IMPLEMENTATION OF KAIZEN IN MEXICO: AN EXPLORATORY STUDY
FOR A JAPANESE MANAGERIAL APPROACH IN THE LATIN AMERICAN
CONTEXT

ABSTRACT: In recent years, the terms Lean Thinking and Kaizen have gai-
ned importance in operational and strategic management of organizations
of this new century. That relevance has focused on the constant effort to
reduce operational costs while improving the productivity and competiti-
veness of multinational organizations. Therefore, part of the research ques-
tion governing this article is: What happens to Kaizen implementation in
an organizational context such as a multinational company in Mexico? The
purpose of this study is therefore to empirically explore Kaizen implemen-
tation in certain multinational organizations in Mexico in order to analyze
and compare them with the theoretical systems in that field. The research
is of a qualitative nature, in accordance with the strategy of multiple case
studies; two multinational companies located in the industrial zone of To-
luca in the State of Mexico were chosen. The results show that, based on
the empirical evidence, there is a gap between the theoretical systems of
Kaizen and the practical reality studied in the two selected case studies
Based on the results from the exploratory study, it was possible to propose
four theoretical propositions that condense our research work. This arti-
cle, despite being of an exploratory nature, aims to generate a theoretical
contribution regarding what happens in multinational companies located
in Mexico in terms of the implementation of a Japanese managerial tech-
nique such as Kaizen in a Latin American context
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IMPLEMENTATION DU KAIZEN AU MEXIQUE: ETUDE EXPLORATOI-
RE D'UNE APPROCHE DE GERANCE JAPONAISE DANS LE CONTEXTE
LATINO-AMERICAIN

RESUME : Ces derniéres années les termes Lean Thinking et Kaizen ont
acquis une grande importance dans la gestion opérationnelle et stratégi-
que des organisations de ce nouveau siécle. Cette importance est centrée
sur la recherche constante d'une réduction des codts opérationnels pour
améliorer ainsi la productivité et la compétitivité des organisations mul-
tinationales. La question de recherche posée par cet article est de savoir
comment se présente |'implantation du Kaizen dans le contexte organi-
sationnel d'une entreprise multinationale au Mexique. L'objectif d'étude
est donc une exploration empirique de I'implémentation du Kaizen dans
certaines organisations multinationales du Mexique afin de les analyser et
de les comparer avec les schémas théoriques respectifs. L'investigation est
qualitative et utilise la stratégie de multiples cas d'étude; deux entreprises
multinationales ont été sélectionnées dans la zone industrielle de Toluca
de I'Etat du Mexique, au Mexique. Les résultats fondés sur une évidence
empirique démontrent qu'il existe une bréche entre les schémas théori-
ques du Kaizen et la réalité pratique étudiée dans les deux cas d'études
sélectionnés. A partir des résultats de I'étude exploratoire, il a été possi-
ble de formuler quatre propositions théoriques condensant notre travail
d'investigation. Malgré son caractére exploratoire, cet article cherche a
fournir un apport théorique de ce qui se passe dans les entreprises multina-
tionales situées au Mexique concernant I'implémentation d'une technique
de gérance japonaise comme le Kaizen dans un contexte latino-américain.

MOTS-CLEFS : Kaizen, amélioration continue, multinationales, Mexique

IMPLANTACAO DO KAIZEN NO MEXICO: UM ESTUDO EXPLORATO-
RIO DE UMA APROXIMACAO GERENCIAL JAPONESA NO CONTEXTO
LATINO AMERICANO

RESUMO: Nos tltimos anos os termos Lean Thinking e Kaizen tém assu-
mido grande importancia na gestdo operacional e estratégica das organi-
zagoes deste novo século. Tal relevancia concentra-se na busca constante
por reduzir os custos operacionais melhorando com isso a produtividade e
a competitividade das organizacdes multinacionais. Por isso, a pergunta
de pesquisa que rege este artigo é: Como se apresenta a implantacao do
Kaizen em um contexto organizacional como € uma empresa multinacional
no México? O propésito do estudo €, portanto, explorar empiricamente a
implantacdo do Kaizen em algumas organizacdes multinacionais do Mé-
xico, com o intuito a analisa-las e compara-las com os esquemas tedricos
do tema. A pesquisa é de natureza qualitativa, seguindo a estratégia de
miltiplos casos de estudo; selecionaram-se duas empresas multinacionais
localizadas na zona industrial de Toluca, do Estado de México, México. Os
resultados demonstram, com base na evidéncia empirica, que existe uma
brecha entre os esquemas teéricos do Kaizen e a realidade pratica estuda-
da nos dois casos de estudo selecionados. Partindo destes resultados do
estudo exploratério foi possivel propor quatro proposicées tedricas que
condensam nosso trabalho de pesquisa. Este artigo, apesar de ser de ca-
rater exploratério, procura gerar uma contribuicao teérica do que ocorre
nas empresas multinacionais localizadas no México, em matéria de implan-
tacao de uma técnica gerencial japonesa como o Kaizen, em um contexto
latino americano.
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RESUMEN: En los Ultimos afios, los términos Lean Thinking y Kaizen han cobrado gran importancia
en la gestién operacional y estratégica de las organizaciones de este nuevo siglo. Dicha relevancia
se ha centrado en la bisqueda constante por reducir los costos operativos mejorando con ello la pro-
ductividad y la competitividad de las organizaciones multinacionales. Por ello, parte de la pregunta
de investigacion que rige este articulo es: (Cémo se presenta la implementacién del Kaizen en un
contexto organizacional como es una empresa multinacional en México? El propésito del estudio es,
por tanto, explorar empiricamente la implementacién del Kaizen en algunas organizaciones multi-
nacionales de México, con el fin de analizarlas y compararlas con los esquemas teéricos del tema.
La investigacion es de corte cualitativo siguiendo la estrategia de mdltiples casos de estudio. Se
seleccionaron dos empresas multinacionales ubicadas en la zona industrial de Toluca del Estado de
México, México. Los resultados demuestran, con base en la evidencia empirica, que existe una brecha
entre los esquemas tedricos del Kaizen y la realidad practica estudiada en los dos casos de estudios
seleccionados. Partiendo de estos resultados del estudio exploratorio fue posible proponer cuatro
proposiciones tedricas que condensan el presente trabajo de investigacion. Este articulo, a pesar de
ser de caracter exploratorio, busca generar un aporte tedrico de lo que ocurre en las empresas multi-
nacionales ubicadas en México en materia de la implementacion de una técnica gerencial japonesa
como el Kaizen en un contexto latinoamericano.

PALABRAS CLAVE: Kaizen, mejora continua, multinacionales, México.

Introduccion

La aportacién de las empresas multinacionales en el Producto Interno Bruto
de México (PIB) es aproximadamente del 24% en 2007; un indicador clave
para ilustrar la fuerza que tiene en la economia mexicana este tipo de orga-
nizaciones. En México se encuentran localizadas empresas multinacionales
de 18 paises, teniendo su mayor representacion con los Estados Unidos de
América con el 48% de dichas organizaciones; le siguen Espafia con el 9%,
Alemania con el 8%, Japén con el 6%, Francia con el 5% y otros paises con
el 24% (Expansion, 2009). En este sentido, entre las 100 empresas multi-
nacionales clasificadas por la revista Expansion, 6 de las 10 primeras son
empresas de la rama automotriz, y en las primeras 20 clasificadas, 14 son
empresas de manufactura, por lo que practicamente todas han tenido que
enfrentarse a los efectos de la “crisis” econémico-financiera global de los
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afios 2008 y 2009. Un dato que ejemplifica lo anterior
es que de las cuatro empresas multinacionales automotri-
ces presentes en México habrian despedido en conjunto a
90.000 empleados a nivel global, con el fin de hacer fren-
te a esta contingencia econémica. Especificamente, y con
datos aproximados, General Motors con 31.000, Ford con
33.000 y Nissan con 10.070 empleados (Aranguiz, 2009,
p. 55).

