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Resumen 

El objetivo de la investigación fue actualizar los estudios de revisión sistemática en 

base a la clasificación contextual sobre el lean management como alternativa de 

mejora en las organizaciones. En base a la metodología de revisión sistemática, se 

recopiló un total de cuarenta y tres artículos científicos, con los cuales se buscó 

actualizar la información sobre la variable principal. En los resultados se evidenció 

que el lean management está enfocado a la mejora de calidad, por medio de la 

implementación de sus diversas herramientas las cuales son los factores 

principales de alternativa de solución para las organizaciones; sin embargo, la 

implementación del lean management también puede aumentar el tiempo y el costo 

general del proyecto creando una barrera de implementación en proyectos con 

plazos estrictos y restricciones presupuestarias. En conclusión, lean management 

tuvo como objetivo eliminar actividades que no aportan valor con la finalidad de 

obtener un producto o servicio de alta calidad que sea beneficioso para el cliente. 

Se recomienda, expandir los estudios de acuerdo a la problemática de cada 

organización ya que su aplicación y resultados es diferente de acuerdo al rubro de 

la empresa. 

Palabras clave: herramientas, implementación, producción, organizacional, 

atención. 
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Abstract 

The objective of the research was to update the systematic review studies based on 

the contextual classification of lean management as an alternative for improvement 

in organizations. Based on the systematic review methodology, a total of forty-three 

scientific articles were collected, with which we sought to update the information on 

the main variable. The results showed that lean management is focused on quality 

improvement through the implementation of its various tools, which are the main 

factors of alternative solutions for organizations; however, the implementation of 

lean management can also increase the time and overall cost of the project, creating 

a barrier to implementation in projects with tight deadlines and budget constraints. 

In conclusion, lean management aimed to eliminate non-value adding activities in 

order to obtain a high quality product or service that is beneficial to the customer. It 

is recommended to expand the studies according to the problems of each 

organization since its application and results are different according to the 

company's business. 

Keywords: tools, implementation, production, organizational, care. 
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I. INTRODUCCIÓN 

Para el desarrollo del primer capítulo, fue pertinente realizar una revisión 

sistemática de diversos estudios considerando un enfoque analítico de la variable 

de estudio. En primer lugar, se desarrolló una descripción de la importancia de la 

aplicación de las herramientas del lean management en las organizaciones, 

asimismo se da a conocer las categorías para exponer la variable y tener un 

respaldo sobre el estudio de investigación; por lo cual, se define los factores que 

abordó el estudio, en base a la recopilación de las diversas fuentes de información, 

se recolectó artículos científicos indexados con un tiempo no mayor a cinco años 

de antigüedad, se procedió a plantear la problemática de la investigación, por último 

se mencionó la justificación teórica, metodológica y social así como los objetivos de 

la investigación. 

El pensamiento lean management tiene como objetivo realizar actividades o 

servicios con menos recursos, menos herramientas, menos espacio físico, alta 

satisfacción del cliente, mínima acción sin valor agregado y mínimo desperdicio 

(Demirdöğen, Işık & Arayici, 2020, p. 8); es por ello, que en las últimas dos décadas, 

ha recibido la atención de gobiernos, organizaciones, proveedores de servicio, 

asociaciones médicas, gerentes, compañía de seguros y otras partes interesadas, 

ya que no se limita simplemente a una actividad específica, si no que cubre todas 

las actividades de una empresa, desde el diseño de un producto hasta los servicios 

pos venta (Haleh,Tourani & Seyedin, 2019, p. 162); por ende, su implementación 

crea una cultura de trabajo en la organización que motiva a todos sus miembros a 

reducir constantemente los costos, mejorar la calidad y disminuir los plazos de 

entrega. Todo ello tiene como objetivo proporcionar la máxima satisfacción al 

cliente y alinearse de forma flexible con el entorno (Kęsek, Bogacz & Migza, 2019, 

p. 2); finalmente, esto ha llevado a una mayor aplicación de metodologías lean por 

parte de las organizaciones para seguir siendo competitivas (Sinha & Matharu, 

2019, p. 303). 

El mapa de flujo de valor se considera la herramienta básica para mejorar 

los procesos de flujo de datos y materiales en el concepto Lean. La idea del mapa 

de flujo de valor es reconocer todas las actividades (agregando y no agregando 

valor) que se llevan a cabo durante el ciclo de creación de un producto o servicio 

en particular se parte de la fase de materia prima y finaliza con el bien final 
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(Orynycz,Tucki & Prystasz, 2020, p. 3); de esta manera, elimina los pasos del 

proceso que no agregan valor o el desperdicio, hacer un flujo fluido de clientes en 

los procesos restantes y de valor agregado (Prado et al, 2020, p. 5); asimismo, 

perseguir la perfección durante un proyecto, aunque diferentes personas pueden 

tener diferentes opiniones sobre cómo implementar el pensamiento lean de manera 

apropiada (Meng, 2019, p. 2); finalmente, el flujo de valor presiona para eliminar los 

residuos reduciendo al mismo tiempo "la necesidad de gestionar grandes 

inventarios y proporcionando una calidad óptima "al menor coste" (Schonberger, 

2020, p. 1098). 

5s es un sistema que permite que todo el personal de la empresa participe 

en actividades regulares para restaurar el orden, la limpieza y la evaluación de la 

disciplina en el lugar de trabajo (Plakhin et al., 2019, p. 5); asimismo, es una 

herramienta que se utiliza en lean management para reforzar estos 

comportamientos mejorando las relaciones interpersonales que ayudan en la 

gestión de crisis en las organizaciones si es necesario (Rajagopalan & Solaimani , 

2020, p. 520); por ende, se utiliza para mantener el área de trabajo ordenada, limpia 

y segura, esta técnica anima a los empleados a aplicar estos cinco sentidos del 

pensamiento a diario en sus respectivas áreas de trabajo (Maldonado et al., 2020, 

p. 1824); finalmente, las empresas utilizan herramientas como las 5S con la 

finalidad de mejorar el rendimiento organizativo (Salhieh & Abdallah, 2019, p. 988). 

Kaizen es un sistema de calidad que ayuda a producir los mejores resultados 

con el objetivo de comenzar con pequeños cambios, los cambios no se hacen por 

cambiar o porque se empuja a las personas a tomar una decisión para comenzar 

la mejora continua, el objetivo del kaizen es romper los modelos jerárquicos 

tradicionales y crear más colaboración entre diferentes profesiones (Höfer & Naeve, 

2018, p. 27); asimismo, eliminar interrupciones en la producción y comprender la 

necesidad de un sistema sólido de recopilación de datos para rastrear y combatir 

nuevas interrupciones (Bednarek et al., 2020, p. 9); por ende, comprende una serie 

de métodos reconocidos para mejorar la calidad de la implementación, kaizen 

abarca la orientación al cliente, el control de calidad total, kanban, just-in-time, 

mejora de la calidad, cero defectos, robótica y automatización, etc (Ismail et al., 

2019, p. 6); finalmente, las mejoras de calidad se informaron como una mayor 

confiabilidad a través de una reducción de errores (Shilpa, 2019, p. 1279). 



3 
 

Kanban es un sistema que a menudo se le denomina tarjetas Kanban en la 

línea de producción, es un enfoque destinado a monitorear los niveles de inventario, 

la fabricación y asignación de piezas, con el propósito de indicar el transporte y la 

fabricación (Jbira, Hlyal & Alami, 2020, p. 7); asimismo, su Implementación del 

sistema kanban ayuda a comprender, monitorear y mejorar el desempeño del 

proceso a lo largo del tiempo (Gaiardelli, Resta & Dotti, 2019, p. 346); por ende, se 

utiliza para medir el avance de los trabajos realizados en temas de producción 

(Fortuny-Santos et al, 2021, p. 103); finalmente, describe el funcionamiento de los 

sistemas de extracción o kanban en detalle como parte de un objetivo para lograr 

un inventario cero (Saxby, Cano-Kourouklis & Viza, 2020, p. 592). 

De acuerdo a lo descrito en párrafos anteriores se procedió a plantear el 

problema de investigación, por ello se necesita un conocimiento profundo de los 

principios del método lean y una mejor comprensión de los procesos de gestión. En 

otras palabras, se necesita comprender mejor el lean management y cómo usarlo 

de manera efectiva (Hihnala et al, 2018, p. 19); por ende, existe un creciente cuerpo 

de investigación con respecto a las aplicaciones y los beneficios potenciales de las 

herramientas del lean management, gran parte de esta investigación proviene de 

países desarrollados, con investigación muy limitada en otros contextos (Al-Farsi & 

Al-Balushi, 2018, p. 431); así mismo, es importante preguntarse por qué las 

técnicas lean management son preferibles a otras técnicas (Wu et al, 2019, p. 2); 

por lo tanto, todo se reduce al hecho de que todas las personas asociadas a una 

determinada organización están interesadas en una reducción constante de costes, 

acortando los ciclos de entrega y mejorando la calidad (Niewiadomski, Pawlak & 

Tsimayeu, 2018, p. 565). En base a lo señalado, se formuló el problema principal 

de la investigación: Existe la necesidad de actualizar los estudios de revisión 

sistemática orientados a las herramientas del lean management como alternativa 

de mejora en las organizaciones. 

La justificación teórica, es el respaldo de diversos conocimientos que 

exponen la variable de estudio, generando debates entre teorías, la investigación 

de iniciativas similares, considerando casos de todo el mundo, con la finalidad de 

encontrar otros modelos de estudios relacionados (Bednarek et al, 2020, p. 5); así 

mismo, busca diversos argumentos para justificar la importancia que adquirió el 

tema de investigación (Orynycz, Tucki & Prystasz, 2020, p. 2). En base a lo 
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mencionado y las diversas teorías presentadas que respaldan la variable de 

estudio, se recopiló artículos científicos de diferentes autores en el cual dieron a 

conocer las definiciones del lean management y su amplia ejecución en distintas 

organizaciones de acuerdo a la necesidad de la empresa. 

La justificación metodológica, puede generar aporte en cuanto a la definición  

de la variable, lo cual abarca discrepancias entre las definiciones utilizadas por 

varios autores que escriben sobre el tema, proponiendo una nueva estrategia para 

originar conocimiento válido y confiable (Mahmoud et al., 2021, p. 2); así mismo, la 

justificación metodológica desarrolla herramientas adecuadas de estudio, detalla el 

tipo de investigación y la muestra para aumentar la validez interpretativa (Tay & 

Stephen Wee, 2017, p. 683); se realizó la recopilación de artículos científicos que 

estudiaron la variable de estudio, se efectuó una investigación minuciosa 

empleando criterios de elegibilidad, siguiendo un proceso metodológico de revisión 

sistemática lo cual permite dar respuesta a la problemática planteada y respaldar 

la teoría de estudio. 

La justificación social, este estudio brinda aportes a la comunidad científica 

en base a investigaciones realizadas mediante un enfoque confirmatorio que 

proporciona una estimación precisa de las relaciones estructurales entre las 

variables latentes (Salhieh & Abdallah, 2019, p. 1001); así mismo, establecer las 

brechas existentes sobre los conocimiento para la toma de decisiones en las futuras 

investigaciones (Rojas & Gonzales, 2021, p. 75); por lo tanto, el beneficio social 

está incluido en el desarrollo de la investigación, lo cual será beneficioso para los 

investigadores, empresarios y estudiantes que busquen aplicar o intensificar sus 

conocimientos que ofrece la variable de estudio. 

De acuerdo a lo mencionado en párrafos anteriores, el lean management es 

un procedimiento innovador que busca mejorar los procesos de gestión asiéndolos 

más eficientes, con la finalidad principal de buscar una mayor satisfacción del 

cliente utilizando el menor número de recursos posibles y eliminando los recursos 

o procedimientos que no aportan valor, utilizando diversas herramientas o 

estrategias que ayudan a la optimización de los procesos. Por esa razón, surge la 

importancia del presente estudio sobre el análisis de la aplicación del lean 

management en las organizaciones que tiene como objetivo dar a conocer este 
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método que ayuda a mejorar de manera eficaz y eficiente los procesos de 

innovación en las organizaciones obteniendo así un estatus en el mercado. 

En cuanto a los objetivos, viene a ser el porqué de la investigación, este 

trabajo tiene como objetivo investigar y comparar las características significativas 

de los proyectos (Crema & Verbano, 2016, p. 1154); por ende, se establecieron los 

objetivos y valores del proyecto con metas claras y concisas el cual deben dar 

respuesta al problema de investigación (Gaiardelli, Resta & Dotti, 2019, p. 351); en 

base a lo mencionado, se planteó los objetivos de manera clara y concisa, con la 

finalidad de otorgar  respuesta al problema de investigación, por ende, se plantea 

los siguientes objetivos:  

Nota.  En el cuadro se presentan los objetivos planteados en el estudio de investigación, el cual está relacionado con la 

variable y cada uno de los enfoques.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla 1: Matriz de objetivos de la investigación   
triz de objetivos de la investigación 
Matriz de objetivos de la investigación 

Niveles Propuesta del objetivo de investigación  

Objetivo 1 

 

Objetivo 1a 

 

Objetivo 1b 

 

Objetivo 1c 

Actualizar los estudios de revisión sistemática en base a la clasificación contextual sobre el lean 
management como alternativa de mejora en las organizaciones. 
Contextualizar las categorías que se desarrollan en el enfoque de proceso de atención orientado al 
estudio del lean management en las organizaciones. 
Contextualizar las categorías que se desarrollan en el enfoque del proceso de producción orientado al 

estudio del lean management en las organizaciones. 

Contextualizar las categorías que se desarrollan en el enfoque de proceso organizacional orientado al 

estudio del lean management en las organizaciones. 
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II. MARCO TEÓRICO 

Para el desarrollo del segundo capítulo fue necesario recolectar y recabar 

información de artículos científicos indexados con respecto a la variable de estudio, 

posterior a la búsqueda se procedió con la redacción de la información más 

relevante, en el cual se mencionó a el autor o los autores, después el año de 

publicación, posterior a ellos el objetivo de estudio, seguidamente el tipo de diseño 

que emplearon los investigadores, se mencionó las conclusiones y 

recomendaciones. Finalmente se define la variable y los factores que adopta la 

investigación. 

Fortuny et al. (2021); mencionaron que el objetivo del sector minero se basa 

en su importancia económica: La industria minera proporciona las materias primas 

que son la base para la producción de innumerables productos de uso diario y 

proporciona los metales, minerales, rocas y las energías necesarias para el 

bienestar. El estudio de investigación fue cualitativo a través de la revisión de la 

literatura por medio de sesenta y ocho artículos científicos. Se concluyó que los 

estudios empíricos disponibles sugieren que las grandes empresas mineras, en 

todo tipo de operaciones repartidas en los cinco continentes, adoptan las mismas 

herramientas LM que las empresas industriales. En la mayoría de los casos, la 

adopción comienza cuando las empresas se dan cuenta que su competitividad se 

ve afectada por circunstancias ambientales externas (por ejemplo, caídas de 

precios de mercado). Finalmente, recomendaron para los académicos, se abre una 

vía de investigación sobre las adaptaciones de herramientas concretas sobre la que 

actualmente se ha escrito muy poco. 

Rojas & Gonzales (2021); describieron que el objetivo fue describir y analizar 

la evidencia empírica internacional encontrada en artículos científicos sobre los 

efectos adversos de gestión eficiente sobre las experiencias y condiciones 

laborales. El estudio de investigación fue cualitativa a través una revisión 

sistemática mediante cincuenta y ocho artículos científicos. Se concluyó la 

importancia de propiciar un espacio de discusión pública y debate académico sobre 

los nuevos modelos de gestión ágil, incorporando diferentes actores de alianzas, 

empresas y gobierno global. Se tienen en cuenta tanto criterios económicos como 

de productividad, como los relacionados con el bienestar, la autonomía y los 

derechos de los/as trabajadores/as y sus organizaciones. Por lo tanto, se 
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recomienda que este tipo de estudio incluya analizar los resultados de distintas 

investigaciones, desde un marco descriptivo y analítico común, que permite a los/as 

investigadores/as adoptar una postura frente a los resultados obtenidos, así como 

también determinar las brechas existentes de conocimiento para la toma de 

decisiones en futuras investigaciones. 

Rajagopalan & Solaimani (2020); describieron que el objetivo fue estudiar el 

estado de implementación de LM en LM Leaders (LML's) en la industria india, para 

comprender si están listos para aceptar los desafíos que se avecinan. El estudio de 

investigación fue cualitativo, con una muestra de veintiséis empresas de la India. 

Se concluyó que esta investigación ha identificado la brecha que ha provocado que 

la LMLII no pueda implementar LM según las aspiraciones de los empleados. El 

estudio ha encontrado que las organizaciones tienen grandes expectativas de la 

implementación lean; quieren adoptar LM en su cultura de trabajo. Además, en el 

cuatrienio, han logrado avances positivos en el logro de LM en sus operaciones. 

Por ende, se recomienda a la investigación futura sobre la madurez Lean en India 

que deberían mejorar la validez (externa) de esta investigación mediante la 

realización de estudios más empíricos, quizás de manera cualitativa, para identificar 

los aspectos culturales y sociales de la India que obstaculizan la evolución Lean y 

aquellos que ayudan a la propagación de LM. 

 Killat (2020); mencionó que el objetivo fue crear el marco para un trabajo 

altamente eficiente, sirve para eliminar el desperdicio y, por lo tanto, conduce a una 

reducción significativa de los costos. Hasta ahora, la gestión ajustada ha recibido 

poca atención en la industria farmacéutica. Esto es sorprendente, porque las 

empresas farmacéuticas también se encuentran ahora bajo una presión competitiva 

y un precio global elevado. El estudio de investigación empleado fue cualitativo. 

Concluyó que la iniciativa de gestión ajustada resultó en una mayor productividad 

y menores costos en el control de calidad reservado. Los tiempos de prueba se han 

reducido al reducir los tiempos de configuración, preparación y búsqueda. Los 

costos de materiales también podrían reducirse mediante la instalación del almacén 

Kanban y la consiguiente evitación de desperdicios. Finalmente, recomienda que la 

disposición de los pasos del proceso en el flujo de trabajo también identificó 

actividades que no agregan valor, es decir, actividades que no pertenecían 
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directamente a la prueba de laboratorio, la fabricación de reactivos o provisión del 

equipo requerido en el sitio.  

