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      Introducción
    

    
    
              
      El entorno económico actual lleva a la adopción de iniciativas estratégicas con el fin de garantizar la supervivencia de las empresas.
    

    
              Las empresas necesitan tener los mejores recursos. En esto
      contexto, la eliminación
       del desperdicio y la filosofía Lean asociada al mismo es un factor determinante en el progreso organizacional (Cottyn et al., 2011).
    

    
              Karlsson y Åhlström (1996) asumen la importancia de la palabra “progreso” siempre y cuando Lean sea visto como una dirección a seguir y no como un estatuto o una respuesta a problemas específicos.
    

    
              Lean es una revolución – no es sólo el uso de herramientas, o el cambio de algunos pasos en los procesos de producción – es el cambio completo de la empresa – cómo funciona la cadena de suministro, cómo funciona la gestión, cómo se hace la gestión, cómo los trabajadores –personas– afrontan su jornada laboral (Melton, 2005).
    

    
              Una transformación Lean se basa en el aprendizaje y la experimentación, no solo en un conjunto de proyectos (Houshmand y
      Jamshid Nezhad
      , 2006).
    

    
              Para introducir el pensamiento Lean en un entorno de producción, éste debe satisfacer simultáneamente los requisitos de productividad, calidad y costos (Houshmand y
      Jamshid Nezhad
      , 2006), la filosofía se basa en la identificación y eliminación del desperdicio y es un aspecto fundamental, que primero se debe entender, para poder guiar y aplicar eficazmente las diferentes herramientas Lean (Hicks, 2007).
    

    
              Uno de los beneficios de esta filosofía es que en realidad es un conjunto de pasos que deben llevarse a cabo para implementar el pensamiento Lean, proporcionando así una estructura para construir un mapa con una ruta detallada para aquellos que desean aplicar Lean a un negocio. proceso (Haque y James-Moore, 2004). Houshmand y
      Jamshid Nezhad
       (2006) afirman que el principal objetivo de cualquier empresa es entregar el máximo valor posible al cliente y el pensamiento Lean ha demostrado ser una metodología eficiente para este objetivo.
    

    
              En términos más generales, se puede argumentar que los principios del pensamiento Lean y en particular la eliminación de desperdicios y la búsqueda de la perfección pueden aplicarse a cualquier sistema donde el producto fluya para satisfacer las necesidades del cliente, usuario o consumidor (Hicks, 2007).
    

    
              Karlsson y Åhlström (1996) consideran que la velocidad del desarrollo de nuevos productos es una estrategia formidable para el éxito en el mercado.
    

    
              Con un mayor desarrollo de productos, uno de los principales objetivos es hacerlos más atractivos y valiosos para el cliente, lo que conduce a mayores ventas y ganancias.
    

    
              Cuando se modifica un producto para mejorar el valor percibido, cada cambio requiere un compromiso de recursos.
    

    
              Es importante identificar y perseguir sólo aquellos cambios que proporcionen la máxima mejora en la percepción del valor (Gautam y Singh, 2008).
    

    
              El diseño, a su vez, debe fomentar cambios.
      o evoluciones
       del producto, la reutilización de determinados elementos de proyectos anteriores, información sobre las necesidades del cliente y la tecnología requerida para un determinado producto; Esta estrategia se puede utilizar para simplificar el proceso de NPD y facilitar el flujo de valor (Haque y James-Moore, 2004).
    

    
              Tan y Rasli (2011) afirman que la mayoría de los indicadores de desempeño del desarrollo de productos
      concentrarse
      medir las ganancias financieras y la respuesta del mercado a nuevos productos, dejando el desarrollo de herramientas o técnicas que
      mi partido
       la eficacia del proceso antes de lanzar el producto al mercado.
    

    
              Según Campos (2014), la calidad es la capacidad de un producto o servicio para satisfacer las expectativas de sus clientes, de manera confiable, accesible y oportuna, así como el principal objetivo de las empresas es contribuir a satisfacer las necesidades del personas a las que sirve.Afecta esta organización, siendo esta la primera área de actividad de la alta dirección de la empresa.
    

    
              Además del pensamiento de Campos, Shimokawa y Fujimoto (2011) afirman que si la calidad de un bien o servicio no es buena, no habrá ventas, generando
      varios
       otras dificultades para las organizaciones.
    

    
              Por lo tanto, es necesario incluir acciones para visibilizar todos los posibles problemas en las áreas, involucrando a los participantes en la búsqueda de la calidad total.
    

    
              Lean Manufacturing fue conceptualizado originalmente en Toyota, adaptado rígidamente a las especialidades, cultura y principios organizacionales de la empresa.
    

    
      Esta metodología tiene como objetivo mejorar la calidad del sistema, reduciendo desperdicios, costos, tiempos de procesamiento y aumentando la rentabilidad. Su aplicación debe adaptarse plenamente a
      llevado a cabo
       de cada 
    

    
      organización (RODRIGUES, 2016).
    

    
              Según Werkema (2012), Six Sigma es una estrategia de gestión con el objetivo de incrementar el rendimiento y la rentabilidad de las empresas, utilizando la mejora.
      continuará
       de productos y procesos, así como la satisfacción del cliente.
    

