISO que aplican 

a sus procesos. La calidad y mejoramiento continuo es uno de los principios básicos y su 

importancia está consignada dentro de los valores corporativos que pregonan. 

Como fortalezas  se destaca que la mayoría de las plantas realiza la evaluación mensual del 

desempeño de sus actividades y que también se tiene establecido un programa de implementación 

de mejoras. Entre las debilidades se evidencia que el método de priorización de proyectos no se 

encuentra debidamente socializado entre la totalidad de las plantas y que no existe un estándar de 

periodicidad para la evaluación de desempeño.  

Como oportunidades se tiene la capacidad con la que cuenta la compañía para financiar los 

proyectos que se requieran y también se lista la mejor formación de la mano de obra con la que se 

cuenta. Como amenaza se presenta la posible falla en la coordinación en la definición del estándar 

de indicadores de gestión, debido a la diferencia de la naturaleza de los diferentes procesos 

productivos existentes en Ajover S.A. 
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Grafico 51: Balance Estratégico Análisis Global 

 
Fuente: Elaborado por los investigadores con base en los resultados. 
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6. PRESENTACIÓN DEL MODELO PROPUESTO 

 

A través de la encuesta realizada en las plantas de producción de la empresa  estudio y al posterior 

análisis desarrollado, se logró poner en evidencia las diferencias y similitudes del modelo 

actualmente implementado con los principios propios de la filosofía de Manufactura Esbelta, 

manifestados como debilidades y fortalezas. Tomando como base las conclusiones a las que el 

equipo investigador llegó, en las próximas páginas se propondrán estrategias que buscarán, como 

primera medida, la mejora y optimización de los procesos en la cadena de valor, a la vez que se 

pueda allanar el terreno para la total implementación del modelo de gestión LM. 

Para la presentación de las propuestas, se abordará cada principio, exponiendo las estrategias que 

el equipo investigador considera necesarias para la aplicación en Ajover S.A. 
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6.1.MAPA DE PROCESOS PROPUESTO 

 

Figura 11 Mapa de Procesos Propuesto El anterior mapa de proceso se propone para la aplicación en la empresa 

Ajover S.A. Se muestra cómo la satisfacción al cliente es resultado de trabajo conjunto y coordinado de todos los 

procesos misionales, en el marco la creación de equipos de producto dentro de la cadena de valor.  
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6.2.ESTRATEGIAS PARA APLICACIÓN DEL PRIMER PRINCIPIO: 

ESPECIFICAR EL VALOR PARA EL CLIENTE. 

Para recordar, esta variable se refiere a la definición de lo que representa el producto para el cliente, 

en términos de características y propiedades, y que es capaz de satisfacer una necesidad en un 

momento y precio determinado. Por ello la importancia de que sea el consumidor quien defina el 

valor que el producto debe tener y a partir de allí se deben enfocar todos los esfuerzos de la 

compañía, sólo con la misión de cumplir con la expectación del cliente. 

En la empresa estudio se debe fomentar e incentivar la comunicación fluida entre todos los 

procesos que conforman el flujo de valor. Esta comunicación ayudará a que se destruya la “gestión 

por silos” que consiste en que un departamento no tiene conocimiento de cómo opera el otro 

situado antes o después de él. Esta situación conlleva a que se generen problemas de coordinación 

y despilfarros por los retrabajos causados por la falta de alineación hacía un objetivo común. 

Ajover S.A. debe crear equipos para cada línea de producto, los cuales deben estar conformados 

por representantes de las áreas involucradas en los procesos de creación de valor, es decir, ventas, 

compras, ingeniería de producto e ingeniería de proceso. Este equipo de Producto tendrá vigencia 

durante toda la vida productiva y se encargará de la comunicación directa con el cliente, con el 

ánimo de identificar lo que realmente este quiere y necesita. Esta estrategia se debe apoyar en las 

herramientas CRM existentes y con la mira puesta en la expansión de la empresa en mercados 

extranjeros. 

Este será el punto de partida para nuevos desarrollos, además de que se tendrá en cuenta todos los 

puntos de vista para la elaboración de la definición de valor, que será transmitida a todos los 

procesos involucrados en la satisfacción del cliente. 
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6.3.ESTRATEGIAS PARA APLICACIÓN DEL SEGUNDO PRINCIPIO: 

IDENTIFICAR EL FLUJO DE VALOR. 