Lauren et al. (2020); describieron que el objetivo fue definir el cribado 

médico, fue revisado y excluido en una reunión clínica posterior, después de que 

surgieran preocupaciones de que la implementación de tal definición podría 

conducir a un enfoque clínico rígido para el cribado de pacientes psiquiátricos. El 

estudio de investigación fue cualitativo, con una muestra en la universidad urbana 

hospital terciario. Por lo tanto, concluyeron que los problemas descritos en este 

documento son específicos de nuestro servicio de psiquiatría de enlace y es posible 

que no reflejan los desafíos que enfrentan otras especialidades o servicios; sin 

embargo, los desafíos generales que se encuentran en la provisión diaria de 

atención médica (por ejemplo, el uso ineficiente de los recursos y la tendencia a 

recurrir al trabajo en silos) son omnipresentes en todos los entornos. Por lo cual 

recomiendan que para utilizar mapas de procesos en el cuidado de la salud las 

partes deben adherirse a la estructura, ya que se descubrió que tanto el 

entrevistador como las partes interesadas se sintieron tentados a ofrecer 

conclusiones y sugerencias personales en la etapa I, lo que podría haber llevado a 

que los mapas individuales se contaminen con la agenda personal de un individuo. 

A lo largo de este proceso, fue importante recordar a las partes interesadas que 

cualquier solución útil debe plantearse a través de la reunión del grupo de enfoque 

en las etapas II y III. 

Prado et al. (2020); expusieron que el objetivo de este artículo fue doble: 

primero, diseñar una metodología participativa que facilite la implementación de la 

gestión ajustada en la atención de la salud mediante la adopción de un enfoque de 

investigación-acción; segundo, para ilustrar la utilidad de esta metodología 

aplicándola en un hospital público en España. El estudio de la investigación fue 

cualitativo, como muestra se utilizó un hospital, llegaron a la conclusión que la 

gestión interna de la asistencia sanitaria es increíblemente compleja y se recopila 

una gran cantidad de datos. En general, todavía no es posible identificar fácilmente 

el desempeño de un hospital en términos de calidad, costo y prestación de 

servicios, ya que gran parte de la información recopilada no está vinculada para 

medir la eficiencia de los procesos. Por tanto, es importante identificar qué aporta 

valor al paciente y qué información y actividades son necesarias para contribuir de 
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la mejor forma posible de acuerdo con los principios lean. Por ende, recomiendan 

el análisis de la literatura y la metodología propuesta en este trabajo identifican 

líneas de investigación aplicada para académicos y profesionales en el ámbito de 

la implementación del Lean Management en el sector salud.  

Bednarek et al. (2020); mencionaron que los objetivos de esta investigación 

fue encontrar otros modelos de estudios de posgrado relacionados con Lean 

Manufacturing (y similares), que se asumió que constituían la base para el análisis 

comparativo. Por tal motivo, se consultó la base de datos de Web of Science para 

estudios de posgrado, manufactura esbelta OR kaizen. El estudio de investigación 

fue cualitativo, con una muestra de treinta y nueve programas de posgrado. 

Concluyeron con una muestra de treinta y nueve cursos sen en donde se estudió 

con especial atención al caso de la academia kaizen. El análisis objetivo se 

estructuró y se centró en criterios específicos. El conjunto de criterios de 

comparación se definió mediante entrevistas a expertos. La comparación y el 

estudio de caso en profundidad de Kaizen Academy hizo posible identificar factores 

y características únicas que impulsan a los cursos de posgrado en Lean 

Management a tener éxito y mantenerse durante un largo período en el mercado. 

Por último, recomendaron que el estudio puede ser utilizado por otros académicos 

como inspiración para encontrar prácticas que hayan funcionado para este exitoso 

programa y adaptar dichas prácticas a sus propios planes de estudio. 

Orynycz, Tucki & Prystasz (2020); describieron que el objetivo fue intentar 

utilizar herramientas seleccionadas de Lean Management en un punto de servicio 

rápido seleccionado ubicado en la terminal del aeropuerto de Polonia. Gracias a las 

observaciones que vienen en curso desde 2010 en otros puntos de la empresa, fue 

posible presentar de manera confiable propuestas para mejorar los elementos de 

producción seleccionados y la organización del trabajo. El método Lean 

Management se eligió después de un análisis exhaustivo del sistema de trabajo en 

la instalación. El estudio de investigación fue cualitativo, con una muestra de un 

restaurante de comida rápida. Concluyeron que es posible aplicar muchas 

herramientas de Lean Management en el punto de venta examinado. Permiten 

acelerar todo el ciclo de producción hasta en un 23%. La creación de un mapa de 

flujo de valor (VSM) permite eliminar algunas actividades que prolongaron 

significativamente el proceso. En algunos casos, las herramientas Lean han 
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reducido el tiempo de funcionamiento en casi un 70% en el puesto de trabajo. 

Finalmente, recomendaron que, en el futuro, los autores intentarán desarrollar las 

ideas presentadas en el manuscrito en el contexto de un intento de implementarlas 

y los problemas organizativos y técnicos encontrados. La falta de comprensión de 

la idea de Lean Management y la insatisfacción con las soluciones propuestas 

resultan del incumplimiento del principio de que la señal más importante sobre el 

problema proviene de la fuente, es decir, del empleado de un puesto determinado. 

Maldonado et al. (2020); expusieron que los objetivos fue encontrar sus 

principales diferencias y similitudes mediante un método sistemático de revisión de 

la literatura. El estudio de investigación fue cualitativa a través de la revisión de 

literatura mediante la recopilación de sesenta artículos sysmap. Por esta razón 

concluyeron que BPM y LM se basaron en la mejora continua, la cual ha 

demostrado ser válida y se han encontrado características comunes y divergentes 

entre las dos metodologías. También se percibió el efecto empoderador que la 

cultura de mejora continua puede traer a las organizaciones y las dificultades de 

implementar ambas metodologías juntas. Así mismo, recomendaron en 

organizaciones con mayor interés en flujos físico la metodología LM. Sin embargo, 

para ambos el principal requisito es el mismo: para esperar mejoras derivadas de 

su implementación, se necesita una visión de largo plazo que posibilite la creación 

y crecimiento de una cultura de mejora continua, junto con el apoyo de alto nivel. 

Buzatu, Costache & Iordache (2019); mencionaron que los objetivos de este 

trabajo fue ver las diferencias entre el plan general de desarrollo empresarial y el 

plan de desarrollo empresarial con la implicación de los valores de Lean 

Management, las implicaciones de los procesos Lean en una empresa de mercados 

emergentes y cómo se puede transformar en una ventaja competitiva. El estudio de 

investigación fue cualitativo, con una muestra de empresas privadas. Concluyeron 

que las mejores prácticas identificadas en las empresas indican que el marco para 

el Desarrollo Sostenible es débil y necesitarán planes de mejora para una nueva 

estandarización. Esto se basa en una contradicción visible dentro de la empresa y 

que no se pudieron identificar todas las categorías Lean, ninguna empresa tuvo una 

falta de flujo de valor, por ejemplo, el enfoque en el cliente debe ser el comienzo 

para la creación de valor. La falta de estrategias y objetivos francos, y no tener en 

consideración el ciclo de vida del producto podría mostrar que la empresa necesita 
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elaborar una visión del sistema y un pensamiento a largo plazo. Por lo tanto, 

recomiendan que este estudio se puede complementar con más datos recopilados 

midiendo la cultura Lean en diferentes partes de una organización. Otros datos que 

podrían respaldar el estudio incluyen mediciones más estrictas que indican un 

desarrollo sostenible en la economía, los aspectos sociales y el medio ambiente.  

Ismail et al. (2019); describieron que el objetivo de estudio fue investigar las 

prácticas de la implementación de las herramientas de gestión ajustada en la 

Asamblea automotriz de Malasia. Se debe sugerir que se implemente un estudio 

de caso futuro sobre las herramientas lean propuestas utilizando un estudio de 

tiempo y una encuesta de observación en la línea de ensamblaje automotriz de 

Malasia y que mida las mejoras obtenidas al utilizar las herramientas lean 

seleccionadas. El tipo de estudio fue cualitativo a través de la revisión de la literatura 

por medio de artículos científicos. Por ello, concluyeron que este estudio sería la 

importancia de 5S, VSM y Work Standardization como las herramientas 

implementadas en una línea de montaje automotriz, de cara a superar los desafíos 

del constante cambio de demanda de los clientes y el mundo digital que impacta en 

la industria. Por lo tanto, recomendaron estudiar el nivel de implementación y los 

parámetros para establecer la validez de la efectividad de las herramientas lean en 

un caso de estudio. El estudio de caso debe incluir un estudio de tiempos y una 

encuesta de observación. Los componentes relevantes evaluados son VSM y 

Normalización del trabajo, así como el uso de 5S en el lugar de trabajo. El estudio 

de caso ayudará a determinar el impacto de las herramientas ajustadas. 

Plakhin et al. (2019); describieron que el objetivo fue que las empresas 

nacionales, a partir del estado de la economía y la mentalidad, no pueden utilizar la 

experiencia extranjera sin cambios. En este artículo, se consideran las principales 

herramientas de la manufactura esbelta y se propone un método paso a paso de 

implementación del sistema utilizando el ejemplo de Uralelectromed JSC. 

Actualmente, solo las grandes empresas rusas tienen la práctica de introducir 

sistemas de producción ajustados. El estudio fue cualitativo, a través de la revisión 

de la literatura por medio de artículos científicos. Se concluyó que, para mejorar 

aún más la eficiencia de gestión de la implementación de un sistema de fabricación 

ajustada, es necesario el uso competente de todas las herramientas. Las 

herramientas de manufactura esbelta son técnicas simples que le permiten ver 
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oportunidades de mejora reducir significativamente las pérdidas, mejorar 

constantemente toda la gama de procesos comerciales, aumentar la transparencia 

y la capacidad de gestión de una organización, utilizar el potencial de cada 

empleado de la empresa, aumentar la competitividad, y lograr importantes 

beneficios económicos sin grandes costos financieros. Finalmente recomendaron a 

las empresas introducir el programa “Preparando Maestros de Manufactura 

Esbelta”, que permitirá crear un nuevo nivel de gerentes en producción, tanto de 

empleados recién contratados como de aquellos que ya están trabajando. 

Meng (2019); explicó que el objetivo fue explorar la implementación de 

principios lean en el contexto de cadenas de suministro de construcción basadas 

en proyectos. Logra su objetivo a través de una investigación empírica en el Reino 

Unido. Una combinación de metodologías cuantitativas y cualitativas otorga validez 

y confiabilidad a esta investigación. El estudio fue cualitativo, con una muestra en 

la empresa Taylor sobre su producción. Concluyó que la investigación explora la 

gestión ajustada en el contexto de la cadena de suministro de construcción 

enfocada en proyectos a través de una investigación exhaustiva en la industria de 

la construcción del Reino Unido. En esta investigación se encuentra que, 

aprendiendo de la fabricación, la construcción está adoptando cada vez más el 

concepto y la metodología lean. Finalmente, recomendó realizar más investigación. 

Si se puede recopilar información empírica sobre la construcción ajustada de 

diferentes países, un análisis comparativo permitirá lograr una mejor comprensión 

de la construcción ajustada en diferentes contextos de construcción. 

Hihnala et al. (2018); explicaron que el objetivo de este artículo fue discutir 

las experiencias de gestión de los gerentes de servicios de salud en una unidad 

especial de atención de salud y los esfuerzos de desarrollo desde la perspectiva 

del método Lean. Además, el objetivo es profundizar en el conocimiento del trabajo 

de los gerentes y la naturaleza de los procesos de desarrollo del método Lean en 

el lugar de trabajo. La investigación se centra en aquellos aspectos y resultados del 

método Lean que se utilizan actualmente en entornos sanitarios. El estudio de 

investigación fue cualitativo, con una muestra de siete directores médicos. Se 

concluyó que la experiencia del método Lean por parte de los gerentes de salud fue 

principalmente positiva. Además, las organizaciones estudiadas estaban 

avanzando en la aplicación del método Lean, lo que indica que el método Lean se 
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considera adecuado para el trabajo diario en el cuidado de la salud y su desarrollo. 

La experiencia de los mandos intermedios destacó la mejora de la comunicación, 

una mayor eficiencia operativa, nuevas herramientas para su uso en el lugar de 

trabajo, así como un aumento en la cultura de la discusión. Finalmente, 

recomendaron más investigación sobre cómo los procesos de gestión ajustada, que 

cuentan con un facilitador externo, se manifiestan en las organizaciones sanitarias 

finlandesas. 

Al-Farsi & Al-Balushi (2018); mencionaron que el objetivo fue agilizar el flujo 

de trabajo y reducir el desperdicio en respuesta a una transición que se había 

producido después del desmantelamiento de una máquina de tratamiento. Se 

introdujeron varios conceptos de LM a través de actividades de educación médica 

continua y se creó un VSM para delinear la cadena de procesos seguidos en el 

departamento. El estudio de investigación fue cualitativo, con una muestra en 

hospitales públicos. En consecuencia, concluyeron que el lean management parece 

ser una estrategia que tiene el potencial de provocar un cambio transformador en 

la eficiencia de la configuración de la atención médica en Omán; además, la 

investigación existente muestra que el sector de la salud de Omán tiene la mayoría 

de los factores de preparación necesarios para la implementación exitosa de los 

principios lean management. Por último, recomendaron se emprendan proyectos 

piloto de mejora ajustada para orientar el desarrollo de una estrategia nacional para 

implementar los principios de LM en el sector de la salud. 

La premisa básica del Lean Management, tiene sus orígenes en la industria 

automotriz, puede lograr una mayor eficiencia a través de un proceso de mejora 

continua dirigido a eliminar el desperdicio y maximizar las actividades de valor 

agregado (Mahmoud et al. , 2021, p. 2); así mismo, representa los valores, atributos 

y actitudes fundamentales de los componentes organizativos de gestión destinados 

a mantener el valor a largo plazo y proporcionar una mejora continua (Tay & 

Stephen Wee, 2017, p. 682); por ende, es un proceso sistemático centrado en 

identificar y eliminar el desperdicio, de modo que una implementación exitosa 

mejorará la calidad, reducirá el tiempo de entrega y reducirá los costos (El-Khalil, 

2018, p. 1377); finalmente, se utiliza para diferenciar entre desperdicio y valor 

dentro de una organización (Sony, 2019, p. 419). 
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 El sistema 5S es un conjunto de medidas para la organización racional de 

los lugares de trabajo, asegurando la seguridad laboral, el crecimiento de la 

productividad, mejorando la calidad del producto y mejorando la cultura de 

producción (Mikhailovsky et al., 2020, p. 66); por ende, el sistema 5S es una regla 

diseñada para crear un ambiente de trabajo limpio y seguro (de ahí que exista un 

compromiso con la seguridad ), productiva y para brindar el cumplimiento eficiente 

y eficaz de las tareas comerciales (Rodrigues et al., 2019, p. 6); asimismo, se utiliza 

principalmente en la producción para la optimización y creación de procesos sin 

desperdicios (Kęsek, Bogacz & Migza, 2019, p. 5); por lo tanto, permite la 

comprensión compartida de un proceso y un diálogo significativo; también permite 

identificar rápidamente los obstáculos y las oportunidades de mejora (Rappel et al., 

2017, p. 125). 

 La filosofía de Kaizen comprende una serie de métodos reconocidos para 

mejorar la calidad de la implementación, kaizen abarca la orientación al cliente, el 

control de calidad total, kanban, just-in-time, mejora de la calidad, cero defectos, 

robótica y automatización (Ismail et al, 2019, p. 6); así mismo, es el principal 

subsistema de responsabilidad corporativa que posibilita la cultura de mejora 

continua, trabajando eficientemente en forma de gestión visual, analizando y 

actuando en base a datos y análisis de causa raíz, buscando mejorar 

continuamente sus operaciones de manera estructurada y visible (Rodrigues et al., 

2019, p. 6). 

 El mapeo de flujo de valor promueve la participación de los empleados y se 

consideran catalizadores para mejorar el bienestar cuando cuentan con el apoyo 

de otros recursos y son utilizados por todos los grupos profesionales (Mahmoud et 

al., 2021, p. 6); así mismo, cuando se trata de mapeo de flujo de valor, indican que 

los mapas de flujo deben tener en cuenta en cada etapa el punto de vista del 

paciente, es decir, el cliente de los servicios al mismo tiempo, es significativo que 

el método de mapeo sea ampliamente aceptado en la industria (Urban, 2017, p. 

236); por lo tanto, la eficiencia implica la relación entre la producción de la atención 

de la salud y la entrada de recursos, dentro de esta relación producto-insumo, se 

evalúa la desviación de la eficiencia del valor deseado para determinar el ahorro de 

costos (Rasha & Ayman, 2019, p. 5). 
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 Los almacenes de material Kanban son especialmente adecuados para 

materiales que se solicitan a intervalos y cantidades regulares. Se requiere un poco 

de creatividad en la implementación de productos (Killat, 2020, p. 1403); así mismo, 

ayuda a reducir el inventario al menor número de cantidades. El inventario excesivo 

provoca una ralentización de las piezas y los trabajadores tendrán dificultades para 

mantenerse al día, el mismo escenario volverá a ocurrir con los trabajadores si el 

inventario es insuficiente. En ambas circunstancias, habrá una disminución de la 

productividad como resultado (Ismail et al., 2019, p. 5). 
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III. METODOLOGÍA 

En el presente capítulo se describe el tipo de investigación aplicado en el trabajo, 

así como el protocolo y registro, los criterios de elegibilidad, las fuentes de 

información utilizadas, la búsqueda, selección de los estudios, los procesos de 

extracción de datos empleados, la lista de los datos y los aspectos ético 

considerados para el desarrollo de la investigación. Por ello, todos los puntos antes 

mencionados forman parte de la metodología de investigación, la cual fue 

fundamental para poder clasificar la información necesaria y veraz, y de esa manera 

fundamentar la investigación realizada. 

3.1 Tipo de investigación 

Una revisión sistemática es un resumen claro y estructurado de Información 

diseñada para responder preguntas, las características de este tipo de investigación 

es describir un proceso de elaboración transparente y fácil de entender, así como 

seleccionar, analizar, evaluar críticamente y resumir toda la evidencia disponible 

(Moreno et al., 2018, p. 184); por otro lado, las revisiones sistemáticas están 

diseñadas para recopilar información y combinar los datos de diferentes estudios 

primarios, estos responderán a la pregunta de investigación planteada en el estudio 

(Pollock & Berge, 2018, p. 138); en base a lo mencionado, el trabajo de 

investigación fue elaborado mediante una revisión sistemática, teniendo en cuenta 

los estándares básicos requeridos para dicha investigación. En donde se recolectó 

artículos que estuvieran indexados en bases de datos de alto prestigio académico, 

que cuenten con la variable de estudio. 

3.2. Protocolo y registro 

Este estudio sistemático utiliza un esquema de evaluación, en el que el acuerdo 

establece los antecedentes de la revisión y la oportunidad de desarrollar ideas 

durante la revisión, que sigue una secuencia planificada y sistemática para ayudar 

a minimizar el sesgo de investigación (Lasserson, Thomas & Higgins, 2020, pp. 6-

7); por lo tanto, considerando la secuencia planificada para el proyecto de 

investigación, se revisó la base de datos y se verificó que los artículos estuvieran 

vinculados a variables y estándares, y tanto el inglés como el español se limitaron 

a cinco años. Este proceso secuencial puede minimizar las desviaciones, 

proporcionando así una respuesta más precisa y confiable. 
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Tabla 2 Protocolo y registro 

Protocolo y registro 

Base de datos Resultados Palabras claves y otros filtros aplicados 

ProQuest 241581 
We searched for the variable and its factors, giving priority to research in English, 
preferably within the last 5 years. 