Por otra parte, en los Gltimos afios, los términos Lean Thin-
king y Kaizen, relacionados principalmente con la aproxi-
macion de mejoras rapidas (Kaizen Blitz), han cobrado
gran importancia en la gestién operacional y estratégica
de las organizaciones de este nuevo siglo (Bicheno y Ho-
lweg, 2009; Ortiz, 2009). Dicha relevancia se ha centrado
en la blsqueda constante por reducir los costos operativos
mejorando con ello la productividad y la competitividad
de dichas organizaciones (Suérez Barraza, 2007; Bicheno
y Holweg, 2009; Ortiz, 2009; Suérez Barraza y Miguel Da-
vila, 2009). De esta manera, las organizaciones multina-
cionales han realizado algunos esfuerzos por mejorar sus
costos operacionales con el fin de hacer frente a la “crisis”
econdémico-financiera con otro tipo de estrategias (ade-
mas de los despidos de personal), como pueden ser con la
mejora y el redisefio de sus procesos operativos mediante
aproximaciones del pensamiento Lean y el Kaizen (Kotabe
et al, 2007; Sridharan, 2008; Suarez Barraza y Ramis Pu-
jol, 2010).

Por tal motivo, el principal propésito de este estudio es
explorar empiricamente la implementacién del Kaizen en
algunas organizaciones multinacionales de México, con el
fin de analizarlas y compararlas con los esquemas tedricos
del tema. Mas especificamente, lo que se busca es con-
testar la principal pregunta de investigacién del estudio:
{Como se presenta la implementacion del Kaizen en un
contexto organizacional como es una empresa multinacio-
nal en México? Con el fin de profundizar mas, los autores
formularon otras sub-preguntas especificas:

RQI.1: (Qué tipo de principios rectores, técnicas y herra-
mientas se presentan en el momento de implementar el Kai-
zen en las organizaciones multinacionales que operan en
Meéxico?

RQ1I.2: {Qué tipo de potenciadores e inhibidores afloran en
el momento de implementar el Kaizen en las organizacio-
nes multinacionales que operan en México?

RQI.3: ¢Existe alguna relacion entre los esquemas tedricos
del Kaizen y la realidad prdctica de la implementacion de
las organizaciones multinacionales que operan en México?

Con el fin de responder a esta pregunta y sub-preguntas
de investigacion, en primer lugar se realizé una revisién de
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la literatura sobre Kaizen y otros aspectos relacionados.
Como segundo paso, se llevé a cabo un estudio explora-
torio de casos de estudio mltiples de dos organizaciones
multinacionales establecidas en México desde hace por lo
menos 15 afos. Finalmente, la estructura del articulo se
conformé de la siguiente manera: partiendo de la introduc-
cién, se construye una segunda seccién con la revisién de
la literatura del Kaizen; en la tercera seccién se describe
la metodologia de investigacién; en la cuarta se presen-
tan los casos de estudio de manera descriptiva incluyendo
la evidencia empirica cualitativa; en la quinta seccién, se
muestran los resultados a través del andlisis cruzado de
los casos. Para cerrar, un (ltimo apartado de conclusiones,
desde el punto de vista del estudio y algunas implicaciones
gerenciales del trabajo.

Esquemas conceptuales teéricos

éQué es el Kaizen?

A pesar de que el término Kaizen es definido por el pro-
fesor Masaaki Imai en sus dos libros sobre el tema (1989,
1997), esta palabra japonesa, que se podria entender como
“mejoramiento”, todavia no tiene una explicacion detalla-
da que le permita brindar mayor claridad de su contenido
tedrico. Diferentes autores han intentado explicarlo desde
diferentes perspectivas. El propio profesor Imai (1989, p.
23) lo define como "mejoramiento o mejoramiento conti-
nuo en la vida social, familiar, personal y de trabajo. En el
lugar de trabajo, Kaizen significa mejoramiento continuo
que involucra a todos, gerentes y trabajadores por igual”.
Para Newitt (1996), la definicién de Imai (1989) se basa
en que la palabra Kaizen es una derivacién de dos ideogra-
mas japoneses (Kanjis) que significan: Kai = Cambio y Zen
= Bueno (para mejorar); en definitiva, mejora continua o
principio de mejora continua (Lillrank y Kano, 1989, p. 28).
Otros autores se sustentan en el significado de los Kanyis,
para explicar que Kai se puede entender como el hombre
que es capaz de regar (cambiar) su "yo" interno, en forma
de arbol; y el Zen puede ser regado de manera constan-
te para que su tronco y raices crezcan fuertes (Sawada,
1995). En términos sencillos, el Kaizen puede ser entendi-
do como una serie de principios personales que te hacen
crecer Como persona, y que suponen que nuestra forma de
vida —sea nuestra vida de trabajo, vida social o vida de fa-
milia— merece ser mejorada de manera constante; es decir,
regando nuestro arbol interno.

Por otro lado, en una investigacién especifica del tema en
organizaciones japonesas, se observé la amplia variedad
que existe acerca de cémo se comprende y se aplica el
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Kaizen. De hecho, dicha comprensién y aplicacién fueron
acordes a las caracteristicas de cada organizacién estudia-
da. Brunet y New (2003, p. 1428) definen al Kaizen como
“un mecanismo penetrante de actividades continuas, don-
de las personas involucradas juegan un rol explicito, para
identificar y asegurar impactos o mejoras que contribuyen
a las metas organizacionales".

Recientemente, el mas conocido promotor del término y
acufiador del mismo, el profesor Masaaki Imai (2006), in-
dicaba que el Kaizen significa mejoramiento continuo, pero
mejoramiento todos los dias, a cada momento, realizado
por todos los empleados de la organizacion, en cualquier
lugar de la empresa. Y que va de pequefias mejoras incre-
mentales a innovaciones drdsticas y radicales. Una defini-
cion similar es la que define al Kaizen como una filosofia
integral, de vida, de desarrollo personal, laboral, familiar,
de comunidad, que busca de manera incremental mejo-
ras e innovaciones que impacten en todas las actividades
que realizamos cotidianamente; es decir, nuestros procesos
operativos (ya sea del trabajo y personales), y que como
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consecuencia de ello, nos debe llevar a una espiral de me-
jora e innovacién (a la persona y a la organizacion) en el
que no debe pasar ningtin solo dia, ni una sola hora, ni
un solo minuto, incluso ni un solo segundo en que no se
piense cémo seguir cambiando y creciendo (Sudrez Barra-
za, 2009, p. 63).

De esta manera, el Kaizen se sigue considerando un con-
cepto en evolucién, lo que ha traido como consecuencia
diferentes significados dependiendo del tiempo y el con-
texto organizacional en el que se ha presentado (Tozawa
y Bodek, 2002). Por ello, la Unién de Cientificos e Ingenie-
ros Japoneses (Japanese Union Scientific Engineers, JUSE),
utiliza el término Kaizen sin concretarlo, como un axioma
0 un principio basico para definir otros conceptos relacio-
nados con los términos calidad, mejora o innovacién (Bhui-
yan y Baghel, 2005). Para resumir este primer apartado
de la literatura, en la tabla 1 se indican las tres posibles
vertientes que ha tomado el Kaizen en su aplicacion en las
organizaciones del siglo XXI, basadas en un estudio con-
ceptual de Sudrez Barraza y Miguel Davila (2008).
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TABLA 1. Vertientes en las que se puede clasificar el Kaizen.