    
              Esta herramienta fue desarrollada en Motorola en 1987 para que la empresa fuera capaz de competir con competidores que producían productos de mejor calidad a precios más asequibles.
    

    
              Desde su implementación, Six Sigma ha sufrido varios cambios. En su concepto se integraron técnicas no estadísticas, como el Lean Manufacturing, que dio origen al término Lean Six Sigma. Las multinacionales brasileñas conocen este programa desde sus inicios, debido al contacto con otras organizaciones en el exterior.
    

    
              La pionera en Brasil en implementar Lean Six Sigmas fue Whirlpool (
      Multibras
       y Embraco), que en 1999 obtuvo un retorno de más de 20 millones con la aplicación de proyectos seis sigma (WERKEMA, 2012).
    

    
              Alinear los conocimientos teóricos con su comportamiento real en un proceso productivo, analizando secuencialmente las etapas de la producción en su pleno funcionamiento.
    

    
              A partir de un análisis cualitativo buscamos aplicar y encontrar características de la filosofía Lean Six Sigma en la producción de panadería. Paralelamente a ello, establecer varios puntos críticos para la mejora global del rendimiento y la calidad en el proceso de fabricación.
    

    
    
    
    
    
    
    
      La filosofía lean su origen
    

    
    
              Fue en 1988 cuando el investigador John Krafcik utilizó por primera vez el concepto de “Producción Lean” para describir el sistema de producción de Toyota (TPS).
    

    
              El mismo término fue utilizado más tarde por
      Wolmack
       et al. (1990) no
    

    
      famoso libro “La máquina que cambió el mundo”, con el fin de resaltar las diferencias entre el sistema de producción de Toyota, el sistema de producción en masa occidental y también la producción artesanal.
    

    
              La palabra Lean surge debido a que un mismo sistema utiliza cantidades menores de todo en comparación con el sistema de producción en masa (Lorenzo y Martins, 2006).
    

    
              Se informa que el sistema de producción Lean fue iniciado en Toyota por
      Fiyi
       Toyoda y Taiichi Ohno, quienes tras una visita a la fábrica de “Ford Motor” en Estados Unidos, y posterior análisis de su producción en masa, comprobaron que no podían simplemente copiar este sistema, sino crear un nuevo sistema de producción con el objetivo de eliminando todos y cada uno de los desperdicios en las líneas de montaje (Lorenzo y Martins, 2006).
    

    
              Por 
      esta razón
      , Toyota comenzó integrando algunos elementos del sistema Ford junto con las nuevas ideas de sus impulsores, transformándolo así en un sistema esencialmente híbrido (Holweg, 2006).
    

    
              A pesar del éxito del TPS, verificado por todos, su implementación no se concretó de la noche a la mañana, de hecho tomó décadas
      para que
       su aprendizaje fue completamente comprendido.
    

    
              El éxito del sistema Toyota se centra en la capacidad dinámica de aprender (Holweg, 2006). No se puede decir que basta con comprender el éxito del sistema Toyota para que cualquier organización pueda transformarse simplemente introduciendo los mismos principios.
    

    
              Cualquier productora que quiera alcanzar el éxito a largo plazo debe aprender a elegir su camino por sí misma.
    

    
              Toyota funciona, en parte, como fuente de inspiración para quienes quieren alcanzar el éxito productivo, y es capaz de demostrar que todo el camino implica un largo período de aprendizaje y cambio de mentalidades dentro de la organización.
    

    
              El sistema de producción de Toyota se considera mejor que el de cualquiera de sus competidores en el
      control
       de variabilidad y creación de oportunidades de aprendizaje a partir de sus procesos (Chase-Jacobs-Aquilano, 2005).
    

    
              El conocimiento implícito en este sistema se representa a través de cuatro
    

    
      reglas básicas identificadas por Spear y Bowen (1999). Estas reglas actúan como guía para el diseño, operación, mejora de cada actividad y el camino a seguir para cualquier producto o servicio. Las cuatro reglas requieren que cualquier actividad, conexión o flujo sea probado para poder detectar problemas desde el principio, se presentan a continuación:
    

    
    
      1ª Regla: Todo trabajo debe estar muy especificado en cuanto a contenido, secuencia, tiempo y resultado;
    

    
    
      2da Regla: Cada conexión entre cliente y proveedor debe ser directa y debe tener una respuesta inequívoca de sí o no para enviar solicitudes y recibir respuestas;
    

    
    
      3ª Regla: El camino hacia cada producto debe ser sencillo y directo;
    

    
    
      4ta Regla: Cualquier mejora debe realizarse según el método científico, bajo la guía de un docente del nivel más bajo de la organización.
    

    
    
              Confirmando la falta de éxito en la aplicación de este sistema por parte de varias organizaciones, se puede señalar el caso de una empresa china del sector de la automoción, “First Automobile Works” (FAW). El caso presentado por Chen y Mengo (2010) ocurrió a principios de los años 1980, cuando la mencionada empresa decidió enviar un grupo de empleados a Toyota, en Japón, con el objetivo de aprender su sistema para implementarlo en FAW.
    