Scopus 26124 
We searched with the name of the variable, as well as words that were related to 
the variable, also with the factors of this variable, considering that these articles 
are indexed in the range of 2017-2021 

ScienceDirect 275906 
We searched with the name of the variable and the criteria related to it, giving 
priority to articles in English, and the range of the last 5 years. 

EBSCO HOST 29051 
It was searched with the name lean management, as well as the factors that 
interact with that variable, keeping the range of 2017 - 2021. Considering that the 
articles are indexed. 

IOPSCIENCE 1092 
Se realizó la búsqueda con la variable principal, así como palabras que se 
relacionan con la implementación de la variable. Manteniendo el criterio de que 
sean artículos indizados, y dentro del periodo de fecha 2017-2021. 

Dialnet 3673 
A search was made for articles that had the study variable, considering certain 
criteria, such as the range of the publication period not exceeding five years, 
giving priority to articles in English. 

Nota: Esta tabla muestra las bases de datos que fueron empleadas para la búsqueda de la información. 

 

3.3. Criterios de elegibilidad 

Para recopilar información, se debe seguir la secuencia planificada, en donde se 

consideran algunas condiciones de búsqueda. Información relacionada con la 

variable de investigación y otras palabras que permiten la búsqueda más precisa 

(García, 2015, p. 30). Por otro lado, el criterio de legibilidad muestra la metodología 

que se debe de emplear para la búsqueda sistemática y de esa manera se pueda 

realizar una búsqueda más veraz y obtener una buena interpretación de los 

resultados (Robleda, 2019, p. 192). La información recabada para esta 

investigación pasó por un procesode selecciòn teniendo en consideración que los 

artículos estén dentro del rango de los últimos cinco años e indexada 

Tabla 3  Lista de palabras claves 
: Lista de palabras claves 
Lista de palabras claves  

Español Inglés 

Gestión esbelta 
Implementación de la gestión ajustada 

Principios de la gestión ajustada 
Herramientas de la gestión ajustada 

Técnicas de la gestión ajustada 
Aplicación de la gestión ajustada 
Beneficios de la gestión ajustada 

Lean management 
Implementation of lean management 

Principles of lean management 
Lean management tools 

Lean management techniques 
Application of lean management 

Benefits of lean management 

Nota: Esta tabla muestra las palabras que se emplearon para la búsqueda de información en las bases de datos. 
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3.4. Fuentes de información 

Es una descripción de las diversas bases de datos y procedimientos que se 

emplean para recabar información apropiada y verás, con un alto nivel de impacto 

(Lefebvre et al., 2020, p. 2); por consiguiente, para iniciar la elaboración del estudio 

de investigación, se realizó la búsqueda en diversas fuentes de información, tanto 

proporcionadas por la Universidad César Vallejo, así como buscadores externos, 

con la finalidad de obtener mayor fiabilidad para la investigación. 

Como primer paso se consultó la base de datos Proquest, que se consideró una de 

las fuentes y plataformas más confiables donde la información es más diversa y 

accesible. Luego se buscó en Scopus considerando la calidad de los artículos que 

publican, los archivos resultaron ser muy relevantes para la investigación, pero con 

ciertas limitaciones. Se buscó información en otras bases de datos, como 

ScienceDirect, EBSCOHOST, IOPSCIENCE y Dialnet, encontrando información de 

manera escasa pero relevante para la investigación. Como resultado de la 

búsqueda se recopilaron 43 artículos 

3.5. Búsqueda 

La búsqueda de artículos debe cumplir con las características establecidas dentro 

de una revisión sistemática las cuales deben seguir una secuencia de pasos para 

que al momento de realizar la búsqueda se recopilará una variedad de potenciales 

publicaciones en donde se identificara la variable de estudio para poder 

fundamentar la temática de investigación (Linares et al., 2018, p. 4); este proceso 

dará un mayor respaldo y veracidad a la investigación realizada.Para este proceso 

de debe haber establecido ciertos criterios, con el objetivo de recopilar información 

veraz, por esta razón se efectuó la búsqueda en fuentes de información de alto 

Tabla 4  Fuentes de información 
: Base de búsquedas 
Fuentes de información  

Base de datos Páginas web 

ScienceDirect 

ProQuest 

Scopus 

EBSCO HOST 

IOPSCIENCE 

Dialnet 

https://www.sciendedirect.com/ 

https://www.proquest.com/ 

https://www.scopus.com/ 

https://www.ebsco.com/ 

https://www.iopscience.com/ 

https://www.dialnet.unirioja.es/ 

Nota: Se muestran las páginas web de las fuentes de donde se extrajo la información. 
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prestigio como Proquest, Scopus, EBSCO HOST, IOPSCIENCE y Dialnet, en 

donde se ingresó la variable y sus factores, verificando seguidamente que estos 

estén indexados y cumplan con las características de una revisión sistemática. 

Para ello se realizó un filtro semi automático, considerando el protocolo, registro y 

los criterios de elegibilidad, en donde se registró las palabras claves relacionadas 

con la variable de estudio en diversos idiomas dando prioridad al inglés, así mismo 

se verificó que estén indexadas, este proceso se efectuó a través de la página oficial 

del MIAR, de la misma manera se determinó que los artículos estén dentro del 

rango de los último cinco años.  

 Tabla 5: Resultado de filtro semi-automático y control manual 

Resultado de filtro semi-automático y control manual 

 

 

 

Base de datos 

 

 

 

Original 

Semi – Automático Control manual 

Exclusión por 

revistas, acceso 

abierto, año 

Inclusión Enfoque a los 

negocios 

Título y resumen 

ProQuest 

Scopus 

Ebsco  

ScienceDirect 

Iopscience 

Dialnet 

241581 

26124 

29051 

275906 

1092 

3673 

147583 

1875 

338 

23102 

484 

91 

2780 

180 

70 

858 

68 

20 

1500 

80 

15 

120 

10 

8 

30 artículos 

6 artículos 

3 artículos 

2 artículos 

1 artículo 

1 artículo 

Total 577427 173473 3976 1733 43 artículos 

Nota: Esta tabla muestra la cantidad de estudios encontrados y los filtros que se emplearon para la selección del estudio. 

3.6. Selección de estudios 

La selección de estudio es la identificación y selección de la información recopilada 

durante toda la investigación (revisión del sistema), de acuerdo a los criterios 

establecidos se seleccionaron los artículos más adecuados empleando la inclusión 

y exclusión (García, 2015, p. 30). Posterior al filtro semi automático para poder 

seleccionar los artículos que tuvieran la variable, se realizó un análisis de los títulos, 

los cuales estaban enfocados a la investigación. La lista de los cuarenta y tres 

artículos seleccionados que fueron sometidos al análisis de la matriz de la rejilla se 

revisión sistemática, cual se puede visualizar en el anexo N° 1. 

3.7. Proceso de extracción de datos 

El proceso de extracción, tiene el objetivo de realizar la selección de los artículos 

más idóneos de toda la información recopilada durante la búsqueda, teniendo en 

consideración, el año de publicación, la revista, que estén indexados, así como 
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dentro de la clasificación de scimago (Moreno et al., 2018, p. 185). El proceso de 

extracción está encaminado a adaptarse con el tema y los métodos de revisión, la 

recopilación de datos o el sistema de datos que se emplea, con la finalidad de 

extraer los artículos con información relevante que permita la comprensión del tema 

de investigación.  

Diagrama de flujo o declaración PRISMA de artículos científicos recolectados de 

base de datos por medio de revistas indexadas 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Nota: Proceso de selección de los artículos científicos.  

La lista de los artículos seleccionados se visualiza en el Anexo 2. 

3.8. Lista de estudios 

Es la definición de todos los artículos que contienen la variable, utilizado por 

investigadores para recopilar todo tipo de información a través de las fuentes de 

investigación de apoyo (Hutton, Catalá y Moher, 2016, p. 263). Tras un arduo 

trabajo de revisión, búsqueda y selección de artículos que fueron fundamentales 
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Figura N° 1 Diagrama de flujo o declaración PRISMA 

 

Búsqueda de palabras claves 

en base de datos: Scopus, 

ProQuest, EBSCO HOST, 

ScienceDirect, IOPSCIENCE y 

Dialnet 

Proceso semi-automático 

(revistas, año, accesibilidad) 

Revisión de título y 

resumen 

F1: Apartar artículo sin 

enfoque de la revisión 

F2: Exclusión de artículos 

cuantitativos 

F3: recopilación de datos 

Lista de artículos 

Lista de artículos 

posiblemente idóneos 

Artículos idóneos, listos para 

revisión manual 

Artículos relevantes para 

estudio 

Lista de artículos relacionados 

al enfoque del estudio 

Lista de artículos 

seleccionados 

577427 

173473 

3976 

1733 

43 

15 

Resultados Búsqueda 
N° de artículos 

P
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u
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para respaldar el trabajo de investigación, en donde se definieron los enfoques y 

las categorías respectivamente, este resultado obtenido fue en base al 

cumplimiento de todo el proceso establecidos para una revisión sistemática. atos 

Tabla 6: Lista de artículos que contienen la variable 

Lista de artículos que contienen la variable 

Cod. Autores Base de datos 
Búsqueda de 
palabra clave 

Búsqueda 
temporal 

Muestra 

AR 
01 

Al-Farsi, Yahya M; Al-
Balushi, Shahid M 

PROQUEST 
lean 
management 

Desde 
2017 hasta 
2021 

hospitales 
públicos 

AR 
03 

Bednarek; Buczacki; 
Bielakowski ; Gladysz & 
Bryke 

Emerging Sources Citation Index, 
Scopus, DOAJ, EBSCO Education 
Source, ERIC (Education Resources 
Information Center) 

lean 
management 

Desde 
2017 hasta 
2021 

39 
programas 

de 
posgrados 

AR 
05 

Buzatu, Costache 
& Iordache 

Emerging Sources Citation 
Index, Scopus, Central & Eastern 
European Academic Source (CEEAS) 

lean 
management 

Desde 
2017 hasta 
2021 

empresas 
privadas 

AR 
09 

Fortuny-Santos,Ruiz-de-
Arbuloz & Luján-Blanco 

Emerging Sources Citation Index, 
Scopus, DIALNET 

Lean 
management 
tools 

Desde 
2017 hasta 
2021 

68 artículos 

AR 
12 

Hihnala; Kettunen; 
Suhonen & Tiirinki 

Emerging Sources Citation Index, 
Scopus, ASSIA, ABI/INFORM, 
CINAHL, EMBASE, MEDLINE 

lean 
management 

Desde 
2017 hasta 
2021 

7 directores 
médicos 

AR 
14 

Ismail; Zainal; Kasim & 
Mukhtar 

Aerospace Database, Civil 
Engineering Abtracts, INSPEC, 
Metadex, Communication Abstracts 

Lean 
management 
tools 

Desde 
2017 hasta 
2021 

Recopilación 
de artículos 
científicos 

AR 
17 

Killat, S. 

Scopus, Business Source Premier, 
EMBASE, International 
Pharmaceutical Abstracts, Business 
Source Elite 

Lean 
management 

Desde 
2017 hasta 
2021 

1 empresa 
Farmacéutic

a 

AR 
19 

Lauren 
Alexander; Moore, 
Susan; Salter, 
Nigel; Leonard, Douglas. 

Emerging Sources Citation 
Index, Scopus, DOAJ, EMBASE, Psy
cinfo 

Lean 
management 

Desde 
2017 hasta 
2021 

Universidad 
urbana 
hospital 
terciario 

AR 
22 

Maldonado,et al. 

Scopus, Social Sciences Citation 
Index, ABI/INFORM, Aerospace 
Database, Business Source Premier, 
Civil Engineering Abtracts 

Lean 
management 
tools 

Desde 
2017 hasta 
2021 

60 artículos 
sysmap 

AR 
23 

Meng Xianhai 

Science Citation Index 
Expanded, Scopus, ABI/INFORM, Ae
rospace Database, Business Source 
Premier 

Benefits of 
lean 
management 

Desde 
2017 hasta 
2021 

Empresa 
Taylor 

AR 
26 

Orynycz ; Tucki, Prystasz 

Science Citation Index Expanded, 
Scopus, Academic Search Premier, 
DOAJ, Aerospace Database, CAB 
Abstracts 

Lean 
management 
tools 

Desde 
2017 hasta 
2021 

Restaurante 
de comida 

rápida 

AR 
27 

Plakhin, et al. 
Aerospace Database, Civil 
Engineering Abtracts, INSPEC, 
Metadex, Communication Abstracts 

Lean 
management 
tools 

Desde 
2017 hasta 
2021 

empresas 
rusas 

AR 
29 

Prado-Prado, J 
Carlos; García-Arca, 
Jesús; Fernández-
González, Arturo J; Mar 
Mosteiro-Añón. 

Science Citation Index 
Expanded, Scopus, Social Sciences 
Citation 
Index, DOAJ, Aqualine, Aquatic 
Science & Fisheries Abstracts (ASFA) 

Application of 
lean 
management 

Desde 
2017 hasta 
2021 

1 hospital 

AR 
30 

Rajagopalan Jayaraman 

Emerging Sources Citation 
Index, Scopus, Compendex, INSPEC
, Business Source Elite, EBSCO 
Education Source 

Benefits of 
lean 
management 

Desde 
2017 hasta 
2021 

26 empresas 
indias 

AR 
34 

Rojas & Gonzales 

Scopus, DOAJ, ABI/INFORM, 
Educational research abstracts 
(ERA), PAIS International, 
Sociological abstracts, vLex, 
DIALNET" 

Lean 
management 

Desde 
2017 hasta 
2021 

58 artículos 

Nota: Lista de los artículos que contienen la variable de estudio para fundamentar la investigación. 
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3.9. Aspectos éticos 

El propósito de esta investigación es dar a conocer el estudio realizado y este sea 

de utilidad para los lectores (Sanchez-Lizarraga, et al., 2020, p. 15), es por ello, que 

el presente estudio de revisión sistemática pertenece a los investigadores que 

realizaron este estudio, en cuanto a ello se evitó el plagio y fue corroborado 

mediante el programa turnitin con un porcentaje máximo permitido del 25%, 

además se efectúa la declaración de autenticidad dando por hecho que los estudios 

cumple con los criterios establecidos, de acuerdo al artículo N°1 del código de ética 

el cual contiene normas éticas, legales y políticas antiplagió que regulan el 

desarrollo de la investigación y el comportamiento del investigador. De la misma 

manera la presentación del estudio fue realizado siguiendo las normas del APA 

7ma Edición, así como las pautas de la Guía de Productos Observables 

proporcionados por la Escuela de Administración. 
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IV.  RESULTADOS 

En el presente capítulo, se describe cómo se desarrolló la búsqueda de la 

información, en donde se tuvo en cuenta que las revistas seleccionadas se 

encuentren dentro del rango de los últimos cinco años, asimismo que estos 

artículos  estén dentro de los cuartiles de la plataforma del scimago, lo cual indica 

el nivel de impacto de cada una de ellas de acuerdo al cuartil al que pertenece y 

por último se muestra el cuadro de categorización en donde se detalla los enfoques 

de acuerdo a cada estudio seleccionado. Los resultados tienen la finalidad de 

mostrar los hallazgos del estudio de investigación, el cual debe de presentar una 

sucesión lógica en relación al método empleado (Rivas, 2017, p. 104). Por 

consiguiente, los puntos antes mencionados que forman parte de los resultados 

ayudarán a fundamentar el estudio de investigación para la discusión. 

4.1. Publicaciones de revistas 

Las publicaciones de revistas que respaldaron esta investigación están en base de 

datos de alto prestigio, en donde se mide la investigación realizada por 

profesionales, esto se ve reflejado en el impacto de los resultados que estos puedan 

dar a la comunidad científica internacional. Actualmente las publicaciones son 

evaluadas mediante la cantidad de citas que tienen sus investigaciones (Arroyo & 

Cáceres, 2018, p. 84). En la siguiente tabla se presenta la lista de revistas 

indexadas en el MIAR, que es una plataforma que sirve como herramienta para 

poder identificar las revistas por su ISSN y su repertorio, dando de esa manera 

mayor veracidad a la investigación. Por ello se puede apreciar que se seleccionaron 

quince revistas las cuales contenían artículos que fueron empleados para el 

desarrollo de esta investigación, el 47% de estas correspondían a publicaciones del 

año 2020. 

Por ello se puede determinar que durante el 2020 se realizaron mayores 

publicaciones sobre investigaciones enfocadas a la variable lean management a 

nivel internacional aplicadas en los diversos sectores empresariales. En donde a 

través de los estudios realizados y publicados en las revistas se busca evidenciar 

que la implementación y aplicación de las herramientas del lean management 

brinda una mejora en los procesos de las diversas áreas de la organización todo 

ello enfocado a la satisfacción del cliente. 
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Tabla 7: Publicaciones por revistas desde el 2017 al 2021:  

 Publicaciones por revistas desde el 2017 al 2021 Publicaciones por revistas d 

l Nota: En la siguiente tabla se muestran las revistas indizadas identificadas en el MIAR y sus respectivos porcentajes.  

Figura N° 2 

Búsqueda por año 

 

Nota. En el grafico se puede apreciar que de las revistas seleccionadas el 47% pertenece a investigaciones publicadas en el 

año 2020, seguidamente con un 27% se identificaron artículos publicados durante el año 2019, con un porcentaje igual del 

13% se seleccionaron investigaciones publicadas en el año 2018 y 2021. 

4.2 Relación de los journals 

Las publicaciones realizadas a través de las revistas de Scimago permite identificar 

el impacto que tienen estas investigaciones a nivel internacional, las cuales brindan 

un indicador que muestra la calidad y veracidad de las investigaciones realizadas 

2017 2018 2019 2020 2021

Cantidad 0 2 4 7 2

PORCENTAJE 0% 13% 27% 47% 13%

0

1

2

3

4

5

6

7

8

BÚSQUEDA POR AÑO

Nro. Revistas 2017 2018 2019 2020 2021 Total 

1 Bjpsych bulletin       1   1 

2 
Business Process Management Journal Developing re-
engineering towards Integrated Process  
Management 

      1   1 

3 Die pharmazeutische industrie       1   1 

4 Dirección y organización         1 1 

5 Education sciences       1   1 

6 Energies       1   1 

7 Innovar         1 1 

8 International journal of environmental research And public health       1   1 

9 International journal of lean six sigma       1   1 

10 International journal of production research     1     1 

11 IOP conference series: materials science and Engineering     1     1 

12 Leadership in health services   1       1 

13 Quality - access to success     1     1 

14 Series.materials science and engineerin     1     1 

15 Sultan qaboos university medical journal   1       1 

TOTAL 0 2 4 7 2 15 

PORCENTAJE 0% 13% 27% 47% 13% 100% 
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(Marín & Arriojas, 2021, p. 1); por ello, es importante realizar esta verificación y 

seleccionar artículos que cumplan con ciertos criterios.  