No. Vertiente Caracteristicas Evidencia en la literatura
1 El Kaizen como "filosofia |Disciplina del trabajo Imai (1986, 1989, 1997)
de vida y empresarial” Alto compromiso de la direccién Aoki (2008)
Mantenimiento y mejora de estédndares Cheser (1998)
Alta participacién de los empleados de manera voluntaria Brunet y New (2003)
Gestion en el gemba (area de trabajo) Sudrez Barraza (2007, 2009)
Enfoque en la mejora de los procesos de manera permanente Sudrez Barraza et al. (2009)
Educacién y entrenamiento intensivo Hino (2006)
Uso continuo del ciclo de mejora de planear, hacer, verificar y actuar |Berger (1997)
(PDCA [Plan, Do, Check, Act]) Osono et al. (2008)
Tanner y Roncarti (1994)
2 El Kaizen como principio  |Implementacion del Kaizen como: Kaizen Blitz (hombardeo de mejo- |Laraia et al. (1999)
tedrico de metodologias |ras), Office Kaizen (mejoras rapidas en organizaciones de servicio) y  |Lareau (2003)
y técnicas de mejoras Kaizen Teian (como un sistema de propuestas de mejora) Sheridan (1997)
rapidas Eliminar el Muda (desperdicios) Japan Human Relations Association (1990)
Alcance limitado y temporal (3 0 5 dias aplicando mejoras) Ortiz (2009)
Uso del personal “experto” para dirigir las mejoras rapidas Montabon (2005
Entrenamiento puntual Melnyk et al. (1998)
Pequefios “triunfos” usando el concepto de "tareas para terminar” Liker (2004)
Landa Aceves (2009)
Bateman (2005)
3 El Kaizen visto como un  |Parte de la gestién por calidad total Deany Bowen (1994)
elemento de la gestion Centrado en la mejora con enfoque al cliente Deming (1986)
por calidad total Trabajo en equipo (circulos de calidad) Juran (1990)
Control estadistico de la calidad Ishikawa (1986)
Aplicacion de técnicas de resolucién de problemas (Quality Control  |Hellsten y Klefsjo (2000)
Story [historia de la calidad])
Formacién
Compromiso de la direccion

Fuente: adaptado y actualizado de Suarez Barraza y Miguel Davila (2008, pp. 296-302).

El Kaizen: principios rectores, técnicas
y herramientas gerenciales

Un principio es un término que se puede entender como
una afirmacién bdasica que proporciona entendimiento u
orientacién a los pensamientos y a la practica, establecien-
do una relacién entre el conocimiento y la accién practica
(Da Silva, 2003, p. 122). Dean y Bowen (1994) lo definen
como una serie de practicas, las cuales se establecen para
conducir un cambio en la organizacién. En ese mismo or-
den de ideas, Cheser (1994) indica que el Kaizen se dife-
rencia de la mejora continua (en su visién occidental) en
los propios principios rectores que lo delimitan. Y aunque
el profesor Imai (1989, 1997) no se refiere directamente a
un grupo de principios rectores, indica que el Kaizen puede
ser delimitado por, al menos, tres tipos o formas: 1) el Kai-
zen management, que es el mas importante de todos de
acuerdo con su apreciacion, ya que es el que se enfoca en
la estrategia organizacional (politicas y objetivos) y en el
sistema de gestion, e involucra a todos y cada uno de los
directivos y empleados de la organizacion; 2) el Kaizen gru-
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pal, es aquel centrado en los equipos de mejora o circulos
de calidad, orientado a la solucién de los problemas que
ocurren en el dia a dia; y 3) el Kaizen individual, centrado
en el disefio organizacional del tipo bottom up, es decir, las
propuestas de mejora para la solucién de problemas que
surgen de los propios empleados que se encuentran en el
area de trabajo; aquellos trabajadores que, segtn el autor,
conocen mejor los procesos de trabajo, y, por ende, pueden
proponer soluciones mas efectivas a los problemas que sur-
gen en la operacién de los mismos.

En esta misma linea, y sustentandose en la contribucién de
Imai (1986), Berger (1997) propone tres principios rectores
para el Kaizen: 1) el Kaizen orientado a los procesos, refe-
rido a la mejora de los procesos con el fin de mejorar los
resultados de los mismos; 2) el Kaizen orientado al mante-
nimiento y a la mejora de los estdndares, es decir, sostener
el rendimiento del trabajo cotidiano implica mantener los
estandares de trabajo, los cuales pueden ser mejorados a
través de un esfuerzo continuo de la organizacién; y, final-
mente, 3) el Kaizen orientado a los individuos, sustentado
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en la tipologia de Imai del Kaizen grupal e individual, este
principio se centra en la generacién de ideas de mejora
por parte de los empleados. Aqui cabe resaltar que Berger
(1997, p. 115) propone su propia clasificacién de equipos
relacionados con el Kaizen: Quality Control Circles (circulos
de calidad); Organic CI (equipos orgdnicos de mejora con-
tinua); Expert Task Force (equipos de fuerzas de tareas) y
Wide Focus CI Groups (equipos de mejora continua de en-
foque amplio).

De esta forma, y aunque el profesor Imai indica estos tres
grupos de “posibles” principios rectores, y después de es-
tudiar su obra y la de los investigadores europeos y ame-
ricanos en el tema (Cheser, 1994; Bessant y Caffyn, 1997,
Berger, 1997, etc.), se propuso de manera explicita que
para operar el Kaizen es necesario una serie de principios
rectores que puedan servir de base tedrica a la hora de
implementar los conceptos teéricos del mismo (Suérez Ba-
rraza, 2007, pp. 103-104). Dichos principios rectores re-
presentan el esquema conceptual basico de referencia de
esta investigacion, sustentados en los trabajos anteriores
de Imai (1989, 1997), Cheser (1994), Berger (1997) y Bes-
sant y Caffyn (1997). A continuacion se listan y se mues-
tran en la figura 1.

Principio rector 1. Los elementos basicos.

Principio rector 2. El mantenimiento y mejoramiento de los
estandares.

Principio rector 3. El enfoque hacia los procesos.
Principio rector 4. El enfoque en las personas.

Principio rector 5. La mejora continua del trabajo diario.

FIGURA 1. Esquema conceptual del Kaizen y su enfoque.

Principios rectores

Elementos
basicos

Mejora
continua

Enfoque
deductivo
inductivo

INNOVAR

Este esquema tedrico propuesto sigue un enfoque deduc-
tivo-inductivo y viceversa (para ir y venir de lo general abs-
tracto a lo particular-especifico, como reflejan las flechas
punteadas de la figura 1). Explicando lo anterior, en la
capa mas superficial o abstracta del esquema tedrico se
encuentra la filosofia Kaizen y sus principios rectores. En
la capa intermedia, las técnicas o mecanismos que son ne-
cesarios en el momento de aplicar cada principio rector
(implementarlo), entendiendo como técnica “una coleccién
de actividades de mejora de solucién de problemas gober-
nados por un grupo de principios comunes filoséficos que
tienen como meta la resolucién de problemas” (Kettinger
etal, 1997, p. 58). Y por dltimo, en el nicleo del esquema
conceptual se encuentran las herramientas, los elementos
mas simples de utilizar en el momento de la implementa-
cion, entendiendo como herramienta “cualquier tarea de
mejora simple vinculada a una técnica, que apoya la toma
de decisiones o facilita el analisis de datos" (McQuarter et
al, 1995, p. 38). En la tabla 2 se concentra una sintesis de
los principios rectores, las técnicas y las herramientas del
Kaizen.