Este principio consta del conocimiento que debe existir acerca de la totalidad de actividades 

requeridas para la fabricación y entrega del producto al cliente final. 

Se recomienda que la empresa genere los mapas de flujo de valor para todas las líneas de producto, 

usando la herramienta Value Stream Mapping, esto permitirá identificar cada uno de los pasos 

actualmente existentes para la fabricación de los productos y su respectiva relación con la totalidad 

del sistema, desde el enfoque de nuevos desarrollos, desde la gestión de los pedidos y desde la 

transformación física. 

Una vez teniendo disponibles los mapas de flujo de valor, se recomienda la evaluación 

concienzuda de todas las actividades relacionadas, clasificando las actividades en aquellas que son 

absolutamente necesarias para la creación de valor, actividades que no generan valor alguno pero 

que por las limitaciones de tecnología son necesarias, y por último, aquellas actividades que no 

generan valor y que pueden ser eliminadas de inmediato sin causar efectos adversos en la 

operación. Luego de este ejercicio es posible aportar a la eficiencia general del proceso 

prescindiendo de las actividades clasificadas como no necesarias y que pueden ser eliminadas de 

inmediato, mientras que para las actividades clasificadas en el segundo tipo, aquellas que no 

generan valor pero son necesarias en la actualidad, se recomienda analizar posibles proyectos para 

desecharlas a corto plazo. 
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6.4.ESTRATEGIAS PARA APLICACIÓN DEL TERCER PRINCIPIO: FLUJO 

CONTINUO. 

Este principio se refiere a hacer que fluyan los procesos a través de sistema sin interrupciones ni 

contraflujos, es decir, que el producto avance de forma continua a través de la cadena de valor. 

Una vez definido el valor del producto y de haber identificado detalladamente el mapa de flujo de 

valor por cada línea de producto, la empresa debe empezar a ejecutar acciones que busquen hacer 

más eficiente el desarrollo del conjunto de actividades. 

Para el desarrollo de productos nuevos, la empresa debe aplicar la llamada Ingeniería Concurrente 

en el marco de equipos de producto propuesto en el punto 3.1 de este capítulo, de esta manera hará 

que la tarea de diseño y puesta en producción de un nuevo artículo sea mucho más fluida, llegando 

a soluciones mucho más creativas y ágiles debido a la constante comunicación entre las diferentes 

partes interesadas. 

Con respecto a la gestión de pedidos, el equipo de producto vuelve a jugar un papel importante ya 

que dentro de él se hará la planificación de las campañas de ventas, asegurando que esta sea 

proyectada dentro de la capacidad del sistema. El flujo de información entre los procesos de la 

cadena de valor debe ser completamente fluido, evitando a toda costa los bucles de decisión, en 

los que una parte genera una propuesta de acción y debe esperar a la revisión y aprobación de una 

segunda parte para proceder, para lograr esto se debe garantizar que cada una de las partes tenga 

la información correcta, adecuada y oportuna para tomar siempre la mejor decisión. 

Para el proceso de producción, la empresa debe arrancar con un programa de implementación de 

herramientas Lean que ayuden a alcanzar el flujo continuo y a disminuir los tamaños de los lotes 

y los inventarios de productos en proceso. Se recomienda especialmente la aplicación de técnicas, 

entre otras, como el Takt Time que ayude a sincronizar los tiempos de producción con la demanda 
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evitando la sobre producción, Just In Time que permita la disminución de los inventarios de 

productos en proceso, 5s que permita la organización y orden en la planta y Mantenimiento 

Productivo Total (TPM) que asegure la disponibilidad de las máquinas  

Además, se recomienda revisar el layout de las plantas de producción, organizándolas por células 

de producción, y analizando los flujos de materiales y personas de tal manera que se permita el 

tránsito sin obstáculos. 

Por último, es muy importante que todos los operadores de la planta estén capacitados para realizar 

todas las labores dentro de ella, así como tener la competencia necesaria para la detección de no 

conformes durante el proceso, así es posible mantener la continuidad de la operación ante 

circunstancias inesperadas. 
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6.5.ESTRATEGIAS PARA APLICACIÓN DEL CUARTO PRINCIPIO: PULL 

(ATRAER). 

El principio Pull se refiere a la premisa que la demanda del mercado debe ser la que atraiga para 

si la producción. 