En la tabla que se presenta a continuación se detalla las quince revistas 

indexadas en el MIAR, las misma que fueron ingresadas en la plataforma del 

Scimago para poder identificar en qué cuartil se encuentra clasificado, esta 

clasificación está determinada desde el Q1 a Q4, en donde Q1 representa que la 

revista ha tenido un gran impacto para estudio realizado, y Q4 representa que el 

impacto obtenido ha sido muy bajo. Los resultados obtenidos muestran que las 

revistas seleccionadas han sido de manera variada dentro de los cuartiles 

existentes. Con el mismo porcentaje del 33% tenemos revistas dentro del cuartil Q1 

y Q2, esto representa que los artículos seleccionados dentro de estos cuartiles 

tienen un valor muy representativo dentro de la investigación, así mismo con el 27% 

se identificaron revistas dentro del cuartil Q3, finalmente el 7% de investigaciones 

están ubicadas dentro del Q4. 

Tabla 8 Relación de los journals 

Relación de los journals 
 

Nro Revista Q1 Q2 Q3 Q4 Total 

1 Bjpsych bulletin  1   1 

2 
Business Process Management Journal Developing re-Engineering towards 
Integrated Process Management 

1    1 
3 Die pharmazeutische industrie    1 1 
4 Dirección y organización   1  1 
5 Education sciences 1    1 
6 Energies  1   1 
7 Innovar   1  1 

8 nternational journal of environmental research and public Health 
 1   1 

9 International journal of lean six sigma  1   1 

10 International journal of production research 
1    1 

11 IOP conference series: materials science and engineering 1    1 

12 Leadership in health services  1   1 
13 Quality - access to success   1  1 

14 Series.Materials Science and Engineerin 1    1 

15 Sultan Qaboos University Medical Journal   1  1 

 TOTAL 5 5 4 1 15 

 PORCENTAJE 33% 33% 27% 7% 100% 
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Figura N° 3 
 
Relación de los Journals 

 
Nota. En el siguiente grafico se puede apreciar que de los artículos seleccionados el 33% está clasificado dentro del Q1, con 

el mismo porcentaje se identificaron artículos dentro del Q2, así mismo el 27% de los artículos se encuentra dentro del Q3, 

no con menos importancia con un 7% se identificaron artículos dentro del Q4. 

4.3 Matriz de categorización 

La matriz de categorización, es para establecer las categorías básicas, en donde 

se muestra información que respalda la calidad y el tamaño de la relación que existe 

entre las categorías; el proceso debe ser drástico y coherente para que se pueda 

respaldar el trabajo de la investigación y pueda dar respuesta a la problemática 

verificando el objetivo de la investigación (Escudero & Cortez, 2018, p. 87); con ello 

se busca realizar una clasificación  de la información recopilada con la finalidad de 

expresar de manera conceptual las categorías y segmentar los artículos en 

diferentes enfoques. 

La siguiente matriz se elaboró en base a 15 artículos seleccionados, los 

cuales fueron segmentados en tres enfoques según el contexto de la aplicación de 

la variable lean management, en primer lugar, se identifica el enfoque en el proceso 

de atención, seguidamente el enfoque en el proceso de producción y finalmente en 

el enfoque en el proceso organizacional. 

 

 

 

 

Q1 Q2 Q3 Q4

PORCENTAJE 33% 33% 27% 7%

CANTIDAD 5 5 4 1
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Tabla 9: Matriz de categorización por enfoques 

Matriz de categorización por enfoques 

Clasificación Categoría 1 Categoría 2 Categoría 3 Categoría 4 

 5S Kaizen 
Mapeo de flujo de 

valor 
Kanban 

PROCESO DE 

ATENCIÓN 

(Maldonado, 

Matheus, Thiago 

Carrano, & 

Caroline,2020; 

Buzatu, Costache, 

& Iordache, 2019; 

Al-Farsi & Al-

Balushi, 2018)) 

(Hihnala, Kettunen, 

Suhonen, & 

Tiirinki,2018) 

(Maldonado, Matheus, 

Thiago Carrano & 

Caroline, 2020; Buzatu, 

Costache, & Iordache, 

2019; Prado-Prado, 

García-Arca, 

Fernández-González, & 

Mar Mosteiro-Añón, 

2020; Lauren et al., 

2020) 

(Maldonado, 

Matheus, Thiago 

Carrano, & Caroline, 

2020) 

 5S Kaizen 
Value Stream 

Mapping 
Kanban 

PROCESO DE 

PRODUCIÓN 

(Orynycz, Tucki, & 

Prystasz, 2020; 

Ismail et al., 2019; 

Plakhin, et al., 

2019; 

Rajagopalan & 

Solaimani, 2020; 

Fortuny-Santos, 

Ruiz-de-Arbulo & 

Luján-Blanco, 

2021) 

(Orynycz, Tucki & 

Prystasz, 2020; 

Ismail, et al., 2019; 

Plakhin et al ,2019; 

Fortuny-Santos, Ruiz-

de-Arbulo & Luján-

Blanco, 2021) 

(Orynycz, Tucki & 

Prystasz, 2020; Ismail 

et al., 2019; Plakhin et 

al., 2019; Meng, 2019; 

Fortuny-Santos, Ruiz-

de-Arbulo & Luján-

Blanco, 2021) 

(Ismail et al., 2019; 

Plakhin et al., 2019; 

Meng, 2019; 

Fortuny-Santos, 

Ruiz-de-Arbulo & 

Luján-Blanco, 2021) 

 5S Kaizen 
Value Stream 

Mapping 
Kanban 

PROCESO 

ORGANIZACIONAL 

 

(Rojas, Gonzales 

,2021; Killat, 

2020) 

(Bednarek et al., 

2020) 
(Bednarek et al., 2020) Killat, S. (2020) 

Nota: En la siguiente tabla se muestran las categorías y sub categorías de la investigación. 

 

4.4 Matriz de hallazgos  

La matriz de hallazgos se elabora con la información recopilada mediante 

evidencias extraídas de los diversos artículos científicos seleccionados los cuales 

cumplieron con todos los criterios establecidos dentro de la revisión sistemática 

(Ramírez y Restrojo, 2018, p. 162). La matriz es considerada como una herramienta 

que permite consolidar y mostrar de manera más dinámica las conclusiones, 

recomendaciones de los estudios que respaldan el tema de investigación, en esta 

también se muestran las categorías relacionadas con la variable de estudio, y las 

muestras empleadas en cada una de ellas que permiten poder determinar con 

mayor veracidad el estudio realizado. 

A continuación, se muestra la matriz de hallazgo del listado de los artículos 

seleccionados: 
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Tabla 10: Tabla de hallazgos 

Tabla de hallazgos hal 

Año Autor Título HALLAZGOS 

AR 
01 

Al-Farsi & 
Al-Balushi 

Go Lean, Get Lea más: la 
aplicación de la gestión ajustada 
en la atención sanitaria de Omán 

LM parece ser una estrategia que tiene el potencial de 
provocar un cambio transformador en la eficiencia de la 
configuración de la atención médica en Omán. 

AR 
03 

Bednarek 
et al. 

Estudios de posgrado sobre 
gestión ajustada: una revisión de 

iniciativas 

La comparación y el estudio de caso en profundidad de 
Kaizen Academy hizo posible identificar factores y 
características únicas que impulsan a los cursos de posgrado 
en Lean Management a tener éxito y mantenerse durante un 
largo período en el mercado. 

AR 
05 

Buzatu, 
Costache 

& Iordache 

Lean management para un 
desarrollo empresarial sostenible 

Lean es iniciado por los compañeros de trabajo, en toda 
empresa los empleados necesitan ser parte del desarrollo de 
la cultura de innovación y mejora. 

AR 
09 

Fortuny-
Santos et 

al. 

Estudio de la aplicabilidad de lean 
management en la industria 

minera 

A mediados de la década de 1990 se empieza a emplear el 
término lean e incluso surge la expresión lean mining que se 
ha ido consolidando más en la divulgación profesional que en 
la investigación académica.  

AR 
12 

Hihnala et 
al. 

La gestión ajustada de los 
servicios sanitarios finlandeses: 
experiencias de los gestores de 

servicios sanitarios en una unidad 
sanitaria especial 

Las organizaciones estudiadas estaban avanzando en la 
aplicación del método Lean, lo que indica que el método Lean 
se considera adecuado para el trabajo diario en el cuidado de 
la salud y su desarrollo.  

AR 
14 

Ismail et 
al. 

Una mini revisión: herramientas 
de gestión ajustada en la línea de 
montaje en la industria automotriz 

El estudio concluyo la importancia de 5S, VSM y Work 
Standardization como las herramientas implementadas en 
una línea de montaje automotriz, de cara a superar los 
desafíos del constante cambio de demanda de los clientes y 
el mundo digital que impacta en la industria. 

AR 
17 

Killat 
La forma de la gestión ajustada en 

el control de calidad 

La iniciativa de gestión ajustada resultó en una mayor 
productividad y menores costos en el control de calidad. Los 
tiempos de prueba se han reducido. 

AR 
19 

Lauren et 
al. 

Gestión ajustada en un servicio de 
psiquiatría de enlace: aplicación, 

beneficios y dificultades 

Los problemas descritos en este documento son específicos 
del servicio de psiquiatría de enlace y es posible que no 
reflejen los desafíos que enfrentan otras especialidades o 
servicios. 

AR 
22 

Maldonad
o et al. 

Similitudes y diferencias entre la 
gestión de procesos de negocio y 

la gestión ajustada 

La premisa inicial del artículo, que BPM y LM se basan en la 
mejora continua, ha demostrado ser válida y se han 
encontrado características comunes y divergentes entre las 
dos metodologías.  

AR 
23 

Meng 
Gestión ajustada en el contexto de 

las cadenas de suministro de la 
construcción 

Esta investigación explora la gestión ajustada en el contexto 
de las cadenas de suministro de construcción basadas en 
proyectos a través de una investigación exhaustiva en la 
industria de la construcción del Reino Unido.  

AR 
26 

Orynycz, 
Tucki & 
Prystasz 

Implementación del Lean 
Management como herramienta 
para la disminución del consumo 
de energía y las emisiones de CO 

2 en el restaurante de comida 
rápida 

Como se mostro en los resultados de la investigación, es 
posible aplicar muchas herramientas de Lean Management 
en el punto de venta examinado. La creación de un mapa de 
flujo de valor (VSM) permitió eliminar algunas actividades que 
prolongaron significativamente el proceso. 

AR 
27 

Plakhin et 
al. 

Desarrollo del sistema de 
producción mediante herramientas 

de gestión ajustada 

Para mejorar aún más la eficiencia de gestión de la 
implementación de un sistema de fabricación ajustada, es 
necesario el uso competente de todas las herramientas.  

AR 
29 

Prado-
Prado et 

al. 

Gestión ajustada en la industria 
india: un estudio de investigación 

exploratorio utilizando una 
encuesta longitudinal 

En general, todavía no es posible identificar fácilmente el 
desempeño de un hospital en términos de calidad, costo y 
prestación de servicios, ya que gran parte de la información 
recopilada no está vinculada para medir la eficiencia de los 
procesos. 

AR 
30 

Rajagopal
an & 

Solaimani 

Gestión ajustada en la industria 
india: un estudio de investigación 

exploratorio utilizando una 
encuesta longitudinal 

Esta investigación ha identificado la brecha que ha provocado 
que la LMLII no pueda implementar LM según las 
aspiraciones de los empleados. El estudio ha encontrado que 
las organizaciones tienen grandes expectativas de la 
implementación lean. 

AR 
34 

Rojas & 
Gonzales 

El trabajo en tiempos de Lean 
Management 

El estudio muestra que la aplicaicon del LM promovería la 
exclusión de personas mayores de 40 años, quienes se ven 
afectados por fatiga, disminución de su capacidad física y 
bajo rendimiento propio del proceso de envejecimiento. 

Nota: En la siguiente tabla se muestran los hallazgos de los artículos seleccionados. 

lazgos 
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V. DISCUSIÓN 

Objetivo 1. Actualizar los estudios de revisión sistemática en base a la 

clasificación contextual sobre el lean management como alternativa de 

mejora en las organizaciones. 

Lean Management es un proceso que se ha adaptado para su uso en la asistencia 

sanitaria de las industrias comerciales y de producción, su utilidad se ha 

demostrado en diversos entornos donde genera una mejor comprensión del 

personal y una prestación de atención mejorada y coordinada (Lauren et al., 2020, 

p. 18); sin embargo, la implementación del lean management puede tener desafíos 

para mantener estas mejoras a largo plazo (Al-Farsi & Al-Balushi, 2018, p. 432); 

asimismo, lean management ha sido ampliamente reconocido como un poderoso 

sistema de gestión para mejorar el desempeño general de una organización, hoy 

en día, el pensamiento lean management se ha introducido en muchos otros países 

y muchas otras industrias, una organización puede desarrollar ventajas 

competitivas adoptando el pensamiento lean managament como estrategia 

innovadora (Meng, 2019, p. 1). 

Objetivo 1a. Contextualizar las categorías que se desarrollan en el enfoque de 

proceso de atención orientado al estudio del lean management en las 

organizaciones. 

Lean management es un proceso de transformación que ocurre con una progresión 

temporal. Sus herramientas y técnicas se pueden utilizar de manera eficaz para 

rediseñar, simplificar y reformar las actividades y prácticas (Hihnala et al, 2018, p. 

24).; sin embargo, un efecto negativo suele ser un problema recurrente o un nivel 

indeseable de desempeño del proceso. Las causas se pueden dividir en factores 

contribuyentes (máquina, método, material, mano de obra, medida y medios) 

(Maldonado et al, 2020, p. 1820); del mismo modo, las organizaciones tienden a 

centrarse en su propia actividad y no prestan atención a proveedores y clientes 

(Buzatu, Costache & Iordache, 2019, p.139). 

 El método 5S es una herramienta de aumento de productividad, esta técnica 

anima a los empleados a aplicar estos 5 sentidos del pensamiento a diario en sus 

respectivas áreas de trabajo (Maldonado et al, 2020, p. 1824); sin embargo, este 

modelo cuenta con un aspecto negativo ya que depende de la disposición de los 

trabajadores, los procesos atención requieren mucha documentación, lo cual lo 
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hace un proceso a largo plazo (Buzatu, Costache & Iordache, 2019, p. 141); 

asimismo, los métodos de trabajo de las 5S mejoran la limpieza del entorno de 

trabajo y, a su vez, aumentan la claridad y flexibilidad en la forma en que se 

realizaba el trabajo (Hihnala et al, 2018, p. 26). 

  Kaizen es una metodología que proporciona un marco para que los 

trabajadores participen en un esfuerzo colectivo de mejora continua. Esta 

participación colectiva se logra motivando a los empleados a proponer ideas de 

mejora que se implementan de manera sistemática (Maldonado et al, 2020, p. 

1822); sin embargo, kaizen propone el apoyo a través de equipos que incluyen 

personas de diferentes funciones y niveles jerárquicos, lo cual puede llevar a malos 

entendidos y afectar negativamente el desempeño global en la organización 

(Prado-Prado et al, 2020, p. 22); por lo tanto, el objetivo del kaizen es romper los 

modelos jerárquicos tradicionales y crear más colaboración entre diferentes 

profesiones con la finalidad de mejorar los procesos de atención en las empresas 

(Hihnala et al, 2018, p. 27). 

 Mapeo de flujo de valor citado como una de las herramientas más efectivas 

de Lean, se enfoca en la percepción del valor desde la perspectiva de lo que el 

cliente requiere. Se considera como el punto de inicio para las prácticas de mejora, 

ya que ayuda a identificar áreas críticas de desempeño en las que se deben 

concentrar los esfuerzos (Maldonado et al, 2020,p. 1824); sin embargo, es poco 

aplicable en pequeñas empresas, por lo que es necesario complementar con otras 

herramientas para obtener mejores resultados (Buzatu, Costache & Iordache, 2019, 

p. 145); por ende, no es suficiente simplemente implementar herramientas o 

prácticas lean que ayuden a mejorar los procesos de atención y que se requiere 

una transformación organizacional basada en principios lean (Prado-Prado et al, 

2020, p. 7). 

 La mayoría de las empresas ya han aplicado Kanban por la razón de que 

redujo costos al disminuir la cantidad de chatarra y desperdicio, las estaciones de 

trabajo están diseñadas para ser flexibles, aboliendo la sobreproducción, reducción 

de costos logísticos y procesos de atención, disminuyendo así el nivel de stock en 

inventario y gastos generales (Ismail et al, 2019, p. 7); sin embargo, existen 

problemas de tipo técnico en la implementación de las tarjetas kanban, pues en la 

mina los materiales se mueven horizontalmente y verticalmente y se reúnen en 
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cintas transportadoras, lo cual no es beneficioso para la industria minera (Fortuny-

Santos et al., 2021, p. 103). 

Objetivo 1b. Contextualizar las categorías que se desarrollan en el enfoque 

del proceso de producción orientado al estudio del lean management en las 

organizaciones. 

Lean Management, en los términos más simples, se trata de adelgazar los procesos 

de gestión, reducir actividades innecesarias, tiempos de proceso de producción y 

minimizar el uso de materias primas (Orynycz,Tucki & Prystasz, 2020, p. 2); sin 

embargo, el factor principal que necesita la introducción de un sistema de lean 

management es el deterioro o escasez de la cadena de producción (Plakhin et al, 

2019, p. 3); así mismo el énfasis del estudio es investigar prácticas de herramientas 

lean aplicadas en la línea de producción y proponer una implementación de 

herramientas de gestión lean disponibles para aplicar en la práctica de trabajo de 

la línea de producción (Ismail et al, 2019, p. 1). 

 La herramienta 5S está directamente relacionada con eliminar elementos 

innecesarios que son una fuente de desperdicio en el flujo de materiales, dichos 

elementos incluyen puestos de trabajo no utilizados, administración excesiva o falta 

de orden en el lugar de trabajo. Se puede decir que al introducir las 5S, en una 

organización o planta se reorganiza para asegurar un mejor proceso productivo 

(Orynycz, Tucki & Prystasz, 2020, p. 4); por otra parte, comprometer recursos para 

los esfuerzos de transformación, las implicaciones son que el liderazgo no se ha 

comprometido, ni en términos de número ni de tiempo, con los esfuerzos de 

transformación en la medida necesaria. Menos líderes involucrados personalmente, 

líderes que no hacen lo que hablan, líderes que no diseñan e implementan un 

sistema de comunicación y revisión / monitoreo del progreso en toda la 

organización (Rajagopalan & Solaimani, 2020, p. 533). 