Aplicacién del Kaizen en empresas multinacionales

Desde el trabajo de investigacién de cinco afios del IMVP
(International Motor Vehicle Program, realizado en el MIT
en 1985) del investigador John Krafcik (Dahlgaard y Dahl-
gaard Park, 2006) que desembocé en el libro The Machine
that Changed the World (la maquina que cambié al mun-
do) (Womack et al., 1990), se han realizado ciertas inves-
tigaciones referentes a la aplicacién del Kaizen o de su
término contemporaneo, el Lean (esbelto), en organizacio-

Enfoque: ejemplo

Principio
rector
Redisefio de

procesos

- Diagramas
de flujo

- Diagramas

de bloques

- Diagramas

de sistemas

Control estadistico

Herramienta Técnica

Derechos reservados y propiedad intelectual del autor, Ntiimero de registro02005.12191047000001 del libro £/ Kaizen: la filosofia de mejora continua e innovacion incremental detras de la

administracion por calidad total (2007) Editorial Panorama.
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TABLA 2. Principios rectores, técnicas y herramientas del Kaizen.

Referido a la simple idea de qué es lo
primero que se tiene que implantar
para cimentar el Kaizen

Principio rector Técnicas Herramientas
- - Tarj j ill
Principio rector 1: arJetas rOJasyamarl as .
- - Hoja del plan de implantacién
Elementos béasicos , ] ) ) . ..
1.1 Las5'S - Check list u hoja de toma de datos antes y después de la implantacién

- Hoja del plan de seguimiento
- Hoja de estdndares de limpieza preventiva

1.2 La estandariza-
cién

- Hoja del estandar operativo o SOP (Standard Operation Procedure)
- Check list de recoleccion de datos

Principio rector 2:
Mantenimiento y mejora de los estan-
dares

La mejora continua tiene como requisi-
to fundamental el establecimiento de
estandares

2.1 Aplicacién del ci-
clo PDCA

- Hoja de planes de negocio y de planes de calidad (PDCA a nivel organizacional)
- Hoja de despliegue de politicas (Hoshin Kanri)

- Hoja de objetivos en los tres niveles organizacional, de procesos e individual

- Hoja de propésito, objetivos e indicadores de los procesos de trabajo (PDCA a
nivel de procesos)

- Formato de ideas de mejora (PDCA a nivel individual), también conocido como
mini-pildoras de mejora (Sudrez Barraza, 2008)

Principio rector 3:
Enfoque de procesos

El Kaizen centra todos sus esfuerzos
de mejora en los procesos de la orga-
nizacion

3.1 Redisefio de pro-
cesos

- Diagrama de sistemas

- Diagramas de bloques

- Diagramas de flujo y participantes

- Matriz de seleccién del proceso

- Matriz de indicadores de medicién del proceso

- Mecanismos y paquetes informéaticos de automatizacién

Principio rector 4:
Enfoque a las personas

El Kaizen centra todos sus esfuerzos de
mejora con una alta participacién de
los empleados

4.1 Red de equipos de
mejora

- Acuerdo de formacion del equipo

- Memoria del equipo (reglas, roles, nombre, logotipo)
- Hoja de control de la red de equipos de mejora

- Hoja de seguimiento de los proyectos de mejora

- Manual de desarrollo de proyectos de mejora

- Diagrama de afinidad o TKJ

4.2 Educacién y capa-
citacién

- Programa de formacién y educacién a corto, medio y largo plazo
- Expedientes de cursos
- Planes de carrera de cada empleado

4.3 Relacion senpai-
sensei- kohai (maestro-
aprendiz)

- Programa de reuniones y de estudio
- Programa de formacién y educacién
- Matriz de habilidades de liderazgo

Principio rector 5:
La mejora continua del trabajo diario

El Kaizen se enfoca en una mejora
constante cotidiana a través de la re-
solucién de problemas en el lugar de
trabajo (gemba) y la eliminacién del
muda (palabra japonesa para desper-
dicio o despilfarro; cualquier actividad
que consuma recursos y no cumpla con
los requerimientos del cliente)

5.1 Administracién

del gemba (palabra
japonesa para lugar de
trabajo)

- Check list u hoja de recoleccién de datos para detectar el muda en el lugar de
trabajo

- Hoja de andlisis y resumen de las anomalias encontradas

- Mapa de la distribucién fisica (layout) antes y después de la mejora

- Protocolo de entrevista de diagnéstico (los 5 por qué)

- Forma de observacién de tiempos

5.2 Talleres de mejoras
rapidas del Kaizen

- Check list u hoja de recoleccion de datos para detectar el muda en el lugar de
trabajo

- Hoja de estandar operativa (SOP)

- Hoja de anélisis y resumen de las anomalias encontradas

- Mapa de la distribucién fisica (layout) antes y después de la mejora

- Protocolo de entrevista de diagndstico (los 5 por qué)

- Forma de observacion de tiempos

- Tabla resumen del cambio

5.3 La historia de la
calidad (QC Story)

- Check list u hoja de recoleccion de datos de frecuencias de los problemas
- Tabla de efectos de los problemas

- Diagrama de Pareto

- Diagrama de Ishikawa

- Histograma

- Diagrama de Gantt (plan de accién de mejora)

Fuente: elaboracion propia.

nes multinacionales. Asi, Womack et al. (1990) muestran
una serie de cuadros comparativos en los que describen los
sistemas de produccién centrados en variables de calidad
y productividad de diferentes organizaciones multinacio-
nales de la rama automotriz en el mundo'. Las conclusio-

' la clasificacion de las empresas multinacionales que utilizan Wo-
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mack et al. (1990, p. 85) se cifie a la siguiente descripcién: J/J (Ja-
panese-owned plants in Japan = empresas japonesas con plantas
en Japén); J/NA (Japanese owned plants in North America, inclu-
yendo alianzas con firmas estadounidenses = empresas japonesas
en Norteamérica, incluyendo alianzas con firmas estadounidenses);
US/NA (American owned plants in North America = empresas nor-
teamericanas ubicadas en Estados Unidos de América); US&J/E
(American and Japanese owned plants in Europe = empresas japo-
nesas y norteamericanas en Europa); E/E (European owned plants
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nes del estudio reafirman que los mejores resultados de las
plantas estudiadas (las japonesas principalmente) utilizan
menos de todo: la mitad del factor humano en las fabricas,
la mitad del espacio de manufactura, la mitad de inver-
sién en herramientas, la mitad de horas de ingenieria para
el desarrollo de nuevos productos, un poco menos de la
mitad del inventario requerido en el sitio (Womack et al,,
1990, p. 11).

Mas recientemente, Womack y Jones (1994) ponen ejem-
plos del trabajo de empresas multinacionales (Chrysler y
Sony) en el Lean Entreprise (empresa esbelta). Osono et al.
(2008, p. 9), por su parte, desarrollan un estudio comple-
to y detallado sobre el sistema de gestiéon de Toyota Mo-
tor Corporation?, haciendo énfasis en seis principios basicos
(o contradicciones como llaman los autores) que reflejan
la gestion del Kaizen y del Lean a lo largo de los afios: 1)
moviéndose gradualmente, pero al mismo tiempo haciendo
grandes cambios; 2) cultivando el habito del ahorro, pero al
mismo tiempo haciendo grandes inversiones cuando es ne-
cesario; 3) operando eficientemente de manera sistematica;
4) cultivando estabilidad, pero al mismo tiempo generando
una paranoia positiva por el cambio continuo; 5) respetan-
do la jerarquia burocratica, pero simultdneamente permi-
tiendo el flujo de ideas de mejora; 6) manteniendo simple
e informal la comunicacién, pero al mismo tiempo mante-
niendo un canal formal. El trabajo de Osono et al. (2008)
ratifica el ya presentado con anterioridad sobre la multina-
cional Toyota de Liker (2004) en su libro The Toyota Way.