Para la aplicación de este principio, se recomienda como primera medida, que la empresa inicie 

proyectos para la disminución de los tiempos de cambios de producto en la maquinaria actualmente 

usada. Se recomienda la aplicación del método SMED (Single Minute Exchange of Die) para 

lograr este cometido. Los tiempos de alistamiento de las máquinas manejados en las plantas de 

Ajover pueden llegar a ocupar hasta un turno completo, restándole flexibilidad a los programas de 

producción, obligando además a que, para no afectar la eficiencia bruta,  los tamaños de los lotes 

sean grandes y como consecuencia, mantener grandes cantidades de inventario con respecto a la 

demanda real de los productos. 

La gestión de los programas de producción deben ser reconfigurados para que en todas las plantas 

se inicie desde la parte final del proceso, siendo este quien tire para sí, dependiendo de sus 

requerimientos, los recursos y materiales generados en los procesos previos.  

Luego de que se logre una mayor flexibilidad en los programas de producción, disminuyendo los 

tiempos de cambio de productos, se debe establecer que la generación de nuevas órdenes de 

producción debe ser, como máximo, diario, después de un análisis y balance de inventarios, de 

esta manera serán producto de una demanda real. Con esto se logra una disminución del nivel de 

inventario que se requiere para absorber las variaciones de la demanda. 

 

  



139 
 

6.6.ESTRATEGIAS PARA APLICACIÓN DEL QUINTO PRINCIPIO: 

PERFECCIÓN. 

Este principio se refiere a la incesante búsqueda de la perfección en los procesos, con el objetivo 

constante de encontrar siempre una mejor manera de hacer las cosas. 

Para la aplicación del principio Perfección en Ajover S.A. la empresa debe revaluar los indicadores 

y debe ajustarlos a la existencia de los equipos de producto propuestos anteriormente. Los 

indicadores deben ser diseñados para que midan aspectos que realmente dependen del equipo y 

que no propicien prácticas en contra del pensamiento Lean. Como ejemplo, se debe evitar 

indicadores tipo Costo Fijo/Kg Producidos para el equipo de Producción, ya que este incentivará 

a la sobreproducción para disminuir los costos asociados al proceso, en su lugar se propone 

indicadores tipo % de Productos Entregados a Tiempo o Productividad Del Equipo, que muestre 

las ventas por empleados. Estos indicadores se deben publicar y asegurarse de que sean 

consultados en todo momento por todos los miembros del equipo de trabajo, para concientizar 

acerca de donde se está con respecto a donde se quiere llegar. 

El equipo investigador propone la creación de un equipo especializado en el análisis constante de 

toda la cadena de valor, apoyando a los equipos de producto que se creen en la empresa. Este nuevo 

equipo tendrá la responsabilidad de analizar los proyectos de mejora continua necesarios y 

establecer la priorización. También tendrá la responsabilidad de promocionar y mantener en todos 

los empleados de la compañía la filosofía LM. 
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7. CONCLUSIONES DEL TRABAJO 

 

Lo que significa para el equipo investigador haber finalizado este estudio, es la oportunidad de 

haber podido aplicar lo que a lo largo de la carrera se les inculcó, aquella sed de innovación y de 

cuestionar lo establecido. El haber podido ingresar a la entidad que es objeto central en su 

profesión, esta vez desde una perspectiva crítica, es el clímax que pone a prueba los saberes 

adquiridos por los investigadores, que sin duda los prepara para continuar con el proceso que 

apenas comienza en las aulas del alma mater y que no debe terminar jamás, puesto que la búsqueda 

de mejores maneras de hacer las cosas debe ser el principio que rija siempre el espíritu 

emprendedor.  

Para Ajover S.A., este trabajo constituye un importante aporte, ya que le muestra las oportunidades 

de mejora que pueden llevar a la compañía a convertirse en una empresa de Clase Mundial. En su 

visión es manifiesto el interés de seguir creciendo de manera sostenible y este trabajo se alinea 

completamente con ese proyecto, revelando un modelo totalmente aplicable a la realidad de la 

empresa y cuyos resultados será la inmersión en un ciclo de mejoras incesantes, redundando en 

mayor eficiencia, calidad y capacidad de desarrollo. 