 Kaizen promueve el lean management de manera continua con el objetivo 

de lograr resultados superiores en las prácticas de la empresa. Promover el Kaizen 

como práctica laboral no solo mejorará el proceso productivo, sino que también 

influirá positivamente en las actividades de los trabajadores a diario (Ismail et al, 

2019, p. 6); sin embargo, Kaizen no debe verse como una herramienta, sino como 

una forma de trabajar. Esto ya es bien conocido y algunos lo consideran una 
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percepción obsoleta del enfoque de la organización (Orynycz, Tucki & Prystasz, 

2020, p. 4). 

 El Mapa de flujo de valor se considera la herramienta básica para mejorar 

los procesos de flujo de datos y materiales en el concepto Lean management. La 

idea del mapa de flujo de valor es reconocer todas las actividades (agregando y no 

agregando valor) que se llevan a cabo durante el ciclo del proceso productivo o 

servicio en particular (Orynycz, Tucki & Prystasz, 2020, p. 3); sin embargo, el mapa 

de flujo de valor como una herramienta de análisis que busca facilitar la 

identificación del origen específico de las causas en los problemas que surgen en 

la cadena de valor. Señalaron el hecho de que el mapa de flujo de valor es solo una 

herramienta analítica y no erradica las complicaciones por sí sola. Una vez que se 

han identificado las complicaciones, se pueden solucionar mediante el uso de otros 

métodos o herramientas del lean management (Ismail et al, 2019, p. 3). 

 Otra herramienta del lean management con la que se puede lograr un éxito 

rápido y notable para todos los empleados es el almacén de materiales Kanban, 

toda la información importante se encuentra en estas tarjetas, destaca por su 

almacenamiento, reordenación y cantidad mínima de stock, a partir de la cual se 

debe activar un nuevo pedido para garantizar el reabastecimiento (Killat,  2020, p. 

1403); por otro lado, su implementación tiene aspecto negativos si el inventario 

excesivo provoca una ralentización de las piezas y los trabajadores tendrán 

dificultades para mantenerse al día. El mismo escenario volverá a ocurrir con los 

trabajadores si el inventario es insuficiente. En ambas circunstancias, habrá una 

disminución en el proceso de producción como resultado (Ismail et al, 2019, p. 5). 

Objetivo 1c. contextualizar las categorías que se desarrollan en el enfoque de 

proceso organizacional orientado al estudio del lean management en las 

organizaciones. 

El Lean Management es la realización de acciones en donde emplea métodos que 

ayudan al logro de los objetivos de optimización, eliminación de desperdicios o a la 

resolución de conflictos. Las herramientas son los medios empleados para lograr el 

fin acorde a los marcos establecidos para llevar a cabo el proceso organizativo de 

manera eficiente (Killat, 2020, p. 1401); sin embargo, su impacto dentro de la 

productividad y rentabilidad es menor a lo descrito lo cual puede generar ciertos 

riesgos dentro del proceso organizativo el cual involucra a los colaboradores (Rojas 
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& Gonzales, 2021, p. 72); por otro lado su objetivo es mejorar el proceso 

organizativo, las acciones y herramientas aplicadas han sido adaptadas a los 

diversos rubros empresariales (Bednarek, 2020, p.2). 

La herramienta 5s, es muy eficiente dentro del proceso organizativo a través 

de sus principios básicos (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke); los cuales 

permiten realizar una clasificación de las cosas necesarias e innecesarias y de esa 

manera los colaboradores puedan tener un ambiente adecuado, así como la 

disponibilidad de los equipos que vayan a requerir en su momento y se busca que 

esta práctica se mantenga, de esa manera el proceso organizativo será eficiente 

(Killat, 2020, p. 1401); sin embargo estudios  evidencian un conflicto grupal al 

momento de la implementación del lean management a través de los procesos esto 

debido a la resistencia al cambio por parte de los colaboradores (Rojas & Gonzales,  

2021, p. 81). 

 La filosofía y metodología Kaizen, que se originó en Japón, se ha aplicado 

con éxito para la mejora continua en numerosas empresas durante muchos años. 

El proceso de mejora continua mediante el método de los pequeños pasos conduce 

a resultados positivos muy rápidamente en los procesos organizativos. Utilizando 

medios simples, sin grandes inversiones, se puede aumentar la eficiencia en poco 

tiempo (Bednarek et al, 2020, p. 7); sin embargo, su implementación incrementa la 

intensificación del trabajo, como consecuencia de la aplicación de la lógica del flujo 

tenso, que excluye pausas y tiempos muertos, disminuye la dotación y aumenta la 

presión, el estrés y desgaste en el trabajo, lo que deja una marca importante en los 

trabajadores (Rojas & Gonzales, 2021, p. 80). 

 El mapa de flujo de valor representa una búsqueda incesante de la 

excelencia a lo largo de un proyecto requiere un esfuerzo de mejora continua, se 

trata de la maximización continua del valor surgir y evolucionar simultáneamente 

con un enfoque en el proceso organizativo, las personas y el pensamiento a largo 

plazo (Meng, 2019, p. 3); por otro lado, es difícil tener una visión panorámica de la 

gestión lean en toda la industria de la construcción. Esto hace que los estudios de 

construcción sean diferentes ya que no se puede implementar en su totalidad esta 

herramienta, viéndose en la necesidad de implementar otras técnicas o 

herramientas del lean management (Killat, 2020, p. 1405). 
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VI.  CONCLUSIONES  

Las conclusiones de la presente investigación determinan aspectos significativos 

que fueron hallados de los artículos seleccionados, los cuales fueron contrastaron 

con los resultados, donde se analizó desde diversos puntos de vista, los cuales dan 

una mejor visión sobre la variable de estudio y sus categorías. 

1. Los autores de las distintas informaciones primarias recabadas mencionan, 

que el lean management tiene un efecto empoderador con respecto a la 

mejora continua y a los beneficios que les traería a las organizaciones tras 

su implementación, mediante un enfoque sistemático que busca lograr 

pequeños cambios de manera progresiva con respecto a los procesos, con 

la finalidad de mejorar la eficiencia y calidad (Maldonado et al, 2020). Otros 

lo definen como, un modelo que transforma completamente el pensamiento 

de una organización, lo que en última instancia conduce a cambios holísticos 

y fundamentales en el comportamiento y la cultura a lo largo del tiempo en 

un ciclo continuo de reducción de desechos y mejora de la calidad en el cual 

el beneficiario final será la organización cuya eficacia general se mejorará 

(Orynycz,Tucki & Prystasz, 2020; Al-Farsi & Al-Balushi, 2018).Se ha 

demostrado que el lean management  proporciona un conjunto de principios, 

métodos y herramientas para identificar problemas de desempeño de 

procesos organizacionales (por ejemplo, mapeo de flujo de valor), identificar 

posibles soluciones (por ejemplo, pensamiento A3) y evaluar los impactos 

de las iniciativas de mejora del desempeño (por ejemplo, planificar-hacer- 

estudiar-actuar)(Fortuny-Santos et al,2021). 

Lean management se clasifica en principios, métodos y herramientas para 

organizar la producción y el trabajo en empresas que difieren de los enfoques 

tradicionales, esto permite producir grandes volúmenes de productos y 

servicios con menos esfuerzo, en áreas de producción más pequeñas y a 

menores costos, en esencia, las herramientas del lean management son un 

conjunto de métodos de aplicación práctica del sistema propuesto. Dichas 

herramientas incluyen, en particular, el sistema de organización del lugar de 

trabajo 5S, Just in Time, kanban, kaizen blitz, cambios rápidos (SMED), 

prevención de errores, creación de un mapa de flujo de valor (Value Stream 
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Mapping), mantenimiento universal de equipos (TPM - Total Mantenimiento 

productivo), visualización (Plakhin et al, 2019) 

2. Los autores de las distintas informaciones primarias recabadas mencionan, 

que el enfoque de proceso de atención representa la capacidad de elegir 

estímulos destacados que permite dar mayor respuesta a las necesidades 

del cliente, esto se basó en el principio de que los profesionales requieren 

una combinación de habilidades de liderazgo y gestión para garantizar que 

los servicios que brindan sean de la más alta calidad ,lo cual permite tener 

mayores resultados en beneficio de la empresa (Hihnala et al, 2018).Otros 

lo enfocan desde una perspectiva  de mejora, en el cual algunas 

herramientas  sen han pasado por alto las cuales brindan mayor eficiencia 

como justo a tiempo (JIT) y el mantenimiento productivo total (TPM) 

(Maldonado et al, 2020; Lauren et al; 2020). 

Las organizaciones tienden a centrarse en su propia actividad y no prestan 

atención a proveedores y clientes, a diferencia de los problemas 

económicos, las organizaciones tienden a no enfocarse en los aspectos 

ambientales y sociales desde la perspectiva del sistema. El diseño e 

implementación de sistemas más sostenibles debe centrarse en los 

proveedores y clientes internos y externos, lean management se basa en un 

conjunto de valores y herramientas: concentración de clientes, concentración 

en las personas, mejora continua, visualización del sistema, 5s, kaizen, 

kaban, mapa de flujo de valor, pensamiento a largo plazo y eliminación de 

residuos. Las razones para aplicar lean management debe ser en beneficio 

del cliente, solo el cliente final puede definir el valor y el valor es un área 

principal en lean management (Buzatu, Costache & Iordache, 2019). 

3. Las empresas buscan obtener mejores resultados centrándose en su 

proceso de producción con la finalidad de incrementar sus indicadores, para 

ello algunos autores hacen mención que la implementación de diversas 

herramientas del lean management ayudan a obtener mejores resultados 

como el mapa de flujo de valor el cual reconoce todas las actividades que se 

llevan a cabo durante el ciclo de creación de un producto o servicio en 

particular, se parte de la fase de materia prima y finaliza con el bien final  

permite encontrar pérdidas y actividades innecesarias en el proceso facilita 
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la eliminación de pérdidas y costos adicionales (Orynycz,Tucki & Prystasz, 

2020).Otros autores consideran que para un proceso de producción la 

herramienta más adecuada es el takt time ya que puede definir la cantidad 

máxima de tiempo para la producción de un producto que se producirá contra 

la demanda de los pedidos de los clientes. Asegurarse de que el trabajo se 

complete según el estándar de tiempo, takt permite que la producción 

cumpla con el objetivo de la demanda del cliente. Al seguir el takt time, la 

producción producirá un flujo constante y uniforme de mercancías (Ismail et 

al, 2019). 

Los esfuerzos por innovar en la gestión de una organización, lleva a las 

organizaciones a rediseñan su gestión interna en cuanto a procesos, 

recursos y objetivos, apuntándose a una gestión más eficaz y eficiente, y 

mejorando la calidad del servicio y de los procesos y sistemas productivos; 

estos enfoques incluyen la mejora continua, kaizen, gestión de calidad total 

(TQM), justo a tiempo (JIT), six sigma y, en particular, lean management, una 

clave del éxito en la adopción de estos enfoques es que el personal afectado 

participe directamente (Prado-Prado et al, 2020; Rojas & Gonzales, 2021). 

4. Las empresas priorizan su proceso organizacional con la finalidad de 

agrupar las actividades que involucran al personal y la asignación de 

recursos con la finalidad de capacitar a los empleados, actualizar la 

información y que los gerentes participen en el trabajo en equipo estando 

físicamente presentes en la situación. Para ello algunos autores mencionan 

que la implementación de la herramienta de estandarización de trabajo es 

una de las menos empleadas, pero al mismo tiempo una de los más útiles 

ya que incrementa la satisfacción del cliente, mejora la calidad y reduce 

errores y desperdicios, facilita la resolución de problemas e impulsa una 

cultura de liderazgo y mejora continua (Hihnala et al, 2018). Otros autores 

hacen mención que las 5s garantizan un trabajo eficaz y, por lo tanto, 

productos de mejor calidad, facilitando la dinámica de trabajo y normas de 

convivencia generando un ambiente apropiado de trabajo (Rojas & 

Gonzales, 2021). 

Otros autores mencionan que los gerentes saben que para elevar sus 

empresas a la categoría mundial, necesitan dominar el arte del modelado y 
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mejora de procesos, la metodología kaizen, se ha aplicado con éxito para la 

mejora continua en numerosas empresas durante muchos años, el proceso 

de mejora continua mediante el método de los pequeños pasos conduce a 

resultados positivos muy rápidamente; así mismo la implementación de las 

diversas herramientas del lean management: 5s, kaizen, kanban, 

estandarización de trabajo, automatización de tareas, etc. Las 

implementaciones de las diversas herramientas generaran una mayor 

eficiencia de los empleados, las máquinas y los equipos, la optimización del 

flujo de materiales, la reducción de los plazos de entrega, la minimización de 

las existencias, una mayor satisfacción de los clientes y empleados 

(Bednarek et al, 2020; Maldonado et al, 2020). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



38 
 

VII. RECOMENDACIONES  

1. Para la aplicación del lean management se recomienda identificar el rubro 

de la empresa y de esa manera tener más claro el enfoque al cual se quiere 

dirigir, en base a ello se podrá seleccionar la herramienta más idónea que 

pueda ayudar con el cumplimiento de los objetivos y mejoras que busca la 

empresa. Por ello, se recomienda gestionar la integración de todos los 

colaboradores, esto debido a que cualquiera sea la herramienta 

seleccionada estas son muy dinámicas y el compromiso de ellos es 

fundamental. Asimismo, se sugiere realizar las actividades de acuerdo a los 

marcos establecidos en la organización para lograr los resultados 

esperados. De la misma manera se recomienda que sea aplicada como una 

estrategia ya que simplifica los diversos procesos, disminuyendo costos, 

tiempos, agregando valor en la organización y brindando los productos de 

calidad. 

2. Lean management dentro del proceso de atención es importante ya que 

engloba el conjunto de valores de la organización que busca añadir valor 

desde la perspectiva del cliente, es fundamental que este reciba la atención 

adecuada en el momento justo, siendo este uno de los principios básicos del 

lean. Para su aplicación dentro de las organizaciones se recomienda tener 

la convicción de romper las barreras de los modelos jerárquicos tradicionales 

permitiendo de esa manera la integración y colaboración de todos los 

trabajadores para que todos tenga una sola visión y se obtengan los 

resultados esperados. 

3. La adaptación del lean management en el proceso de producción tiene la 

finalidad de excluir las tareas que no generan valor en el proceso, reducir los 

tiempos de producción y minimizar el uso de las materias primas, todo ello 

engloba la reducción de costos que beneficia a la empresa, manteniendo 

como prioridad la calidad del producto o servicio. Por ello se recomienda 

para esta aplicación identificar el rubro de la empresa, las actividades, el 

compromiso de los colaboradores especialmente de la alta gerencia, para 

que de esa manera se pueda seleccionar la herramienta más adecuada con 

la finalidad de mejorar el proceso productivo, así como la interacción positiva 

de los trabajadores en sus actividades diarias. 
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4. Las herramientas del lean management son los medios para ejecutar 

eficazmente el proceso organizativo y de esa manera lograr la meta de 

acuerdo a los marcos establecidos. Por ende, se recomienda realizar una 

clasificación de las actividades y cosas necesarias e innecesarias, brindar 

un mejor ambiente a los colaboradores, asimismo proporcionar los equipos 

adecuados en el tiempo que se requiera, todo ello conduce a resultados 

satisfactorios y genera valor en la organización. 

5. La investigación realizada a través de los artículos científicos demostró que 

el lean management es un método transformador que están empleando las 

diversas organizaciones, la cual está enfocada en el proceso de atención, 

productivo y organizativo; no obstante, en su mayoría aplican este método 

en los procesos productivos, y no profundizan en el proceso de atención. Por 

tal motivo, se sugiere que en futuras investigaciones se ahonde en empresas 

de servicios u hospitalarias en Latinoamérica, con la finalidad de analizar el 

resultado de la aplicación de las herramientas del lean management en estas 

empresas y comprobar su impacto. En la actualidad las empresas de servicio 

u hospitalarias no utilizan estas herramientas del lean management para 

mejorar su servicio al cliente, por lo cual tiene una deficiencia en su proceso 

de atención. 
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Tabla de hallazgos 

Cod
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FUENTE CATEGORÍAS MUESTRA HALLAZGOS 

AR 
01 

Al-Farsi, Y., & Al-
Balushi, S. (2018). 

Go Lean, Get 
Leaner: The 

application of lean 
management in 

Omani healthcare. 
Sultan Qaboos 

University Medical 
Journal, 18(4), 431-

432.  

Identificar el 
valor 

hospitales 
públicos 

Hallazgos: LM parece ser una estrategia que tiene el 
potencial de provocar un cambio transformador en la 
eficiencia de la configuración de la atención médica en 
Omán; Además, la investigación existente muestra que 
el sector de la salud de Omán tiene la mayoría de los 
factores de preparación necesarios para la 
implementación exitosa de los principios LM. 

Mapa de flujo de 
valor 

Estandarizadas 

Limitaciones: No se evidencio 
Perfección 

AR 
02 

Bednarek, M., 
Buczacki, A., 

Bielakowski, L., 
Gladysz, B., & 

Bryke, M. (2020). 
Postgraduate 

Studies on Lean 
Management—A 

Review of Initiatives. 
Education Sciences, 

10(8), 197.  

Gestión de flujo 
total 

39 
programas 

de 
posgrados 

Hallazgo: El estudio discutido en este artículo se centró 
en análisis cualitativos comparativos y algunos análisis 
cuantitativos básicos de la muestra de cursos de 
posgrado en Lean Management. El conjunto de 
criterios de comparación se definió mediante 
entrevistas a expertos. La comparación y el estudio de 
caso en profundidad de Kaizen Academy hizo posible 
identificar factores y características únicas que 
impulsan a los cursos de posgrado en Lean 
Management a tener éxito y mantenerse durante un 
largo período en el mercado. 

Productivo total 

Mapeo de flujo 
de valor 

Kaizen Limitaciones: No se evidencio 

AR 
03 

Buzatu, A., 
Costache, C., & 

Iordache, A. (2019). 
LEAN 

MANAGEMENT 
FOR SUSTAINABLE 

BUSINESS 
DEVELOPMENT: 

ACCES LA 
SUCCESS. Calitate

a, 20, 139-145. 

La ventaja 
competitiva 

empresas 
privadas 

Hallazgo: Las mejores prácticas identificadas en las 
empresas indican que el marco para el Desarrollo 
Sostenible es débil y necesitarán planes de mejora para 
una nueva estandarización Incluir en la estrategia de la 
empresa conceptos Lean y valores PDCA para la 
mejora continua puede liderar y crear marcos para la 
innovación. Lean es iniciado por los compañeros de 
trabajo, en toda empresa los empleados necesitan ser 
parte del desarrollo de la cultura de innovación, mejora 
y búsqueda de residuos, lo que podría afectar la 
condición de las iniciativas a sostenerse desde el 
liderazgo a la hora de crear una cultura. 