En la misma linea se encuentra el trabajo empirico de Bru-
net y New (2003), quienes estudiaron la implementacién
del Kaizen en organizaciones japonesas, algunas de las
cuales tienen operaciones a nivel global (empresas multi-
nacionales), entre las que se encuentran: Nippon Steel (del
sector del acero), Honda Motor Corporation (automévi-
les), Suzuki Motor Corporation (automéviles) y Toyota Mo-
tor Corporation (automéviles). El trabajo reafirma que el

in Europe = empresas europeas en Europa); NIC (Plants in newly in-
dustrializing countries: México, Brasil, Taiwan y Korea = plantas en
paises de nueva industrializacién). Las empresas multinacionales
de aquel momento que se consideraron para este estudio fueron:
Toyota, Honda, Mazda, Fiat, Nissan, Ford, Volkswagen, Mitsubishi,
Suzuki, General Motors, Hyundai, Renault, Chrysler, BMW, Volvo,
PSA, Saab, Daimler-Chrysler, Jaguar, entre otras (Womack et al,
1990, p. 97).

2 Toyota se establecié en Japén en 1937, y sus primeras operaciones
de produccién fuera de su pais no se realizaron sino a partir de
1959, en Brasil. Su expansion continud tanto en la década de los
afios sesenta como en la de los setenta en diferentes plantas en
Africa, Suramérica, el sudeste de Asia y Australia. En 1985, a tra-
vés de una alianza con General Motors, se establecieron en Estados
Unidos de América, desarrollando su expansién en dicho pais a par-
tir de 1988 (Hino, 2006).
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Kaizen se puede aplicar durante varios afios en estas or-
ganizaciones teniendo sus particularidades especificas de
la implementacién del mismo en cada organizacién. Aoki
(2008, p. 522) respalda la tesis, al indicar que para cier-
tas organizaciones multinacionales, la transferencia exito-
sa del Kaizen de la empresa matriz a sus filiales en otros
paises (en China, analizan los autores) requiere elementos
como la eliminacién del muda (palabra japonesa de despil-
farro, actividades que no agregan valor al proceso), disci-
plina operativa, estandarizacién de los procesos y canales
de comunicacién formales e informales. Asimismo, Basu y
Miroshnik (1999) estudian la estrategia del recurso huma-
no en organizaciones multinacionales como Nissan y Toyo-
ta en sus operaciones del Reino Unido, concluyendo que a
pesar de que no se han logrado establecer del todo los ele-
mentos bésicos de los sistemas de gestién japoneses (Kai-
zen'y Lean) alli, si han conseguido implementar de manera
exitosa varios elementos del Kaizen de manera interna en
los sistemas de gestion de cada planta en ambas empre-
sas. Por Gltimo, Elsey y Fujiwara (2000) afirman que dicho
éxito en la transferencia del Kaizen depende en gran me-
dida del intercambio de instructores del tema que se cen-
tren en un aprendizaje en el drea de trabajo (en el gemba
japonés).

Concretando la revisién bibliografica en Latinoamérica, la
literatura presenta pocos estudios referentes a la aplica-
cién del Kaizen en empresas multinacionales. Kotabe et al.
(2007) estudiaron la produccién modular centrada en el
pensamiento Lean en empresas multinacionales del sec-
tor automotriz en Brasil (General Motors, Daimler Chrys-
ler, Ford y Volkswagen). No obstante, su estudio tiene un
enfoque mas estratégico que operacional centrado en el
Kaizen. Mas especificamente, Ablanedo Rosas et al. (2010)
estudiaron cuantitativamente 20 empresas del cluster in-
dustrial del Estado de Hidalgo y la implementacién de las
5'S como un elemento del Kaizen; sin embargo, no espe-
cifica cudntas de esas 20 empresas son multinacionales.
Por (ltimo, Landa Aceves (2009) analizé la implementa-
cién de los eventos Kaizen en las empresas maquiladoras
del norte de México; de igual manera, no especifica de las
cinco plantas estudiadas, si son empresas multinacionales.
Aunque no se conoce especificamente el niimero de em-
presas multinacionales en los dos estudios que se pudie-
ron obtener en la literatura sobre la aplicacién del Kaizen
en México, si fue posible vislumbrar ciertos elementos que
potencian e inhiben la implementacién exitosa de esta “fi-
losofia” o aproximacién gerencial japonesa. Es importante
sefialar que ambos estudios fueron cuantitativos, lo que
dificulta especificar el nivel de profundidad en cada ele-
mento que potencie e inhiba al Kaizen. La tabla 3 sintetiza
el analisis de ambos estudios.
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TABLA 3. Elementos potenciadores e inhibidores en la literatura de implementacién del Kaizen en México.

Ablanedo Rosas et al. (2010)

Landa Aceves (2009)

Potenciadores Inhibidores

Potenciadores Inhibidores

Incluir la técnica dentro del ciclo de |Los factores culturales del entorno
planeacion estratégica laboral mexicano afectan la imple-
Sistemas de medicién y evaluacion en|mentacién del Kaizen

los procesos de trabajo La falta de compromiso formal y acti-
Establecer programas de entrena- vo de la alta direccion

miento activo Considerar a las 5'S tan solo como
Instaurar canales efectivos de comu- |una técnica y no como la plataforma
nicacion formal e informal base de otras técnicas de calidad

Los factores culturales del entorno
laboral mexicano afectan la imple-
mentacién del Kaizen

La falta de establecimiento de un
"facilitador de la mejora”

Establecer restricciones en recursos
tanto en personas como en tiempo
Falta de conocimiento del concepto
de “mejora continua” en profundidad

Apoyo al inicio, durante y posterior-
mente al evento Kaizen

Existe un mecanismo de seguimiento
del evento Kaizen

Se realiza una planificacién y prepa-
racién previa detallada del evento
Existe un plan de implementacion
detallado del Kaizen

Existe un proceso de comunicacién
formal de los avances y los resultados

Fuente: elaboracion propia con base en Landa Aceves (2009) y Ablanedo Rosas et al. (2010).

Metodologia de la investigacion

Tal como se indicé en el apartado anterior, existe una
brecha en la literatura de estudios que analizan la imple-
mentacién o, en su caso, la transferencia del Kaizen a un
entorno como el de Latinoamérica o México, especialmen-
te aquellas investigaciones no de constructo per se, sino
mas bien aquellos trabajos de corte cualitativo que bus-
quen profundizar en preguntas del cémo y el por qué. De
esta manera, este estudio exploratorio se ha centrado en
comprender bajo un angulo cualitativo cdmo se presenta
la implementacién del Kaizen en un contexto organizacio-
nal como lo es una empresa multinacional en México. Por
tanto, en esta metodologia cualitativa se adopté la meto-
dologia del caso de estudio, recomendada por Yin (1994) y
Einsenhardt (1989). El método del caso de estudio es muy
util cuando la investigacion requiere contestar preguntas
del tipo "how" (cémo) y “why" (por qué) (Yin, 1994). Esta
metodologia también ha sido propuesta como bastante
aplicable para el campo de investigacién de la administra-
cion de operaciones (Voss et al,, 2002).