Con este trabajo, el equipo investigador ambiciona servir de base para nuevos estudios que aporten 

a una mayor competitividad del sector industrial del país. La filosofía LM suministra un modelo 

de gestión que se enfoca en la creación de valor orientado a la necesidad real de lo que el cliente 

espera, eliminando cualquier actividad que no aporte a esta causa, logrando con esto la obtención 

de mayores resultados con menos recursos, y esto último es lo que se traducirá en la capacidad 

para incursionar en las grandes ligas de las empresas de Clase Mundial. La propagación del 
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pensamiento Lean será ampliamente beneficiosa para la sociedad, debido a que contribuirá al 

desarrollo empresarial de la región. 

Se puede concluir al finalizar este trabajo, que la aplicación del modelo de gestión LM en la 

empresa Ajover S.A. es perfectamente posible, ajustando sus procesos para que se alineen con los 

5 principios de la filosofía, adoptando las estrategias propuestas y ante todo, revaluando los 

paradigmas   
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ANEXOS 
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Encuesta 

Encuesta Dirigida a: responsables de los procesos de las diferentes plantas de Ajover S.A. ubicadas 

dentro del territorio nacional colombiano. En un principio era 

 

El propósito de esta encuesta es identificar el nivel de aplicación de los principios Lean 

Manufacturing en la empresa Ajover S.A., con el fin de diseñar una propuesta de implementación 

de este modelo de gestión, garantizando el flujo ininterrumpido de los procesos que conforman la 

cadena de valor. 

  

Nombre de la planta: ____________________________________ 

Ubicación de la planta: _______________________________________________ 

Fecha: __________________________________________________ 

 

 

Pregunta 1 

Objetivo: Determinar que tanto consideran los gerentes de producción que conocen acerca del 

modelo de gestión Lean Manufacturing. 

 

1. ¿Conoce usted el modelo de gestión Lean Manufacturing? 

a. Plenamente 

b. Medianamente  

c. Poco 

d. No lo conozco 

 

PRINCIPIO 1: ESPECIFICAR EL VALOR 

 

Pregunta 2 

Objetivo: establecer que tanto se percibe por medio de los gerentes de proceso que existe una 

comunicación efectiva con el cliente. 

 

2. ¿Cree usted que existe una comunicación efectiva entre Ajover S.A. y el consumidor final 

de su producto? 

a. Totalmente de acuerdo 

b. De acuerdo 

c. Indiferente 

d. En desacuerdo 

e. Totalmente en desacuerdo 
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Pregunta 3 

Objetivo: Establecer si se tiene claridad acerca de quien define el valor que debe tener el producto 

final. 

  

3. ¿Quién cree usted que define el valor del producto terminado en Ajover S.A.? 

a. Alta Gerencia 

b. Departamento de Investigación y Desarrollo 

c. Departamento de Producción 

d. Departamento de Ventas 

e. El cliente externo 

f. No lo conozco 

 

Pregunta 4 

Objetivo: Identificar el punto de partida para el desarrollo de los nuevos productos que fabricará 

y/o comercializará la empresa. 

 

4. ¿Cuál es la principal fuente de información acerca de la necesidad de desarrollo de un 

producto nuevo? 

a. Requerimiento del cliente 

b. Iniciativa de Investigación y desarrollo 

c. Iniciativa de la Alta Gerencia 

d. Estudio de Mercado 

e. Iniciativa de Producción 

f. Otro ¿Cuál?_______________________________________ 

 

Pregunta 5 

Objetivo: Establecer si el gerente de producción tiene comunicación directa con el cliente y con la 

parte comercial durante el proceso de desarrollo de producto. 

 

5. Como responsable del proceso productivo, ¿Participa de manera activa en un dialogo 

directo con la parte comercial de la compañía y con cliente final durante el proceso de 

desarrollo del producto? 

a. Siempre 

b. Algunas veces 

c. Nunca 
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Pregunta 6 

Objetivo: Identificar como se lleva el proceso de captura de información acerca del valor del 

producto para el cliente final.  

 

6. ¿Cómo se lleva a cabo el proceso de recolección de información de las necesidades del 

cliente final? 

a. Reclamos 

b. Sugerencias 

c. Comunicación directa y permanente 

d. Todas las anteriores 

e. No sabe 

 

Pregunta 7 

Objetivo: Establecer la frecuencia con la que la empresa emprende proyectos de desarrollos de 

productos nuevos por planta. 

 

7. ¿Con qué frecuencia anual aparecen requerimientos de productos nuevos? 

a. Entre 0 y 4 

b. Entre 5 y 12 

c. Entre 13 y 24 

d. Más de 24 

 

Pregunta 8 

Objetivo: Determinar si la empresa define un costo objetivo para el producto antes de que empiece 

su desarrollo. 