Mapeo de flujo 
de valor 

 
Equipos de 

trabajo 

5S 

Herramientas de 
análisis 

Limitaciones: No se evidencio 

AR 
05 

Fortuny-Santos, J., 
Ruiz-de-Arbulo 

López, P., & Luján-
Blanco, I. (2021). 

Estudio de la 
aplicabilidad de lean 
management en la 
industria minera. 

Dirección y 
Organización, 0(73), 

96-106.  

Total, Productive 
Maintenance 

68 artículos 

Hallazgo: A mediados de la década de 1990 se 
empieza a emplear el término lean e incluso surge la 
expresión lean mining que se ha ido consolidando -más 
en la divulgación profesional que en la investigación 
académica-. El ritmo de aparición de trabajos en 
revistas y en congresos ha acelerado en los últimos 
cinco años, por lo que puede hablar de una nueva línea 
de investigación, aunque todavía esté en su infancia y 
se concentre en dar a conocer las experiencias de las 
empresas. 

Kanban 

Kaizen 

Mapa de flujo de 
valor 

5S Limitaciones: No se evidencio 

AR 
06 

Hihnala, S., 
Kettunen, L., 

Suhonen, M., & 
Tiirinki, H. (2018). 

The Finnish 
healthcare services 
lean management: 

Health services 
managers’ 

experiences in a 
special health care 
unit. Leadership in 
Health Services, 

31(1), 17-32.  

Cultura 
organizacional 

7 directores 
médicos 

Hallazgo: Con base en la investigación, podemos decir 
que la experiencia del método Lean por parte de los 
gerentes de salud fue principalmente positiva. Además, 
las organizaciones estudiadas estaban avanzando en 
la aplicación del método Lean, lo que indica que el 
método Lean se considera adecuado para el trabajo 
diario en el cuidado de la salud y su desarrollo. La 
experiencia de los mandos intermedios destacó la 
mejora de la comunicación, una mayor eficiencia 
operativa, nuevas herramientas para su uso en el lugar 
de trabajo, así como un aumento en la cultura de la 
discusión.  

La gestión 

Integridad 

Limitaciones: No se evidencio 
Kaizen 



 
 

Tabla de hallazgos 

Cod
. 

FUENTE CATEGORÍAS MUESTRA HALLAZGOS 

AR 
07 

Ismail, M. Z. M., 
Zainal, A. H., Kasim, 
N. I., & M, A. F. M. 
M. (2019). A mini 

review: Lean 
management tools 
in assembly line at 

automotive industry. 
IOP Conference 
Series.Materials 

Science and 
Engineering, 469(1) 

5S 

recopilación 
de artículos 
científicos 

Hallazgo: concluir este estudio sería la importancia de 
5S, VSM y Work Standardization como las 
herramientas implementadas en una línea de montaje 
automotriz, de cara a superar los desafíos del 
constante cambio de demanda de los clientes y el 
mundo digital que impacta en la industria 

Mapeo de flujo 
de valor 

Estandarización 
del trabajo 

Limitaciones: No se evidencio 
Kaizen 

Kanban 

AR 
08 

Killat, S. (2020). Der 
Weg zum Lean 

Management in der 
Qualitätskontrolle. 
Pharmazeutische 

Industrie, 11, 1400. 

6S 
- 

Hallazgo: La iniciativa de gestión ajustada resultó en 
una mayor productividad y menores costos en el control 
de calidad ser reservado. Los tiempos de prueba se 
han reducido al reducir los tiempos de configuración, 
preparación y búsqueda.  

Kanban Limitaciones: No se evidencio 

AR 
09 

Lauren;A, L., Moore, 
S., Salter, N., & 

Leonard, D. (2020). 
Lean management 

in a liaison 
psychiatry 

department: 
implementation, 

benefits and pitfalls. 
BJPsych Bulletin, 

44(1), 18-25.  

Mapas de 
procesos 

universidad 
urbana 
hospital 
terciario 

Hallazgo: Los problemas descritos en este documento 
son específicos de nuestro servicio de psiquiatría de 
enlace y es posible que no reflejen los desafíos que 
enfrentan otras especialidades o servicios; sin 
embargo, los desafíos generales que se encuentran en 
la provisión diaria de atención médica son 
omnipresentes en todos los entornos.  

Mejora de la 
calidad 

Limitaciones: Para que el mapeo de procesos tenga 
éxito en la creación de un consenso de opinión, el 
entrevistador debe seguir siendo objetivo.  

AR 
10 

Maldonado, M. U., 
Matheus, E. L., 

Thiago Carrano de, 
A. B., & Caroline, R. 

V. (2020). 
Similarities and 

differences between 
business process 
management and 
lean management. 
Business Process 

Management 
Journal, 26(7), 

1807-1831.  

Mejora continua 

60 artículos 
sysmap 

Hallazgo: La premisa inicial del artículo, que BPM y LM 
se basan en la mejora continua, ha demostrado ser 
válida y se han encontrado características comunes y 
divergentes entre las dos metodologías. También se 
percibió el efecto empoderado que la cultura de mejora 
continua puede traer a las organizaciones y las 
dificultades de implementar ambas metodologías 
juntas. 

5 S 

Value Stream 
Mapping 

Limitaciones: Como cualquier otra revisión de la 
literatura, la principal limitación es haber omitido la 
literatura relevante a pesar de que se han utilizado 
todos los procedimientos disponibles para evitar esta 
situación. 

Productivo Total 

AR 
11 

Meng, X. (2019). 
Lean management 

in the context of 
construction supply 
chains. International 

Journal of 
Production 

Research, 57(11), 
3784-3798.  

Enfoque en el 
cliente 

empresa 
taylor 

Hallazgo: Esta investigación explora la gestión ajustada 
en el contexto de las cadenas de suministro de 
construcción basadas en proyectos a través de una 
investigación exhaustiva en la industria de la 
construcción del Reino Unido.  Mejora continua 

Aprendizaje e 
innovación 

Limitaciones: Las principales limitaciones fue el número 
de respuestas al cuestionario para edificios 
gubernamentales, edificios deportivos, edificios 
militares, edificios industriales, etc. es limitado. Como 
resultado, deben tratarse como otros proyectos de 
construcción de manera colectiva. 

Minimización de 
residuos 

AR 
12 

Orynycz, O., Tucki, 
K., & Prystasz, M. 

(2020). 
Implementation of 
Lean Management 

as a Tool for 
Decrease of Energy 
Consumption and 

CO0RW1S34RfeSD
cfkexd09rT421RW1
S34RfeSDcfkexd09r
T4 Emissions in the 

Fast Food 
Restaurant. 

Energies, 13(5), 
1184.  

El mapa de flujo 
de valor 

restaurante 
de comida 

rapida 

Hallazgo: Como se presenta en los resultados de la 
investigación, es posible aplicar muchas herramientas 
de Lean Management en el punto de venta examinado. 
Permiten acelerar todo el ciclo de producción hasta en 
un 23%. La creación de un mapa de flujo de valor 
(VSM) permitió eliminar algunas actividades que 
prolongaron significativamente el proceso. En algunos 
casos, las herramientas Lean han reducido el tiempo 
de funcionamiento en casi un 70% en el puesto de 
trabajo. 

La herramienta 
5S 

Kaizen Limitaciones: No se evidencio 



 
 

Tabla de hallazgos 

Cod
. 

FUENTE CATEGORÍAS MUESTRA HALLAZGOS 

AR 
13 

Plakhin, A. E., Al-
Ogaili, S., Semenet, 
I. I., Kochergina, T. 

V., & Mihajlovskij, P. 
V. (2019). 

Development of the 
production system 

through lean 
management tools. 

IOP Conference 
Series.Materials 

Science and 
Engineering, 564(1) 

Mapa de flujo de 
valor 

metodología 5S 
Just in Time 

kanban 
kaizen 

empresas 
rusas 

Hallazgo: Para mejorar aún más la eficiencia de gestión 
de la implementación de un sistema de fabricación 
ajustada, es necesario el uso competente de todas las 
herramientas. Las herramientas de manufactura 
esbelta son técnicas simples que le permiten ver 
oportunidades de mejora, reducir significativamente las 
pérdidas, mejorar constantemente toda la gama de 
procesos comerciales, aumentar la transparencia y la 
capacidad de gestión de una organización, utilizar el 
potencial de cada empleado de la empresa, aumentar 
la competitividad, y lograr importantes beneficios 
económicos sin grandes costos financieros. 

Total 
Mantenimiento 

productivo 
Limitaciones: No se evidencio 

AR 
14 

Prado-Prado, J., 
García-Arca, J., 

Fernández-
González, A.,J., & 

Mar Mosteiro-Añón. 
(2020). Increasing 
Competitiveness 

through the 
Implementation of 
Lean Management 

in 
Healthcare. Internati

onal Journal of 
Environmental 

Research and Public 
Health, 17(14), 

4981.  

Procesos 

1 hospital 

Hallazgo: La gestión interna de la asistencia sanitaria 
es increíblemente compleja y se recopila una gran 
cantidad de datos. En general, todavía no es posible 
identificar fácilmente el desempeño de un hospital en 
términos de calidad, costo y prestación de servicios, ya 
que gran parte de la información recopilada no está 
vinculada para medir la eficiencia de los procesos. Por 
tanto, es importante identificar qué aporta valor al 
paciente y qué información y actividades son 
necesarias para aportar valor añadido de la mejor 
forma posible de acuerdo con los principios lean. 

Indicadores 
clave de 

rendimiento 

Implicación del 
personal 

Limitaciones: Una limitación significativa es la 
implementación aislada del estudio en una sola unidad 
hospitalaria. Por ello, proponemos que las 
investigaciones futuras aborden la implementación de 
esta metodología en otros departamentos hospitalarios 
y servicios de salud, para que pueda ser validada de 
manera más amplia.  Flujos de valor 

AR 
15 

Rajagopalan, J., & 
Solaimani, S. 
(2020). Lean 

management in 
Indian industry: an 

exploratory research 
study using a 

longitudinal survey. 
International Journal 
of Lean Six Sigma, 

11(3), 515-542.  

5S 

26 
empresas 

indias 

Hallazgo: Esta investigación ha identificado la brecha 
que ha provocado que la LMLII no pueda implementar 
LM según las aspiraciones de los empleados. El 
estudio ha encontrado que las organizaciones tienen 
grandes expectativas de la implementación lean. Liderazgo 

La organización 

Limitaciones: Un estudio de esta naturaleza tiene sus 
limitaciones. Por un lado, se supone que los 
encuestados representan el estado de LM en LMLII. Si 
bien se han tomado todas las precauciones para elegir 
las muestras de manera adecuada, el tiempo y los 
esfuerzos han limitado el tamaño de las muestras a 
menos de 200 por año.  

AR 
16 

Rojas Rojas, William  
Gonzales Miranda, 
Diego René.2021 El 
trabajo en tiempos 

de Lean 
Management. 

innovar.  

Círculos de 
calidad 

58 artículos 

Hallazgo: En varios artículos, pero abordado 
específicamente en una investigación en las fábricas de 
maquila mexicanas, refiere cómo inclinarse promovería 
la exclusión de personas mayores de 40 años, quienes 
se ven afectados por fatiga, disminución de su 
capacidad física y bajo rendimiento propio del proceso 
de envejecimiento. 

Trabajo en 
equipo 

Manejo visua 

5S 

Líderes de 
equipo  

Limitaciones: No se evidencio  

Nota: En la siguiente tabla se muestra los hallazgos de los artículos seleccionados. 
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Rejilla de revisiones sistemáticas 
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e
x
p
e
ri
e

n
c
ia

s
 d

e
 l
a

s
 e

m
p

re
s
a
s
. 

E
n
 r

e
s
u
m

e
n
, 

d
e
b
id

o
 a

 l
a
 f

a
lt
a
 

d
e
 m

o
d
e
lo

s
 a

d
e
c
u
a
d
o
s
 q

u
e
 

a
b
a
rq

u
e
n
 t

o
d
a
s
 l
a
s
 

d
im

e
n
s
io

n
e
s
 r

e
la

c
io

n
a
d
a
s
 c

o
n
 

e
l 
p
a
p
e
l 
d
e
 l
o
s
 f
a
c
to

re
s
 

h
u
m

a
n
o
s
 e

n
 l
a

s
 a

p
lic

a
c
io

n
e
s
 

d
e
 M

L
 d

e
s
d
e
 u

n
 p

u
n
to

 d
e
 v

is
ta

 

lo
n
g
it
u
d
in

a
l,
 d

o
s
 d

é
c
a
d
a
s
 d

e
 

d
is

c
u
s
ió

n
 h

a
n
 a

rr
o
ja

d
o
 p

o
c
o
s
 

a
v
a
n
c
e
s
. 
P

o
r 

lo
 t

a
n
to

, 
e
s
 

n
e
c
e
s
a
ri
o

 u
n
 m

o
d
e
lo

 t
e
ó
ri
c
o
 

in
te

g
ra

l 
p
a
ra

 a
n
a
liz

a
r 

la
 

c
o
m

p
le

ja
 r

e
d
 d

e
 v

a
ri
a

b
le

s
 

(p
.3

4
0
) 

H
a
ll

a
z
g

o
s

 -
 C

o
n

c
lu

s
io

n
e

s
 

A
 m

e
d
ia

d
o
s
 d

e
 l
a

 d
é
c
a
d
a
 d

e
 

1
9
9
0
 s

e
 e

m
p

ie
z
a
 a

 e
m

p
le

a
r 

e
l 
té

rm
in

o
 l
e

a
n
 e

 i
n

c
lu

s
o
 

s
u
rg

e
 l
a

 e
x
p
re

s
ió

n
 l
e

a
n
 

m
in

in
g
 q

u
e
 s

e
 h

a
 i
d

o
 

c
o
n
s
o
lid

a
n
d
o
 -

m
á

s
 e

n
 l
a
 

d
iv

u
lg

a
c
ió

n
 p

ro
fe

s
io

n
a
l 
q
u
e
 

e
n
 l
a

 i
n
v
e
s
ti
g

a
c
ió

n
 

a
c
a
d
é
m

ic
a

-.
 E

l 
ri
tm

o
 d

e
 

a
p
a
ri
c
ió

n
 d

e
 t
ra

b
a
jo

s
 e

n
 

re
v
is

ta
s
 y

 e
n
 c

o
n
g
re

s
o
s
 h

a
 

a
c
e
le

ra
d
o
 e

n
 l
o
s
 ú

lt
im

o
s
 

c
in

c
o
 a

ñ
o
s
, 

p
o
r 

lo
 q

u
e
 p

u
e
d
e
 

h
a
b
la

r 
d
e
 u

n
a
 n

u
e
v
a
 l
ín

e
a
 d

e
 

in
v
e
s
ti
g

a
c
ió

n
, 
a
u
n
q
u
e
 t

o
d
a
v
ía

 

e
s
té

 e
n
 s

u
 i
n

fa
n
c
ia

 y
 s

e
 

c
o
n
c
e
n
tr

e
 e

n
 d

a
r 

a
 c

o
n
o
c
e
r 

la
s
 e

x
p
e
ri
e

n
c
ia

s
 d

e
 l
a
s
 

e
m

p
re

s
a
s
 (

p
. 

1
0
3
) 

L
o
s
 r

e
s
u
lt
a
d
o
s
 m

u
e
s
tr

a
n
 u

n
a
 

re
la

c
ió

n
 d

ir
e
c
ta

 a
 c

o
rt

o
 p

la
z
o
 

e
n
tr

e
 l
a

 i
m

p
le

m
e
n
ta

c
ió

n
 d

e
 

p
rá

c
ti
c
a
s
 l
e

a
n
 (

d
u
ra

s
 y

 

b
la

n
d
a
s
) 

y
 e

l 
e
n
to

rn
o
 d

e
 

tr
a
b
a
jo

 f
ís

ic
o
 y

 l
a

s
 

c
a
ra

c
te

rí
s
ti
c
a
s
 l
a

b
o
ra

le
s
, 

d
ir
e
c
ta

m
e

n
te

 r
e
la

c
io

n
a
d
a
s
 

c
o
n
 e

l 
re

s
u
lt
a
d
o
 o

p
e
ra

ti
v
o
. 
A

 
la

rg
o
 p

la
z
o
, 
e
l 
d
e
s
e
m

p
e
ñ
o
 

o
p
e
ra

ti
v
o
 s

e
 v

e
 i
n

fl
u

e
n
c
ia

d
o
 

p
o
r 

e
l 
re

s
u
lt
a
d
o
 d

e
l 

c
o
m

p
o
rt

a
m

ie
n
to

 d
e
 l
o
s
 

e
m

p
le

a
d
o
s
 y

 c
o
n
d
ic

io
n
a
d
o
 

p
o
r 

e
l 
e
n
to

rn
o
 f
ís

ic
o
 d

e
 

tr
a
b
a
jo

 y
 l
a
s
 c

a
ra

c
te

rí
s
ti
c
a
s
 

d
e
l 
tr

a
b
a
jo

 c
o
n
 e

l 
e
fe

c
to

 

m
e

d
ia

d
o
r 

d
e
 l
a
s
 

c
a
ra

c
te

rí
s
ti
c
a
s
 i
n

d
iv

id
u
a
le

s
. 

(p
. 