    
              Los resultados inicialmente positivos hicieron que la metodología se extendiera a otras empresas chinas que comenzaron a integrar Lean Manufacturing (LM) en sus procesos productivos. Sin embargo, los objetivos de esta integración no siempre se lograron, ni siquiera en FAW, que, a pesar de ser positiva, no cumplió con las expectativas.
    

    
              En el estudio de Chen y Mengo (2010), se analizaron más de veinte empresas chinas que llevaban dos años utilizando LM, con el fin de comprender el por qué de la falta de éxito en este tipo de implementación, y los resultados permitieron aclarar que Las causas del fracaso ocurrido se centraron en el pensamiento erróneo de las empresas en cuestión, tanto por la falta de automatización como por la falta de cualificación de los empleados. Además, LM no fue considerado como una implementación
    

    
      a largo plazo, lo que significó que el proceso se llevara a cabo en muy poco tiempo teniendo en cuenta los resultados esperados.
    

    
              Para la gran mayoría de organizaciones, la aplicación de LM se basó en el uso de diferentes herramientas y metodologías para alcanzar el éxito. Los empleados terminaron con la idea de que LM era solo un conjunto de técnicas a aplicar, y cuando una de estas técnicas fallaba, inmediatamente se ponía en acción otra, ignorando las razones y causas de este fracaso.
    

    
              También en el estudio de Chen y Mengo (2010), se encontró que las empresas admitían aplicar únicamente el JIT (Just-in-Time) o SW (
      Estandarizado
       Trabajo) como forma de garantizar el éxito deseado, sin embargo no se logró. Como el objetivo era obtener resultados en un corto espacio de tiempo, esto muchas veces no ocurría, y la filosofía fue inmediatamente cuestionada, terminando con
      abandonar
       de la misma.
    

    
              Cabe señalar que Toyota tardó alrededor de cuarenta años en establecer el TPS y obtener los resultados esperados, por lo que hay un gran proceso de aprendizaje y prueba y error, que también aplica para el LM. En algunos casos, la implementación de LM acabó trayendo mejoras iniciales, pero estas sólo se comprobaron en algunos puntos puntuales, dejando de lado la mejora continua que requería este sistema. Este problema era claramente un indicador de la falta de comprensión de las empresas sobre todo el concepto Lean y, por lo tanto, no pudieron lograr el éxito de Toyota (Mohanty et al., 2007).
    

    
              El éxito depende de que cada uno establezca sus propias prácticas dentro de la filosofía, en lugar de copiar las prácticas de otros, y la consideración de factores como la cultura y los diferentes modelos de producción de cada empresa terminan siendo sumamente importantes en este paso. El fracaso constante y la persistente dificultad para aplicar el pensamiento Lean se deben esencialmente a la falta de compromiso por parte de la alta dirección.
    

    
              Es fundamental que comprendan la filosofía, se comprometan a facilitar los medios necesarios y sean lo suficientemente receptivos para someterse a los cambios de paradigmas internos.
    

    
              La falta de colaboradores
      calificado, bueno
       como la falta de orientación para implementar la filosofía, también se señalan como dos de las principales causas del fracaso del Lean Manufacturing.
    

    
              
    

    
              
    

    
    
    
      Principales características magras
    

    
    
              El pensamiento Lean se caracteriza por ser una filosofía de liderazgo y gestión que tiene como objetivo identificar y reducir gradualmente los residuos presentes en toda la organización, creando valor para todas las partes interesadas.
      conseguir
       a través del desarrollo de personas, procesos y sistemas. El objetivo global de este pensamiento es producir calidad de la manera más eficiente (Smith y Hawkins, 2004).
    

    
              Un excelente ejemplo de eficiencia en la eliminación de desperdicios y flexibilización de la producción es el sistema desarrollado por Toyota, que debido a su caso de éxito desencadenó una metodología que cubría las necesidades y expectativas de los clientes, conocida hoy como Lean Manufacturing o producción ajustada (Chen y Meng, 2010). La producción ajustada es, como su nombre indica, un tipo de producción que hace más con menos. Menos tiempo, menos stocks, menos equipos, menos defectos, buscando la perfección en la producción según los requerimientos del cliente.
    

    
              Lograr todas estas características se convierte en una tarea difícil para una organización Lean, sin embargo esta búsqueda de la perfección continúa aportando mejoras sorprendentes (Womack et al., 2007).
    

    
              Lean se centra en las personas, ya que son el elemento esencial
      ya
       producción y con la que se relaciona su éxito o fracaso. Son los trabajadores quienes mejor conocen cada etapa de los procesos, lo que
    

    
      les lleva a ser los mejores a la hora de solucionar cualquier problema que pueda surgir.
    

    
              El objetivo es poder entregar al cliente un producto o servicio con la mayor calidad posible, teniendo un mayor valor incorporado, sin necesidad de pérdida por parte de cualquier otra entidad directa o indirectamente vinculada a la actividad. El secreto está en que todo el valor que se añade al producto proviene de eliminar todo lo que no le aporta valor, los residuos. LM se traduce en una metodología
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