En esta investigacion, dada la naturaleza de la metodo-
logia y las preguntas de investigacién planteadas, se se-
leccionaron dos casos de estudio correspondientes a dos
organizaciones multinacionales que operan y han estado
bien establecidas en el cluster industrial de Toluca (Mé-
xico), durante mas de 15 afios, siguiendo el criterio de
"muestreo tedrico” (theoretical simple) (Glaser y Strauss,
1967; Ritchie y Lewis, 2003). Por esta razdn, se escogieron
dos casos de estudio que tenian un amplio potencial de
contribucién en la comprensién y desarrollo de la teoria.
Pettigrew (1997) sefiala que la importancia de la seleccién
en este tipo de muestreo no radica en el nimero de casos,
sino en el estudio en profundidad de cada uno de ellos
(Pettigrew, 1997, p. 342). Por tanto, la seleccién de casos
mltiples lleva a crear teorfas robustas, ya que las propo-
siciones emergentes estan mas vinculadas a la gran varie-
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dad de evidencia empirica que se recopila (Einsenhardt y
Graebner, 2007).

El proceso de seleccién de los casos fue el siguiente. Pri-
mero se escogiod la base de datos del cluster industrial de
Toluca del Tecnolégico de Monterrey (con 81 registros); de
la misma se seleccionaron solo aquellas que tuvieran ope-
raciones multinacionales, que estuviesen bien establecidas
por lo menos durante 20 afios en el valle de Toluca, y que,
por supuesto, tuvieran algtin tipo de programa “bien esta-
blecido” de Lean, Kaizen o de mejora de la calidad de pro-
cesos y productos. Asi pues, la base de datos original se
redujo a 18 empresas. Entre ellas, ocho tenian datos inco-
rrectos con respecto a la aplicacién de algln programa de
las caracteristicas resefiadas. De las diez empresas restan-
tes, Unicamente dos habian aplicado el Kaizen de manera
constante por lo menos durante cinco afios, tiempo nece-
sario para poder observar su implementacién (Bateman,
2005; Sudrez Barraza y Ramis Pujol, 2008). El estudio en
ambas empresas tuvo una duracién de ocho meses en to-
tal. En la tabla 4 se muestran los datos especificos de las
empresas multinacionales estudiadas.

Para mantener la consistencia de los datos, se utilizaron
tres métodos de recoleccién de datos: 1) observacién direc-
ta; 2) analisis documental, y 3) entrevistas semi-estructura-
das (Yin, 1994; Stake, 2000). En la observacion directa se
realizaron por lo menos cuatro visitas a cada empresa se-
leccionada. El propésito fue observar los lugares de traba-
jo donde se aplica o se habfa aplicado el Kaizen. Durante
esta fase se tomaron fotografias para registrar los even-
tos Kaizen antes y después, de suma importancia para la
evidencia y memoria del estudio (Buchanan, 2001). Cabe
sefialar que dicha toma de fotos se realiz6 en los eventos
Kaizen que estaban programados para el 2009 en ambas
empresas. Para el caso de la empresa "A", la toma se realizé
de febrero (antes de implementar una técnica del Kaizen
en un proceso seleccionado de las empresas estudiadas) a
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TABLA 4. Datos especificos de los casos de estudio.

INNOVAR

Caso 1 Caso 2
Sector Automotriz Automotriz
Oficina matriz en Suecia Oficina matriz en Alemania

Manufactura
Proveedor automotriz
19 afos de establecida

Empresa multinacional

Manufactura
Proveedor automotriz
19 afos de establecida

Ndmero de empleados 204

1.800

Director general
Puesto del principal informante
esbelta)

Gerente de Lean Manufacturing (manufactura

Gerente del Sistema de Produccién
Gerente de una linea de produccion

Productos que fabrican

Partes de hule-metal automotriz

Alternadores eléctricos

Sistema de produccidn establecido

Sistema de produccién Pull (justo a tiempo)

Sistema de produccién Pull
(justo a tiempo)

Aproximacién de mejora continua Kaizen approach

Lean-Kaizen approach

Nivel de implementacion del Kaizen

Implementado hace 6 afios

Implementado hace 5 afios

Fuente: elaboracion propia.

junio de dicho afio; en este ultimo mes se pudieron obser-
var los primeros resultados de la aplicacién iniciados en
febrero. Para el caso de la empresa “B", dicha observacion
se realizé entre marzo y septiembre de 2009, con el mismo
protocolo de observacién que en la anterior. Posteriormen-
te, durante dichas visitas se recolecté material documental
referido a la implementacién del Kaizen para su andlisis,
entre los que caben citar: manuales de formacién, web si-
tes, formatos, hojas de registro, proyectos de mejora, hojas
de resultados, etc. Por tltimo, con la finalidad de incre-
mentar la confiabilidad del estudio se realizé un protoco-
lo de entrevista y una base de datos del caso de estudio
(Pettigrew, 1997). Por cada empresa se entrevisté tanto
al contacto principal, es decir, al director general, como al
responsable del programa Lean o de Kaizen. Aunque entre-
vistarse con altas jerarquias tiende a generar una fuente
mas robusta que con los subordinados (Philips, 1981), tam-
bién se interrogé a dos jefes de linea por empresa (lideres
de equipos Kaizen) y cuatro operarios que participaron o
participan directamente en la implementacién del Kaizen.
En total, se realizaron 16 entrevistas en los meses de abril
y junio de 2009, siguiendo estrictamente el protocolo de
investigacién, pero dando flexibilidad a ciertas respuestas
importantes al tema. Cada entrevista se transcribié como
minimo 48 horas después de ser realizada, y fue exhaus-
tiva en claridad y saturacién de datos, ya que toda duda
surgida durante el proceso de anélisis fue clarificada con
la persona de contacto mediante mail o via telefénica. Fi-
nalmente, el analisis de los datos buscé en todo momento
asegurar la validez de constructo a través de la utilizacién
de mdltiples fuentes de evidencia, y establecer una cadena
planificada de recolecciéon de datos. Asimismo, los auto-
res buscaron incrementar la validez externa al tener va-
rios casos de estudio para comparar (analisis multiple) (Yin,
1994).
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Descripcion de los casos

Tal como se muestra en la tabla 4, la empresa "A" es una
empresa de manufactura del sector automotriz, proveedo-
ra de diferentes partes de hule y metdlicas, que tiene su
empresa matriz en Suecia (planta de Toluca, capital del
Estado de México, México). Por su parte, la empresa “B"
también se encuentra en el sector automotriz, y es pro-
veedora de diferentes partes mecanicas y eléctricas para
automoéviles (alternadores y bombas de gasolina) (planta
de Toluca). A continuacién cada caso serd descrito de for-
ma narrativa siguiendo el contexto de una investigacion
cualitativa; por consiguiente, se describira la implementa-
cién del Kaizen en cada organizacién, mostrando su propio
modelo institucional y las experiencias de algunos de sus
actores principales.