3
3
9
) 

M
u

e
s
tr

a
 

6
8
 a

rt
ic

u
lo

s
 

8
6
 t

ra
b
a
ja

d
o
re

s
 

P
a
la

b
ra

s
 

c
la

v
e
s
 

le
a
n
; 

m
in

e
rí

a
; 

J
IT

; 

fa
c
ili

ta
d
o
re

s
; 

m
e

jo
ra

 

H
u
m

a
n
 f

a
c
to

rs
, 

J
o
b
 

c
h
a
ra

c
te

ri
s
ti
c
s
, 

L
e
a
n
 p

ra
c
ti
c
e
s
, 

L
e
a
n
 

m
a

n
a
g
e
m

e
n
t,
 

E
m

p
lo

y
e
e
 

b
e
h
a
v
io

u
r 

o
u
tc

o
m

e
, 

P
h
y
s
ic

a
l 
w

o
rk

 

e
n
v
ir
o
n
m

e
n
t 

c
h
a
ra

c
te

ri
s
ti
c
s
 

M
e

to
d
o
lo

g
ía

 

R
e
v
is

io
n
 

s
is

te
m

a
ti
c
a
 

C
u
a
n
ti
ta

ti
v
a
 

C
u
a
rt

ile
s
 

Q
3
 

Q
2
 

B
a
s
e
 d

e
 d

a
to

s
 

E
m

e
rg

in
g
 S

o
u
rc

e
s
 

C
it
a
ti
o

n
 I
n
d
e
x
, 
S

c
o
p
u
s
, 

D
IA

L
N

E
T

 

S
c
ie

n
c
e
 C

it
a
ti
o

n
 I

n
d
e
x
 

E
x
p
a
n
d
e
d
, 
S

c
o
p
u
s
, 
S

o
c

ia
l 
S

c
ie

n
c
e
s
 C

it
a
ti
o

n
 

In
d
e
x
, 
A

B
I/
IN

F
O

R
M

, 
F

o

o
d
 S

c
ie

n
c
e
 &

 

T
e

c
h
n
o
lo

g
y
 

A
b
s
tr

a
c
ts

, 
IN

S
P

E
C

 

T
it
u
lo

 

T
h

e
 F

in
n
is

h
 

h
e
a
lt
h
c
a
re

 
s
e
rv

ic
e
s
 l
e

a
n
 

m
a

n
a
g
e
m

e
n
t:
 

H
e
a
lt
h
 

s
e
rv

ic
e
s
 

m
a

n
a
g
e
rs

’ 

e
x
p
e
ri
e

n
c
e
s
 

in
 a

 s
p
e
c
ia

l 

h
e
a
lt
h
 c

a
re

 
u
n
it
 

/ 
 

L
a
 g

e
s
ti
ó

n
 

a
ju

s
ta

d
a
 d

e
 

lo
s
 s

e
rv

ic
io

s
 

s
a
n
it
a
ri
o
s
 

fi
n

la
n
d
e
s
e
s
: 

e
x
p
e
ri
e

n
c
ia

s
 

d
e
 l
o

s
 

g
e
s
to

re
s
 d

e
 

s
e
rv

ic
io

s
 

s
a
n
it
a
ri
o
s
 e

n
 

u
n
a
 u

n
id

a
d
 

s
a
n
it
a
ri
a

 

e
s
p
e
c
ia

l 
 

E
x
p
lo

ri
n

g
 t

h
e
 

ro
le

 o
f 

h
u
m

a
n
 

fa
c
to

rs
 i
n

 

le
a
n
 

m
a

n
a
g
e
m

e
n
t 

/ 
E

x
p
lo

ra
c
ió

n
 

d
e
l 
p
a
p
e
l 
d
e
 

lo
s
 f
a
c
to

re
s
 

h
u
m

a
n
o
s
 e

n
 

la
 g

e
s
ti
ó

n
 

a
ju

s
ta

d
a
 

 

R
e
fe

re
n
c
ia

 

F
o

rt
u
n
y
-S

a
n
to

s
, 

J
.,
 R

u
iz

-d
e
-

A
rb

u
lo

 L
ó
p
e
z
, 
P

.,
 

&
 L

u
já

n
-B

la
n
c
o
, 

I.
 (

2
0
2
1
).

 E
s
tu

d
io

 
d
e
 l
a

 

a
p
lic

a
b
ili

d
a
d
 d

e
 

le
a
n
 

m
a

n
a
g
e
m

e
n
t 

e
n
 

la
 i
n

d
u
s
tr

ia
 

m
in

e
ra

. 
D

ir
e
c
c
ió

n
 

y
 O

rg
a
n
iz

a
c
ió

n
, 

0
(7

3
),

 9
6
-1

0
6
. 

d
o
i:
h
tt

p
s
:/
/d

o
i.
o
rg

/1
0
.3

7
6
1
0
/d

y
o
.v

0

i7
3
.5

9
5
 

G
a
ia

rd
e
lli

, 
P

.,
 

R
e
s
ta

, 
B

.,
 &

 

D
o
tt

i,
 S

. 
(2

0
1
9
).

 

E
x
p
lo

ri
n

g
 t

h
e
 r

o
le

 
o
f 

h
u
m

a
n
 f
a
c
to

rs
 

in
 l
e

a
n
 

m
a

n
a
g
e
m

e
n
t.
 I

n
t

e
rn

a
ti
o

n
a
l 

J
o
u
rn

a
l 
o
f 
L
e
a
n
 

S
ix

 S
ig

m
a

, 
1
0
(1

),
 

3
3
9
-3

6
6
. 

h
tt

p
:/
/d

x
.d

o
i.
o
rg

/1
0
.1

1
0
8
/I
J
L
S

S
-0

8
-

2
0
1
7
-0

0
9
4

 

C
o
d
. 

A
R

 0
9
 

A
R

 1
0
 



 
 

R
e
c
o

m
e
n

d
a

c
io

n
e

s
 

P
a
ra

 l
a

 i
n
v
e
s
ti
g

a
c
ió

n
 f
u
tu

ra
, 

ta
n
to

 e
n
 t

é
rm

in
o
s
 d

e
 d

e
s
a
rr

o
llo

 
d
e
 l
a

 t
e
o
rí

a
 c

o
m

o
 d

e
 v

a
lid

a
c
ió

n
 

d
e
 c

o
n
c
e
p
to

s
. 

N
u
e
s
tr

o
 e

s
tu

d
io

 

p
o
d
rí

a
 e

x
te

n
d
e
rs

e
 e

n
 t
é
rm

in
o
s
 

d
e
 r

e
a
liz

a
r 

u
n
 m

e
ta

n
á
lis

is
 p

a
ra

 
d
if
e
re

n
te

s
 i
n

d
ic

a
d
o
re

s
 e

n
 l
u

g
a
r 

d
e
 u

n
 a

n
á
lis

is
 c

u
a
lit

a
ti
v
o
, 
c
o
m

o
 

h
e
m

o
s
 b

u
s
c
a
d
o
 a

q
u
í.
 (

p
.1

8
5
) 

S
e
 r

e
c
o
m

in
e
d
a
 m

á
s
 

in
v
e
s
ti
g

a
c
ió

n
 s

o
b
re

 c
ó
m

o
 l
o
s
 

p
ro

c
e
s
o
s
 d

e
 g

e
s
ti
ó

n
 a

ju
s
ta

d
a
, 

q
u
e
 c

u
e
n
ta

n
 c

o
n
 u

n
 f

a
c
ili

ta
d
o
r 

e
x
te

rn
o
, 
s
e
 m

a
n
if
ie

s
ta

n
 e

n
 l
a

s
 

o
rg

a
n
iz

a
c
io

n
e
s
 s

a
n
it
a
ri
a
s
 

fi
n

la
n
d
e
s
a
s
. 
(p

.2
8
) 

H
a
ll

a
z
g

o
s

 -
 C

o
n

c
lu

s
io

n
e

s
 

L
o
s
 r

e
s
u
lt
a
d
o
s
 d

e
l 
e
s
tu

d
io

 

a
c
tu

a
l 
m

o
s
tr

a
ro

n
 q

u
e
 l
a
 

g
e
s
ti
ó

n
 a

ju
s
ta

d
a
, 

a
l 
ig

u
a
l 
q
u
e
 

o
tr

o
s
 m

o
d
e
lo

s
, 

h
a
 r

e
c
ib

id
o
 

m
á

s
 a

te
n
c
ió

n
 e

n
 l
o
s
 p

a
ís

e
s
 

d
e
s
a
rr

o
lla

d
o
s
. 
E

n
 g

e
n
e
ra

l,
 l
o
s
 

h
o
s
p
it
a
le

s
 y

 l
o

s
 

d
e
p
a
rt

a
m

e
n
to

s
 d

e
 

e
m

e
rg

e
n
c
ia

 f
u
e
ro

n
 

d
e
p
a
rt

a
m

e
n
to

s
 q

u
e
 r

e
c
ib

ie
ro

n
 

m
á

s
 a

te
n
c
ió

n
 p

o
r 

p
a
rt

e
 d

e
 l
o
s
 

in
v
e
s
ti
g

a
d
o
re

s
. 
A

d
e
m

á
s
, 

c
o
n
s
id

e
ra

n
d
o
 l
a
 g

e
s
ti
ó

n
 L

e
a
n

, 
s
e
 o

b
s
e
rv

ó
 l
a

 f
a
lt
a
 d

e
 u

n
 

le
n
g
u
a
je

 c
o
m

ú
n
 e

n
tr

e
 l
o
s
 

in
v
e
s
ti
g

a
d
o
re

s
. 

(p
.1

8
5
) 

C
o
n
 b

a
s
e
 e

n
 l
a

 i
n
v
e
s
ti
g

a
c
ió

n
, 

p
o
d
e
m

o
s
 d

e
c
ir
 q

u
e
 l
a

 

e
x
p
e
ri
e

n
c
ia

 d
e
l 
m

é
to

d
o
 L

e
a
n
 

p
o
r 

p
a
rt

e
 d

e
 l
o
s
g
e
re

n
te

s
 d

e
 

s
a
lu

d
 f
u
e
 p

ri
n

c
ip

a
lm

e
n
te

 
p
o
s
it
iv

a
. 
A

d
e
m

á
s
, 

la
s
 

o
rg

a
n
iz

a
c
io

n
e
s
 e

s
tu

d
ia

d
a
s
 

e
s
ta

b
a
n
a
v
a
n
z
a
n
d
o
 e

n
 l
a
 

a
p
lic

a
c
ió

n
 d

e
l 
m

é
to

d
o
 L

e
a
n
, 

lo
 q

u
e
 i
n

d
ic

a
 q

u
e
 e

l 
m

é
to

d
o
 

L
e
a
n
 s

e
 c

o
n
s
id

e
ra

 a
d
e
c
u
a
d
o
 

p
a
ra

 e
l 
tr

a
b
a
jo

 d
ia

ri
o
 e

n
 e

l 

c
u
id

a
d
o
 d

e
 l
a
 s

a
lu

d
 y

 s
u
 

d
e
s
a
rr

o
llo

. 
L
a
 e

x
p
e
ri
e

n
c
ia

 d
e
 

lo
s
 m

a
n
d
o
s
 i
n

te
rm

e
d
io

s
 

d
e
s
ta

c
ó
 l
a
 m

e
jo

ra
 d

e
 l
a

 
c
o
m

u
n
ic

a
c
ió

n
, 

u
n
a
 m

a
y
o
r 

e
fi
c
ie

n
c
ia

 o
p
e
ra

ti
v
a
, 

n
u
e
v
a
s
 

h
e
rr

a
m

ie
n
ta

s
 p

a
ra

 s
u
 u

s
o
 e

n
 

e
l 
lu

g
a
r 

d
e
 t
ra

b
a
jo

. 
(p

.2
8
) 

M
u

e
s
tr

a
 

9
6
7
 a

rt
ic

u
lo

s
 d

e
 

re
v
is

io
n
 

s
is

te
m

a
ti
c
a
 

7
 d

ir
e
c
to

re
s
 

m
e

d
ic

o
s
 

P
a
la

b
ra

s
 

c
la

v
e
s
 

S
ix

 s
ig

m
a

, 

Q
u
a
lit

y
 

im
p
ro

v
e
m

e
n
t,
 

H
o
s
p
it
a
ls

, 
L
e
a
n
 

m
a

n
a
g
e
m

e
n
t 

c
la

v
e
 G

e
s
ti
ó

n
, 

g
e
s
ti
ó

n
 

a
ju

s
ta

d
a
, 

s
e
rv

ic
io

s
 

s
a
n
it
a
ri
o
s
, 

p
ro

c
e
s
o
 d

e
 

d
e
s
a
rr

o
llo

, 
m

é
to

d
o
 

a
ju

s
ta

d
o
 

M
e

to
d
o
lo

g
ía

 

C
u
a
lit

a
ti
v
a
 

C
u
a
lit

a
ti
v
a
 

C
u
a
rt

ile
s
 

Q
2
 

Q
2
 

B
a
s
e
 d

e
 d

a
to

s
 

S
c
ie

n
c
e
 C

it
a
ti
o

n
 I

n
d
e
x
 

E
x
p
a
n
d
e
d
, 
S

c
o
p
u
s
, 
S

o
c

ia
l 
S

c
ie

n
c
e
s
 C

it
a
ti
o

n
 

In
d
e
x
, 
A

B
I/
IN

F
O

R
M

, 
F

o

o
d
 S

c
ie

n
c
e
 &

 

T
e

c
h
n
o
lo

g
y
 

A
b
s
tr

a
c
ts

, 
IN

S
P

E
C

 

E
m

e
rg

in
g
 S

o
u
rc

e
s
 

C
it
a
ti
o

n
 I
n
d
e
x
, 
S

c
o
p
u
s
, 

A
S

S
IA

, 
A

B
I/
IN

F
O

R
M

, 

C
IN

A
H

L
, 
E

M
B

A
S

E
, 

M
E

D
L
IN

E
 

T
it
u
lo

 

L
e
a
n
 

m
a

n
a
g
e
m

e
n
t 

a
p
p
ro

a
c
h
 i
n

 

h
o
s
p
it
a
ls

: 
A

 
s
y
s
te

m
a

ti
c
 

re
v
ie
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te

 d
e
 

v
a
ri
a

c
ió

n
 a

 l
a
 m

it
a
d
 

c
u
a
n
d
o
 p

a
s
a
m

o
s
 d

e
l 

c
o
n
te

o
 c

e
lu

la
r 

m
a

n
u
a
l 

a
l 
a
u
to

m
a
ti
z
a
d
o
”,

 d
ic

e
 

B
a
k
e
r.

 T
a

m
b
ié

n
 e

s
tá

n
 

e
s
ta

n
d
a
ri
z
a
n
d
o
 l
o

s
 

p
ro

c
e
s
o
s
 t

a
n
to

 c
o
m

o
 

s
e
a
 p

o
s
ib

le
. 
E

s
to

 

fa
c
ili

ta
 l
a

 f
o
rm

a
c
ió

n
 d

e
l 

p
e
rs

o
n
a
l 
y
 r

e
d
u
c
e
 l
o

s
 

e
rr

o
re

s
 m

a
n
u
a
le

s
 (

p
. 

6
2
) 

H
a
ll

a
z
g

o
s

 -
 C

o
n

c
lu

s
io

n
e

s
 

L
o
s
 p

ro
b
le

m
a
s
 d

e
s
c
ri
to

s
 e

n
 e

s
te

 

d
o
c
u
m

e
n
to

 s
o
n
 e

s
p
e
c
íf
ic

o
s
 d

e
 

n
u
e
s
tr

o
 s

e
rv

ic
io

 d
e
 p

s
iq

u
ia

tr
ía

 d
e
 

e
n
la

c
e
 y

 e
s
 p

o
s
ib

le
 q

u
e
 n

o
 r

e
fl
e

je
n
 

lo
s
 d

e
s
a
fí
o
s
 q

u
e
 e

n
fr

e
n
ta

n
 o

tr
a
s
 

e
s
p
e
c
ia

lid
a
d
e
s
 o

 s
e
rv

ic
io

s
; 
s
in

 

e
m

b
a
rg

o
, 

lo
s
 d

e
s
a
fí

o
s
 g

e
n
e
ra

le
s
 

q
u
e
 s

e
 e

n
c
u
e
n
tr

a
n
 e

n
 l
a

 p
ro

v
is

ió
n
 

d
ia

ri
a

 d
e
 a

te
n
c
ió

n
 m

é
d
ic

a
 (

p
o
r 

e
je

m
p

lo
, 

e
l 
u
s
o
 i
n

e
fi
c
ie

n
te

 d
e
 l
o

s
 

re
c
u
rs

o
s
 y

 l
a
 t

e
n
d
e
n
c
ia

 a
 r

e
c
u
rr

ir
 a

l 

tr
a
b
a
jo

 e
n
 s

ilo
s
) 

s
o
n
 o

m
n

ip
re

s
e
n
te

s
 

e
n
 t

o
d
o
s
 l
o

s
 e

n
to

rn
o
s
. 

H
e
m

o
s
 

id
e
n
ti
fi
c
a
d
o
 u

n
 m

é
to

d
o
 p

a
ra

 

s
u
p
e
ra

r 
e
s
to

s
 o

b
s
tá

c
u
lo

s
. 
(p

.2
5
) 

A
l 
im

p
le

m
e
n
ta

r 
p
rá

c
ti
c
a
s
 L

e
a
n
 

c
o
m

o
 l
a

 e
v
a
lu

a
c
ió

n
 d

e
l 
fl
u

jo
 d

e
 

tr
a
b
a
jo

, 
e
l 
ti
e
m

p
o
 d

e
 r

e
s
p
u
e
s
ta

 y
 l
a
 

a
u
to

m
a

ti
z
a
c
ió

n
 c

o
n
fi
a

b
le

, 
lo

s
 

la
b
o
ra

to
ri
o

s
 d

e
 h

e
m

a
to

lo
g
ía

 

p
u
e
d
e
n
 h

a
c
e
r 

m
á
s
 c

o
n
 m

e
n
o
s
 

re
c
u
rs

o
s
. 

L
a
s
 p

rá
c
ti
c
a
s
 e

s
b
e
lt
a
s
 

a
u
m

e
n
ta

n
 l
a
 p

ro
d
u
c
ti
v
id

a
d
, 
lo

 q
u
e
 

h
a
c
e
 q

u
e
 l
o
s
 m

é
d
ic

o
s
 o

b
te

n
g
a
n
 

re
s
u
lt
a
d
o
s
 c

o
n
 m

a
y
o
r 

ra
p
id

e
z
 y

 l
e
s
 

p
e
rm

it
e
 b

ri
n

d
a
r 

 

la
 m

e
jo

r 
a
te

n
c
ió

n
 p

o
s
ib

le
 a

l 

p
a
c
ie

n
te

.(
p
. 
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) 

M
u

e
s
tr

a
 

u
n
iv

e
rs

id
a
d
 

u
rb

a
n
a

 

h
o
s
p
it
a
l 

te
rc

ia
ri
o
 

L
a
b
o
ra

to
ri
o

a
 d

e
 

H
e
m

a
to

lo
g
ia

 

P
a
la

b
ra

s
 

c
la

v
e
s
 

L
ia

is
o
n
 

p
s
y
c
h
ia

tr
y
; 

q
u
a
lit

y
 

im
p
ro

v
e
m

e
n
t

; 
le

a
n
 

m
a

n
a
g
e
m

e
n
t

. 