 

8. ¿Se le asigna un costo objetivo a cada producto antes del desarrollo? 

a. Siempre 

b. Algunas veces 

c. Nunca 

 

 

PRINCIPIO 2: ANÁLISIS DE LA CADENA DE VALOR 

 

El mapa de flujo de valor crea una fuente de información que analiza los flujos de materiales e 

información, que se requieren para poner a disposición del cliente un producto o servicio. Desde 

el punto de vista del desarrollo de los productos, la gestión de los pedidos y la transformación de 

la materia prima hasta el producto final. 
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Pregunta 9 

Objetivo: Establecer si en Ajover S.A. se grafican las actividades requeridas para la producción de 

un producto o línea de producto determinada. 

 

9. ¿Existe para cada uno de sus productos un mapa de flujo de valor actualizado? 

a. Sí 

b. No 

 

Dentro del proceso de creación de valor, existen actividades o procesos que no aportan ningún 

valor al producto pero que son necesarias, como por ejemplo las inspecciones de calidad, y también 

existen actividades o procesos que tampoco aportan valor al producto y son innecesarias y que 

pueden ser eliminadas de inmediato 

 

Pregunta 10 

Objetivo: Identificar el nivel de conocimiento que consideran poseer los gerentes acerca de la 

cadena de valor (actividades requeridas para la entrega del producto al cliente final). 

 

10. ¿Conoce usted la totalidad de las actividades y procesos que se requieren para poner a 

disposición del cliente final un producto? 

a. Al 100% 

b. Entre el 75% al 99% 

c. Entre 50% al 74% 

d. Menos del 50 % 

 

Pregunta 11, 12 y 13 

Objetivo: Establecer si el encuestado ha realizado algún tipo de evaluación de la cadena de valor, 

identificando las actividades que generan valor y las actividades que constituyen mudas tipo 1 y 

tipo 2. 

 

11. ¿Conoce usted cuáles son las actividades o procesos que realmente generan valor para el 

cliente? 

a. Al 100% 

b. Entre el 75% al 99% 

c. Entre 50% al 74% 

d. Menos del 50 % 

e. No las conozco 

 

 

 

 

12. ¿Conoce las actividades o procesos que no generan valor para el cliente pero son necesarias? 
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a. Al 100% 

b. Entre el 75% al 99% 

c. Entre 50% al 74% 

d. Menos del 50 % 

e. No las conozco 

 

13. ¿Conoce las actividades o procesos que no generan valor para el cliente y que pueden ser 

eliminadas inmediatamente? 

a. Al 100% 

b. Entre el 75% al 99% 

c. Entre 50% al 74% 

d. Menos del 50 % 

e. No las conozco 

 

Despilfarro o MUDA es cualquier actividad desarrollada por una empresa que consume recursos 

y no le agrega valor al producto. 

 

Pregunta 14 

Objetivo: Establecer si el concepto de Muda o despilfarro se ha divulgado al interior de la empresa. 

  

14. ¿Conoce y maneja en la planta el concepto de despilfarro según el modelo de gestión Lean 

Manufacturing? 

a. Sí 

b. No 

 

Pregunta 15 

Objetivo: Identificar los tipos de despilfarros que se generan en las plantas de Ajover S.A. durante 

el desarrollo de las operaciones. 

 

15. A continuación se relacionan los 7 despilfarros existentes según el modelo de gestión Lean 

Manufacturing, identifique cuales se generan en el proceso productivo de la planta: 

 

NS: No Sabe NA: No Aplica. 

 

 

 

  SI NO NS NA 

Sobreproducción: se manifiesta cada vez que la producción 

no responde a la demanda, es decir, supone producir 
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productos para los que no hay una necesidad por parte del 

cliente. 

Tiempo de esperas: son esperas de tiempo al recibir 

materiales, instrucciones de trabajo, órdenes de fabricación, 

etc., que hacen que las personas y/o las máquinas estén 

paradas. 

        

Transporte: corresponde a todos aquellos movimientos 

innecesarios de materiales como: apilar, acumular, 

desplazar, entre otros. 

        

Proceso: se incluyen aquellos procesos ineficientes o 

inútiles pero que a menudo son aceptados como 

imprescindibles. 

        

Inventario o existencias: constituyen un conjunto de 

materiales o productos que se almacenan sin una necesidad 

inmediata. 