Caso de estudio de la empresa "A"

Desde hace aproximadamente seis afios, la empresa "A"
ha comenzado a vivir un proceso de transformacién en su
planta de Toluca (ver anexo 1 para observar su evolucién
histérica). El motivo de esta transformacién, de acuerdo
con sus actores, fue la llegada a la planta de un nuevo
director general, que coincidié con el inicio de la imple-
mentacion del TOPS (la “T" corresponde al nombre de la
empresa, unido a la sigla OPS, Operation Production Sys-
tem, que es el sistema de produccién que se implementé
en esta compafiia centrado en la filosofia Kaizen). El TOPS
inici6 sus operaciones en su proyecto piloto de la empresa
matriz en la planta de Martorell en Catalufia (Espanfia), y
desde el 2004 se ha comenzado a desarrollar en la planta
de Toluca. El objetivo principal del TOPS, ademas de los
operacionales, es sacar a la luz todo el potencial de los em-
pleados de esta empresa para que fabriquen y entreguen
productos de calidad en tiempo y forma, con precios com-
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petitivos en todo momento. Para el director general de la
planta de Toluca de la empresa "A", el TOPS representa la
forma natural de comenzar a reducir costos a través de la
eliminacion del muda (el desperdicio) en todas las areas de
la planta. En sus palabras:
Cuando yo llegué a esta organizacién en su sede de Tolu-
ca, me encontré con una planta llena de muda; existian
en la misma una gran cantidad de problemas de calidad
en el producto, procesos burocratizados, descoordinacién
y barreras inter-departamentales entre areas, e incluso fa-
llos graves en la entrega del producto a nuestros clien-
tes. Los costos de todos estos desperdicios abrumaban a
la planta. Solo a manera de ejemplo, cuando control de
calidad rechazaba un lote de productos, ni siquiera con-
sultaba con produccién o con logistica. Y en ocasiones el
problema de calidad se podia resolver facilmente elimi-
nando algunas actividades del proceso. Y como ese ejem-
plo te puedo contar muchos mas... (E-T-01-2009).

En este sentido, para la empresa "A", la mejora continua o
Kaizen es entendida en su manual de operacién del TOPS
como “un proceso enfocado y dirigido al cliente, que invo-
lucra a toda la gente en todos los aspectos de la operacién,
con el objeto de exceder las expectativas de nuestros clien-
tes”. No obstante, y a pesar de que existe esta definicién
del Kaizen, el gerente de Lean Manufacturing de la empre-
sa "A" percibe que sobre todo al principio de la implementa-
cién no se tenia muy claro lo que significaba este término,
lo que repercutia en una practica confusa y abstracta. En
sus términos: “La verdad, te soy honesto, al principio no te-
nia claro qué teniamos que hacer, a pesar de que llevamos
el curso con la gente de la matriz. Y pienso que muchos de
los que estdbamos aht, lo veiamos confuso y poco aplicable,
pero el tiempo nos ha ayudado a mejorar..." E-T-02-2009).

Para esta empresas, los tres pilares en los que se sustenta
el TOPS son: las 5°S, la estandarizacion y el desarrollo de
habilidades (ver esquema completo del TOPS en la figu-
ra 2). En primer término, las 5'S implican mantener solo
el material y equipo necesario que se utiliza en el lugar
de trabajo. Para ello, la empresa viene desarrollando va-
rios proyectos de mejora, tipo eventos Kaizen de tres dias
para eliminar cualquier actividad que perjudique la organi-
zacion, el orden y la limpieza, tanto en su lugar de trabajo
como en sus maquinas y equipos. Para hacerlo, la empresa
"A" formaba un equipo de trabajo (Kaizen) que se entrena-
ba en un curso-taller durante cuatro horas el primer dia,
para posteriormente llevarlo al lugar de trabajo, al gemba,
en los dos dias restantes con la finalidad de encontrar y
eliminar cualquier muda en forma de rebabas (scrap), su-
ciedad en sus dreas o en sus maquinas, herramientas mal
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colocadas, material en proceso muy alejado del area de
trabajo, etc. Hasta la fecha en que se estudié el caso, se
tenfan implementados cerca de cinco eventos Kaizen cen-
trados en las 5'S. No obstante, todo el esfuerzo se ha con-
centrado en conseguir las primeras tres “S": organizacion,
orden y limpieza, sin lograr consolidar la sistematizacién y
la disciplina (la cuarta y la quinta “S"). Dos comentarios de
dos operadores al respecto fueron:
Tal como nos decia mi jefe en la otra planta, lo que él lla-
maba “habito por mejorar”, el Kaizen y las 5'S eran parte
de uno, era una forma de vida; es decir, tenfa que ser par-
te de una forma de vida, que cada vez tenfamos que hacer
algo para que se viera mejor, y después los beneficios eran
muchos; eran ahorro de tiempos, ahorro de identificacion
de materiales, seguridad sobre todo (E-T-04-2009).

Dificultades, sobre todo de los nuevos compafieros (ope-
rarios) que no vivieron el proceso 5°S; al llegar ellos, los
otros se confiaron y entonces no se mantuvo la disciplina
de las 5'S; no sabemos mantener la disciplina, se intenta
mantener el orden y limpieza pero no hemos sido constan-
tes en ellos. Yo creo que hay estar ahi siempre con el dedo
presionando sobre qué es lo que queremos con una disci-
plina operativa; esa es la gran barrera con la que ahorita
nos hemos encontrado (E-T-03-009).

El segundo pilar, la estandarizacion, se ha venido dando
de forma mas lenta, ya que se ha centrado en intentar es-
tablecer “hojas de estandares de operacién” para mejorar
el tiempo de ciclo de ciertas células de las plantas. Dicho
esfuerzo de mejora del TOPS (el Kaizen para la empresa
“A") ha sido un trabajo paralelo en cada evento Kaizen rea-
lizado para las 5'S con el objetivo de intentar sostener lo
logrado en cada actividad de organizacién, orden y limpie-
za. No obstante, al igual que las 5'S, el proceso sigue sien-
do lento y no se ha llegado a consolidar en toda la planta.
Finalmente, el tercer pilar corre de manera paralela a las
5'Sy a la estandarizacién, tal como lo sefiala el gerente de
Lean Manufacturing:

Y el control de habilidades es nuestro tercer pilar; si no-
sotros hacemos que el operador haga una fusién entre
nuestros objetivos de empresa y los objetivos de ellos per-
sonales, vamos a estar en el siguiente paso. Por ejemplo,
mantenimiento auténomo: que el operador pueda resolver
fallas pequefias en tiempos menores; Kanban como un sis-
tema pull, jalar: que entre las cantidades a producir, en las
cantidades programadas a producir, estén las cantidades
producidas; y por Ultimo el Kaizen: queremos trabajadores
que sean capaces de detectar despilfarros y problemas en
cada dia que pasan en la planta (E-T-02-2009).
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FIGURA 2. Enfoque del Kaizen dentro del TOPS de la empresa
"A".

Estandares
Operacion

Cultura  _—
Mejora

Continua

Fuente: interpretado del Manual del TOPS empresa "A"

El trabajo realizado en estos seis afios sigue siendo un
camino lento pero con progresos. La empresa matriz en
Suecia sigue presionando, pero el ritmo de la planta de
Toluca va acorde a su propio entendimiento del Kaizen
y de la mejora. Los resultados cuantitativos que reporta
la empresa "A" por la implementacion del Kaizen en el
momento en que se realizé el estudio se reflejan en la si-
guiente tabla:

Estas cuestiones, antes de la implementacién del TOPS, ni
siquiera las consideraban. El gerente de Lean Manufactu-
ring de la empresa "A" lo resume en:

Desde la llegada de Victor (el director general), del Kaizen
y del TOPS, hemos trabajado en intentar cambiar la menta-
lidad de la gente; definitivamente sigue siendo muy dificil
pero tenemos que empezar con uno mismo. Si uno mismo
desea cambiar las cosas, se van a dar para bien; si uno
mismo empieza con esto del Kaizen o las 5'S, desde tu ofi-
cina, desde tu lugar de trabajo, la impresién que tu le das
al operador es buena, y el operador, cuando va a su area
de trabajo, espera ver lo que yo estoy viendo en mi oficina,
ver un lugar de trabajo limpio y ordenado y con el menor
desperdicio posible. Si, nos ha ayudado mucho, definitivo
(E-T-02-2009).