M
u

n
ic

ip
io

 

D
a
n
e
s
 

M
e

to
d
o
lo

g
ía

 

C
u
a
lit

a
ti
v
a
 

C
u
a
lit

a
ti
v
a
 

C
u
a
rt

ile
s
 

Q
2
 

S
/N

 

B
a
s
e
 d

e
 d

a
to

s
 

E
m

e
rg

in
g
 S

o
u
rc

e
s
 

C
it
a
ti
o

n
 

In
d
e
x
, 
S

c
o
p
u
s
, 

D
O

A
J
, 

E
M

B
A

S
E

, 
P

s
y
c
in

fo
 

A
c
a
d
e
m

ic
 S

e
a
rc

h
 

P
re

m
ie

r,
 C

IN
A

H
L
, 

P
u
b
lic

 A
ff

a
ir
s
 I
n
d
e
x
 

T
it
u
lo

 

L
e
a
n
 m

a
n
a
g
e
m

e
n
t 
in

 
a
 l
ia

is
o
n
 p

s
y
c
h
ia

tr
y
 

d
e
p
a
rt

m
e

n
t:
 

im
p
le

m
e

n
ta

ti
o

n
, 

b
e
n
e
fi
ts

 a
n
d
 p

it
fa

lls
 

/ 

G
e
s
ti
ó

n
 a

ju
s
ta

d
a
 e

n
 

u
n
 s

e
rv

ic
io

 d
e
 

p
s
iq

u
ia

tr
ía

 d
e
 e

n
la

c
e
: 

a
p
lic

a
c
ió

n
, 

b
e
n
e
fi
c
io

s
 

y
 d

if
ic

u
lt
a
d
e
s
 

S
im

ila
ri
ti
e
s
 a

n
d
 

d
if
fe

re
n
c
e
s
 b

e
tw

e
e
n
 

b
u
s
in

e
s
s
 p

ro
c
e
s
s
 

m
a

n
a
g
e
m

e
n
t 

a
n
d
 

le
a
n
 m

a
n
a
g
e
m

e
n
t 

 

L
e
a
n
 m

a
n
a
g
e
m

e
n
t 
in

 

h
e
m

a
to

lo
g
y
 p

ro
v
id

e
s
 

b
e
tt

e
r 

p
a
ti
e

n
t 
c
a
re

 

/ 

L
a
 g

e
s
ti
ó

n
 a

ju
s
ta

d
a
 

e
n
 h

e
m

a
to

lo
g
ía

 
p
ro

p
o
rc

io
n
a
 u

n
a
 

m
e

jo
r 

a
te

n
c
ió

n
 a

l 

p
a
c
ie

n
te

 

 

R
e
fe

re
n
c
ia

 

L
a
u
re

n
;A

, 
L
.,
 M

o
o
re

, 

S
.,
 S

a
lt
e
r,

 N
.,
 &

 

L
e
o
n
a
rd

, 
D

. 
(2

0
2
0
).

 

L
e
a
n
 m

a
n
a
g
e
m

e
n
t 
in

 
a
 l
ia

is
o
n
 p

s
y
c
h
ia

tr
y
 

d
e
p
a
rt

m
e

n
t:
 

im
p
le

m
e

n
ta

ti
o

n
, 

b
e
n
e
fi
ts

 a
n
d
 p

it
fa

lls
. 

B
J
P

s
y
c
h
 B

u
lle

ti
n

, 

4
4
(1

),
 1

8
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5
. 

h
tt

p
:/
/d

x
.d

o
i.
o
rg

/1
0
.1

1
9
2
/b

jb
.2

0
1
9
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4
 

M
a

c
k
e
n
z
ie

, 
J
.,
 

K
a
s
s
a
b
, 
R

.,
 &

 H
o
n
g
, 

G
. 

(2
0
1
7
, 
J
u
ly

 1
).

 

L
e
a
n
 m

a
n
a
g
e
m

e
n
t 
in

 

h
e
m

a
to

lo
g
y
 p

ro
v
id

e
s
 

b
e
tt

e
r 

p
a
ti
e

n
t 
c
a
re

. 

M
e

d
ic

a
l 
L
a
b
o
ra

to
ry

 

O
b
s
e
rv

e
r,

 4
9
(7

),
 6

2
. 

C
o
d
. 

A
R

 1
9
 

A
R

 2
0
 



 
 

 

R
e
c
o

m
e
n

d
a

c
io

n
e

s
 

S
e
 n

e
c
e
s
it
a
n
 e

s
tu

d
io

s
 

q
u
e
 d

is
c
u
ta

n
 l
a

s
 

im
p
le

m
e

n
ta

c
io

n
e
s
 l
e

a
n
 

fa
lli

d
a
s
 o

 l
o

s
 i
m

p
a
c
to

s
 

p
e
rj
u

d
ic

ia
le

s
 e

n
 l
a
 

fu
e
rz

a
 l
a

b
o
ra

l.
 P

u
e
d
e
n
 

a
y
u
d
a
r 

a
 i
d

e
n
ti
fi
c
a
r 

lo
s
 

e
s
c
o
llo

s
 q

u
e
 p

o
d
rí

a
n
 

e
v
it
a
rs

e
 d

u
ra

n
te

 l
a

 

im
p
le

m
e

n
ta

c
ió

n
 d

e
 L

M
 

(p
.9

) 

S
e
 r

e
c
o
m

ie
n
d
a
 B

P
M

, 
m

ie
n
tr

a
s
 q

u
e
, 
e
n
 

o
rg

a
n
iz

a
c
io

n
e
s
 c

o
n
 

m
a

y
o
r 

in
te

ré
s
 e

n
 f
lu

jo
s
 

fí
s
ic

o
s
, 
s
e
 r

e
c
o
m

ie
n
d
a
 

la
 m

e
to

d
o
lo

g
ía

 L
M

. 
S

in
 

e
m

b
a
rg

o
, 

p
a
ra

 a
m

b
o
s
 

e
l 
p
ri
n

c
ip

a
l 
re

q
u
is

it
o
 e

s
 

e
l 
m

is
m

o
: 

p
a
ra

 e
s
p
e
ra

r 
m

e
jo

ra
s
 d

e
ri
v
a
d
a
s
 d

e
 

s
u
 i
m

p
le

m
e
n
ta

c
ió

n
, 
s
e
 

n
e
c
e
s
it
a
 u

n
a
 v

is
ió

n
 d

e
 

la
rg

o
 p

la
z
o
 q

u
e
 

p
e
rm

it
a
 l
a
 c

re
a
c
ió

n
 y

 

c
re

c
im

ie
n
to

 d
e
 u

n
a
 

c
u
lt
u
ra

 d
e
 m

e
jo

ra
 

c
o
n
ti
n

u
a
, 
ju

n
to

 c
o
n
 e

l 
a
p
o
y
o
 d

e
 a

lt
o
 n

iv
e
l.
 

a
d
m

in
is

tr
a
c
ió

n
. 

(p
.1

8
2
8
) 

H
a
ll

a
z
g

o
s

 -
 C

o
n

c
lu

s
io

n
e

s
 

E
s
ta

 r
e
v
is

ió
n
 e

s
 l
a

 p
ri
m

e
ra

 e
n
 

s
in

te
ti
z
a
r 

y
 r

e
s
a
lt
a
r 

la
s
 b

re
c
h
a
s
 e

n
 

la
 l
it
e
ra

tu
ra

 e
x
is

te
n
te

 q
u
e
 e

x
a
m

in
a
 

lo
s
 i
m

p
a
c
to

s
 d

e
 L

e
a
n
 e

n
 l
o
s
 

p
ro

fe
s
io

n
a
le

s
 d

e
 l
a
 s

a
lu

d
 d

e
 

p
ri
m

e
ra

 l
ín

e
a
. 
L
a
 r

e
v
is

ió
n
 r

e
v
e
ló

 
u
n
a
 v

a
ri
e

d
a
d
 d

e
 e

fe
c
to

s
 p

o
s
it
iv

o
s
, 

n
e
g
a
ti
v
o
s
 y

 m
ix

to
s
, 
y
 s

e
ñ
a
la

 l
a

 

n
e
c
e
s
id

a
d
 d

e
 m

á
s
 i
n

v
e
s
ti
g

a
c
ió

n
 

e
m

p
ír

ic
a
 p

a
ra

 i
d

e
n
ti
fi
c
a
r 

la
s
 

ra
z
o
n
e
s
 s

u
b
y
a
c
e
n
te

s
 q

u
e
 

c
o
n
d
u
c
e
n
 a

 e
s
to

s
 r

e
s
u
lt
a
d
o
s
 (

p
.1

) 

L
a
 p

re
m

is
a
 i
n

ic
ia

l 
d
e
l 
a
rt

íc
u
lo

, 
q
u
e
 

B
P

M
 y

 L
M

 s
e
 b

a
s
a
n
 e

n
 l
a
 m

e
jo

ra
 

c
o
n
ti
n

u
a
, 
h
a
 d

e
m

o
s
tr

a
d
o
 s

e
r 

v
á
lid

a
 

y
 s

e
 h

a
n
 e

n
c
o
n
tr

a
d
o
 c

a
ra

c
te

rí
s
ti
c
a
s
 

c
o
m

u
n
e
s
 y

 d
iv

e
rg

e
n
te

s
 e

n
tr

e
 l
a

s
 

d
o
s
 m

e
to

d
o
lo

g
ía

s
. 
T

a
m

b
ié

n
 s

e
 

p
e
rc

ib
ió

 e
l 
e
fe

c
to

 e
m

p
o
d
e
ra

d
o
r 

q
u
e
 

la
 c

u
lt
u
ra

 d
e
 m

e
jo

ra
 c

o
n
ti
n

u
a
 

p
u
e
d
e
 t

ra
e
r 

a
 l
a
s
 o

rg
a
n
iz

a
c
io

n
e
s
 y

 
la

s
 d

if
ic

u
lt
a
d
e
s
 d

e
 i
m

p
le

m
e

n
ta

r 

a
m

b
a
s
 

m
e

to
d
o
lo

g
ía

s
 j
u

n
ta

s
. 

(p
.1

8
2
8
) 

M
u

e
s
tr

a
 

1
7
 a

rt
ic

u
lo

s
 

6
0
 a

rt
ic

u
lo

s
 

s
y
s
m

a
p
 

P
a
la

b
ra

s
 

c
la

v
e
s
 

L
e
a
n
 

m
a

n
a
g
e
m

e
n
t,
 

H
e
a
lt
h
 c

a
re

, 

S
ta

ff
 

o
u
tc

o
m

e
s
, 

H
e
a
lt
h
c
a
re

 

p
ro

fe
s
s
io

n
a
ls

, 

L
it
e
ra

tu
re

 
re

v
ie

w
 

p
ro

c
e
s
o
 d

e
 

n
e
g
o
c
io

, 

p
e
n
s
a
m

ie
n
to

 
m

a
g
ro

,m
e

jo
ra

 

c
o
n
ti
n

u
a
,r

e
v
is

io
n
 

b
ib

lio
m

e
tr

ic
a
 

M
e

to
d
o
lo

g
ía

 

C
u
a
lit

a
ti
v
a
 

C
u
a
lit

a
ti
v
a
 

C
u
a
rt

ile
s
 

Q
1
 

Q
1
 

B
a
s
e
 d

e
 d

a
to

s
 

S
c
ie

n
c
e
 C

it
a
ti
o

n
 

In
d
e
x
 

E
x
p
a
n
d
e
d
, 
S

c
o
p

u
s
, 
A

c
a
d
e
m

ic
 

S
e
a
rc

h
 

P
re

m
ie

r,
 D

O
A

J
, 

A
B

I/
IN

F
O

R
M

, 
C

A
B

 

A
b
s
tr

a
c
ts

, 
C

IN
A

H
L
, 

E
M

B
A

S
E

, 
M

E
D

L
IN

E
, 
V

e
te

ri
n

a
ry

 S
c
ie

n
c
e
 

D
a
ta

b
a
s
e
 

S
c
o
p
u
s
, 
S

o
c
ia

l 
S

c
ie

n
c
e
s
 C

it
a
ti
o

n
 

In
d
e
x
, 

A
B

I/
IN

F
O

R
M

, 

A
e
ro

s
p
a
c
e
 

D
a
ta

b
a
s
e
, 

B
u
s
in

e
s
s
 S

o
u
rc

e
 

P
re

m
ie

r,
 C

iv
il 

E
n
g
in

e
e
ri
n

g
 

A
b
tr

a
c
ts

, 
F

o
o
d
 

S
c
ie

n
c
e
 &

 

T
e

c
h
n
o
lo

g
y
 

A
b
s
tr

a
c
ts

, 

IN
S

P
E

C
, 

M
e

ta
d
e
x
, 

B
u
s
in

e
s
s
 S

o
u
rc

e
 

E
lit

e
, 

C
o
m

m
u
n
ic

a
ti
o

n
 

A
b
s
tr

a
c
ts

, 

E
d
u
c
a
ti
o

n
a
l 

re
s
e
a
rc

h
 

a
b
s
tr

a
c
ts

 (
E

R
A

) 

T
it
u
lo

 

T
h

e
 i
m

p
a
c
t 
o
f 

le
a
n
 m

a
n
a
g
e
m

e
n
t 

o
n
 f

ro
n
tl
in

e
 

h
e
a
lt
h
c
a
re

 

p
ro
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s
s
io

n
a
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a
 

s
c
o
p
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g
 r

e
v
ie

w
 o

f 
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e
 l
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e
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tu
re

 
/ 

E
l 
im

p
a
c
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e
 l
a

 

g
e
s
ti
ó

n
 a

ju
s
ta

d
a
 

e
n
 l
o

s
 

p
ro
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s
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n
a
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s
 

s
a
n
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a
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o
s
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e
 

p
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e
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e
a
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u
n
a
 

re
v
is

ió
n
 d

e
l 

a
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a
n
c
e
 d

e
 l
a
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e
ra

tu
ra

 

 

S
im
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e
s
 a

n
d
 

d
if
fe
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n
c
e
s
 

b
e
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e
e
n
 b

u
s
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e
s
s
 

p
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c
e
s
s
 

m
a

n
a
g
e
m

e
n
t 

a
n
d
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a
n
 m

a
n
a
g
e
m

e
n
t 

/ 

S
im
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d
e
s
 y

 
d
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e
re

n
c
ia

s
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n
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e
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 g

e
s
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ó

n
 d

e
 

p
ro

c
e
s
o
s
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e
 

n
e
g
o
c
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a
 

g
e
s
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c
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 d
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 d
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c
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 c
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 d
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 d
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 d
e
l 

p
ro

y
e
c
to

..
(p

.1
4
) 

M
u

e
s
tr

a
 

e
m

p
le

a
d
o
s
 

d
e
 5

 

e
m

p
re

s
a
s
 

c
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 c
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c
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c
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c
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c
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c
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c
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ANEXO 5: 

Matriz de categorias 
C

a
te

g
o
ri
a

s
 

      

    H
e
rr

a
m

ie
n
ta

s
 d

e
 

a
n
á
lis

is
: 
lo

s
 

e
q
u
ip

o
s
 q

u
e
 s

e
 

c
e
n
tr

a
n
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n
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a

 

s
o
s
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n
ib
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d
a
d
 

p
u
e
d
e
n
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c
o
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r 
h
e
rr

a
m
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n
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s
 

a
n
a
lí
ti
c
a
s
 

a
n
a
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c
a
s
 

d
é
b
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s
, 
c
o
m

o
 

d
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g
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m
a

s
 d

e
 

P
a
re

to
, 

d
ia

g
ra

m
a

s
 d

e
 

Is
h
ik

a
w

a
. 
(p

.1
4
4
) 

p
e
rf

e
c
c
ió

n
 (

4
3
1
) 

K
A

IZ
E

N
: 

L
o
s
 e

s
tu

d
ia

n
te

s
 

a
p
re

n
d
e
n
 e

l 
o
ri
g
e
n
, 

lo
s
 

p
ri
n

c
ip

io
s
 y

 l
a
 f

ilo
s
o
fí
a
 d

e
 

K
a
iz

e
n
 /
 L

e
a
n
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S

u
 

c
o
n
c
ie

n
c
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o
b
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 l
o
s
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s
id

u
o
s
 s

e
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g
u
d
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a
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e

d
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n
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s
 t
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n
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n
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l 
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g
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r 
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m
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n
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 d

e
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a
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á
b
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c
a
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e
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e
s
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n
s
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ñ
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n
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é
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o
s
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u
e
 l
e
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e
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n
 e
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in
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r 

s
is
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m

á
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c
a
m

e
n
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o

s
 

re
s
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u
o
s
. 
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.9
) 

5
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p
a
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 l
a

 

s
o
s
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n
ib
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d
a
d
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u
n
a
s
 

e
m

p
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s
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n
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é
p
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m
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s
o
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d
a
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. 
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z
a
d
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3
1
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p
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 d
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 d

e
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n
c
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 d
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 c
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a
re

n
te

s
. 
L
o
s
 

e
s
tu

d
ia

n
te

s
 a

p
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 d
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 c
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n
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m
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c
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 d
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 d

e
s
d
e
 e

l 
e
s
ta

d
o
 

a
c
tu
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e
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a
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á
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p
e
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s
a
m
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o
p
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c
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n
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e
 

d
a
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e
l 
a
n
á
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, 
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g
e
n
e
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c
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n
 d

e
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d

e
a
s
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p
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e
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o
s
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u
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d
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b
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o
r 

s
u
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ra
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z
a
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p
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m
e

n
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n
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a
s
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e
c
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o
c
ia
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e
 l
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o
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d
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. 
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4
3
) 
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p
a
 d

e
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e
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u
c
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e
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n
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d
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b
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 d
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 d
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 d
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c
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s
tu

d
ia

n
te

s
 

p
u
e
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n
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m
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c
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 s

u
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p
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c
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e
m
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e
d
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a
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u
p
c
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n
e
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. 
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M
a

p
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o
 d

e
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 d

e
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a
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e
n
s
a
m
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 d
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n
a
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e
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 c

o
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d
e
c
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 d

ó
n
d
e
 e

n
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c
a
r 
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s
 

e
s
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e
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o
s
 d

e
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e
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s
e
 

e
x
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e

n
d
e
 f
á
c
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e
n
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 a
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s
u
s
te

n
ta

b
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d
a
d
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e
s
p
e
c
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e

n
te

 a
l 
la

d
o
 

a
m

b
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n
ta

l.
 S
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p
le

m
e

n
te

 

a
g
re

g
u
e
 l
o
s
 v

a
lo

re
s
 

a
p
ro

p
ia

d
o
s
, 
c
o
m

o
 e

l 
m

a
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ri
a

l 

p
e
lig

ro
s
o
 u

ti
liz

a
d
o
 /
 

g
e
n
e
ra

d
o
, 

e
l 
a
g
u
a
 u

ti
liz

a
d
a
 y
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 e

n
e
rg
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 u

ti
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a
d
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. 
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4
3
) 
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e
n
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c
a
r 

e
l 
v
a
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r 
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3
1
) 

g
e
s
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ó
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 d

e
 f
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 t
o
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l:
 

c
o
m

p
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d
e
n
 l
o
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o
b
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ti
v
o
s
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é
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d
o
s
 d

e
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s
o
fí
a
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u
s
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A
p
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n
d
e
n
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n
a
liz

a
r 
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d
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e
ñ
a
r 

p
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c
e
s
o
s
 d
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a
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m
á
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c
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L
o
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m
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d
o
s
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e
c
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a
p
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n
d
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o
s
 l
e

s
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a
p
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m
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 d
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a
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 d
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 c
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 c
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 d
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 d
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 d

e
 u

n
a
 

o
rg

a
n
iz

a
c
ió

n
, 

e
s
p
e
c
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 d
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 r
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b
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p
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