        

Movimiento: son desplazamientos improductivos de 

personas, que no aportan valor al proceso; también son 

posiciones o acciones innecesarias o incómodas para los 

trabajadores. 

        

Defectos: se asocia a los costos que suponen estos defectos 

en el producto o el servicio: inspecciones, reparaciones, 

defectos, etc. 

        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

PRINCIPIO 3: FLUJO CONTINÚO. 

 

Pregunta 16 
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Objetivo: Establecer si en la empresa existe un departamento especializado para el desarrollo de 

los productos nuevos, en contraposición de lo sugerido por la filosofía Lean de manejar equipos 

de producto. 

 

16. ¿Existe en Ajover un departamento de Investigación y Desarrollo? 

a. Sí 

b. No 

c. No sabe 

 

Pregunta 17 

Objetivo: Identificar el modelo usado en Ajover S.A. para el desarrollo de los productos nuevos. 

 

17. ¿Qué tipo de modelo sigue Ajover para el diseño de productos nuevos? 

a. Ingeniería secuencial 

b. Ingeniería concurrente 

c. Otro, ¿Cuál? _______________ 

d. No sabe 

 

Pregunta 18 

Objetivo: Establecer si en el proceso de desarrollo de productos nuevos se organizan equipos de 

trabajo que involucren a las diferentes partes que intervienen en la cadena de valor del producto 

 

18. Para el desarrollo de los productos, ¿se organizan equipos especializados que abarquen las 

capacidades requeridas en el flujo de valor del producto (ventas, diseño, producción, etc.)? 

a. Sí 

b. No 

c. No sabe 

 

Pregunta 19 

Objetivo: Establecer si se evidencia flujo continuo en el proceso de programación de nuevas 

órdenes a través del tiempo medio requerido para completar el proceso 

 

19. Con respecto a la gestión de los pedidos ¿Cuánto tiempo toma desde la solicitud del cliente 

hasta la inclusión en el programa de producción? 

a. Menos de 12 horas 

b. De 12 a menos de 24 horas 

c. De 24 a 48 horas 

d. Más de 48 horas 

 

Pregunta 20 
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Objetivo: Identificar si la empresa tiene implementado algún software que facilite la gestión de los 

pedidos y contribuya a la aplicación del principio Flujo Continuo del Lean. 

 

20. ¿La gestión de los pedidos se lleva a cabo a través de un software especializado? 

a. Sí 

b. No 

 

Pregunta 21 

Objetivo: Identificar si la empresa organiza las campañas de ventas a través de equipos de 

producto. 

 

21. ¿La planificación de las campañas de ventas se llevan a cabo por medio de equipos de 

producto que incluyan miembros del área de producción y planeación? 

a. Siempre 

b. Algunas veces 

c. Nunca 

 

Pregunta 22 

Objetivo: Identificar la frecuencia en la que se tiene que evaluar cambios en los programas de 

producción debido urgencias de ventas. 

 

22. De acuerdo a su percepción, ¿Qué tan frecuente es la solicitud de parte de ventas de 

entregas anticipadas de pedidos en curso? 

a. Muy frecuente 

b. Frecuente 

c. Poco frecuente 

d. Nunca 

 

Pregunta 23 

Objetivo: Establecer si en Ajover S.A. es aplicada la técnica JIT para mejorar el flujo continuo de 

los procesos. 

 

23. ¿Actualmente se aplica la técnica Just In Time en la planta de producción? 

a. Sí 

b. No 
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Pregunta 24 

Objetivo: Identificar cuanto afecta la realización de cambios de producto a la productividad de la 

planta. 

 

24. ¿Qué porcentaje del tiempo productivo es utilizado para adecuar las máquinas? 

a. Menos 10%   

b. 10% - 25%   

c. 25% - 50%   

d. Más 50%  

 

Pregunta 25 

Objetivo: Conocer si la organización de la fábrica contribuye a la implementación del Lean 

Manufacturing. 

        

25. ¿Cómo están organizados los procesos en su fábrica? 

a. Líneas de producción 

b. Células de producción 

c. Otro ¿Cuál?__________________ 

 

Pregunta 26 

Objetivo: Saber si la formación y capacidades del personal están alineadas con la filosofía Lean 

Manufacturing, referente a que puedan ser capaces de asumir diferentes tares de manera 

competente. 

 

26. ¿En qué porcentaje el equipo de fabricación es competente para realizar varias tareas dentro 

de la planta de producción? 

a. Del 75% al 100% 

b. Del 50% al 74% 

c. Del 25% al 49% 

d. Menos del 24 % 

 

 

 

 

 

 

 

Pregunta 27 

Objetivo: Saber si la formación y capacidades del personal están alineadas con la filosofía Lean 

Manufacturing, referente a que puedan ser capaces de asegurar la calidad del producto durante el 

proceso productivo. 
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27. ¿En qué porcentaje los operadores están suficientemente capacitados y entrenados para 

detectar no conformes durante el proceso? 

a. Del 75% al 100% 

b. Del 50% al 74% 

c. Del 25% al 49% 

d. Menos del 25 % 

 

Pregunta 28 

Objetivo: Conocer si en Ajover S.A. se establecen controles automáticos para asegurar la calidad 

del producto durante el proceso productivo. 

 

28. ¿Las máquinas tienen instalados equipos capaces de detectar no conformes durante el 

proceso de producción? 

a. Todas las máquinas 

b. Algunas máquinas 

c. Ninguna máquina 

 

Pregunta 29 

Objetivo: Establecer sin en Ajover S.A. es aplicada la técnica 5S´s para la mejora del orden  y aseo 

dentro de la planta de producción. 

 

29. ¿Actualmente se aplica las 5S’s en la planta de producción? 

a. Sí 

b. No 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

PRINCIPIO 4: PULL. 

 

Un tiempo de cambio de producto demasiado amplio exige la programación de lotes más grandes 

para que el tiempo de producción sea rentable, esto ocasiona sobreproducción y a su vez 
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existencias que no se necesitan, requiriendo grandes espacios para almacenamiento, que en últimas 

encarece, en su conjunto, la operación. 

 

Pregunta 30 

Objetivo: Conocer si en la actualidad, Ajover S.A. está realizando esfuerzos para mejorar los 

tiempos de cambio de productos en las máquinas. 

 

30. ¿Actualmente se están llevando a cabo proyectos  para reducir los tiempos de cambio de 

productos en las máquinas? 

a. Sí 

b. No 

 

Pregunta 31 

Objetivo: Identificar problemas presentados en el programa de producción por excesos de 

inventarios. 

 

31. ¿Con qué frecuencia la planta ha tenido que realizar cambios bruscos en el programa de 

producción debido a excesos de inventarios? 

a. Muy frecuente 

b. Frecuente 

c. Poco frecuente 

d. Nunca 

 

Pregunta 32 

Objetivo: Establecer si el proceso de programación de producción cumple con el principio Pull de 

la filosofía Lean Manufacturing, referente a la organización de los programas de producción. 

 

32. ¿Desde qué parte del proceso productivo se inicia la programación de la producción? 

a. Desde la actividad inicial 

b. Desde la actividad principal 

c. Desde la parte final o acabado y empaque 

 

 

 

 

 

Pregunta 33 

Objetivo: Establecer si el proceso de programación de producción cumple con el principio Pull de 

la filosofía Lean Manufacturing, referente a la gestión de las órdenes de producción. 

 

33. ¿Cuál es la frecuencia de ingreso de nuevas órdenes de producción para programar? 
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a. Diario 

b. Semanal 

c. Quincenal 

d. Mensual 

 

PRINCIPIO 5: PERFECCIÓN. 

 

Pregunta 34 

Objetivo: Establecer si el seguimiento al desempeño en la compañía es constante con base en la 

frecuencia de evaluación. 

 

34. ¿Con qué frecuencia se evalúa el desempeño de las actividades de cada proceso? 

a. Mensualmente 

b. Trimestralmente 

c. Semestralmente 

d. Anualmente 

e. No se evalúan 

 

Pregunta 35 

Objetivo: Conocer si en la empresa se implementa constantes mejoras a los procesos a través de 

un sistema plenamente establecido. 

 

35. ¿En Ajover S.A. Tienen establecido un programa de implementación de mejoras? 

a. Sí 

b. No 

c. No sabe 

 

Pregunta 36 

Objetivo: Identificar si existe una metodología establecida para asignar recursos a los proyectos 

de mejora de procesos. 

 

36. En Ajover S.A. ¿Se tiene establecido un método para la priorización de implementación de 

proyectos? 

a. Sí 

b. No 

c. No sabe 

 