INNOVAR

Caso de estudio de la empresa “B"

La empresa multinacional "B" tiene sus operaciones en su
planta de Toluca desde hace aproximadamente 19 afios.
La planta esta dedicada principalmente a producir alter-
nadores y componentes eléctricos, y bombas de gasolina
para automéviles. La empresa matriz se encuentra en Ale-
mania, siendo una empresa lider como proveedor automo-
triz a nivel mundial. En México sus principales clientes son
Chrysler, Ford, General Motors, Nissan y John Deere. Desde
hace aproximadamente 5 afios (ver anexo 1), se ha comen-
zado un proceso formalizado y estructurado impulsado por
la matriz de Alemania para introducir el pensamiento Lean
y el Kaizen en forma de lo que ellos llaman BPS (la “B" co-
rresponde al nombre de la empresa, unido a la sigla PS,
Production System, que es el sistema de produccién que
se implementd en esta compafiia centrado en la filosofia
Kaizen) (ver figura 3).

FIGURA 3. Enfoque del Kaizen dentro del BPS de la empresa
"B".

/ Calidad \

Costo Entrega
‘ O i ‘ ‘ Sistemadejal. ‘ Estandarizacion* ‘
Istemade jalar
al proceso* _Componente
Lean
Calidad perfecta ‘ ‘ Flexibilidad ‘ IREERES (color gis)
Transparentes

‘ Eliminacion del desperdicio y TPM

Componente
Kaizen
(color negro)

‘ Involucramiento del colaborador y empowerment ‘

* La estandarizacion y la orientacion a procesos se debe considerar dentro del componente Kaizen y no del Lean
Fuente: interpretado del Manual del BPS empresa “B".

El BPS representa para la empresa un sistema de gestion
que busca convertir, en el menor tiempo posible, los re-
querimientos del cliente en entregas, mediante la elimi-
nacién de todo el desperdicio (muda) que se encuentre

TABLA 5. Resultados cuantitativos por la implementacién del Kaizen de la empresa “A".

Elemento Situacién de los procesos antes Impacto de la mejora Porcentaje o cambio de
por medir del Kaizen después del Kaizen mejora
CALIDAD: reduccién de defectos, errores 100% 15% 85%
y scrap
COSTO: ahorro en costos operativos Sin ahorros $550.000 délares
ENTREGA: dias requeridos para responder |100% 33% 67%
al cliente final
PRODUCTIVIDAD: partes ensambladas por {4 PPH 9 PPH 5 PPH incrementadas
persona y por hora (PPH)
Ahorro en costo en la eliminacion de fletes |Sin ahorros $118.000
con fallos (envios) al cliente délares

Fuente: datos tomados de los proyectos de mejora y los reportes institucionales de la empresa "A", periodo de medicion de junio de 2008 a febrero de 2010.
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en el drea de trabajo. Para el gerente del Sistema de Pro-
duccién BPS de la empresa “B", este esfuerzo de la matriz
alemana busca de manera intensa el cambio cultural en
todas las plantas que pertenezcan a la multinacional. En
sus términos:
Desde que entré el BPS, |a presién por parte de la matriz
alemana ha sido constante. Desde su éptica, te comen-
to, se busca el cambio cultural sobre todo en las plantas
de Latinoamérica. Pero también creo, y esto lo pienso yo,
desde mi muy particular punto de vista, que lo que es-
tamos buscando es homologar el trabajo para alcanzar
las variables claves de calidad, costo y entrega en todas
las plantas de nuestra multinacional... Muy enfocado sin
duda, a lo que nuestros clientes exigen (E-B-01-2009).

Desde el inicio de la aplicacién del BPS, la capacitacion y
el entrenamiento de facilitadores del cambio para imple-
mentarlo ha sido completamente intensiva; se realizaron
cursos tipo taller obligatorio para todos los operarios de la
planta, de cuatro horas en dos dias, para posteriormente
dar refuerzos cada afio, en talleres de dos horas en un dia.
En la planta de la empresa "B, el area responsable de esas
actividades fue el staff del BPS, que también se encarga
de llevar a cabo las auditorias del progreso de la aplicacién
del sistema de produccién BPS.

En ese mismo orden de ideas, el drea de BPS ha comen-
zado desde el 2006 a implementar el componente Kaizen
del BPS (ver figura 3) y la estandarizacién, con el objetivo
de unificar y homologar el trabajo, ya que, en palabras de
uno de los jefes de linea, existia mucha diferencia entre
las operaciones de los diferentes turnos, lo cual perjudi-
caba seriamente los tiempos de ciclos (tiempo que trans-
curre entre el inicio y fin de un proceso), y por supuesto,
los tiempos de entrega en los cuales unos turnos eran mas
rapidos que otros. La herramienta utilizada fue la hoja de
trabajo estdndar, la cual era elaborada por los ingenieros
de proceso en colaboracién con los jefes de linea. Para
uno de los operarios entrevistados de la empresa “B" esto
representd un inconveniente, ya que, desde su éptica, las
personas que mas conocen el proceso son los propios ope-
rarios que no participaron activamente en la elaboracion.
En sus términos: “Me hubiese gustado que nos tomaran
mas en cuenta; esto me sacé de onda, porque a pesar de
que nos consultaban, las hojas de estandares las hicieron
ellos (ingeniero de proceso y jefe de linea)... La verdad, en
la actualidad, esas hojas no funcionan bien, porque lo que
hacemos en la realidad del dia a dia no se parece a la
hoja.." (E-B-05-2009).

El segundo componente Kaizen que se comenz6 a traba-
jar entre 2007 y 2009 fue la eliminacién de desperdicio
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o muda y el mantenimiento productivo total (TPM, Total
Productive Maintenance) (ver figura 3). El area de BPS apli-
c6 ambos componentes a través de proyectos piloto en las
lineas de produccién para eliminar el desperdicio, la su-
ciedad y la falta de mantenimiento integral de sus equi-
pos. En términos de uno de los jefes de linea, este proceso
ha sido complicado porque a pesar de que la gente tiene
capacidad, sigue existiendo resistencia al cambio y sigue
existiendo muda, maquinas que se paran e incluso desor-
den por parte del personal de mantenimiento que deja sus
herramientas en las maquinas de ciertas células de produc-
cién. Lo cita de la siguiente manera:
Porque a pesar de que llevamos como cinco afios en esto,
tienes que estar ahf constantemente, con ellos, diciéndo-
les, limpia aqui, recoge aca; no a todos, pero si a la gran
mayoria; para mi, todavia estamos en pafiales en esto del
Kaizen, aunque estamos trabajando. Te puedo decir que
unos operarios si lo hacen, pero otros no, la mayoria, no.
Yo creo que aqui, es porque no se le da seguimiento y no
es un serio compromiso; se implanta porque BPS nos dice
y Alemania nos exige... También uno, se conforma, y se
va quedando ahi. La verdad es que si se necesita mas se-
guimiento y supervision, y que la gente vea que le genera
valor, venderles bien la idea; porque si no lo hacen, es por
€s0, porque no estan convencidos; si se les convence bien,
va a ser mas facil. Yo creo que seguimos en ese camino de
encontrar cémo, cdmo le llegas (E-B-02-2009).

Hasta el momento en que se realizé la investigacion, el
BPS ya habia avanzado a la introduccién de los compo-
nentes Lean del modelo (ver figura 3), tales como el siste-
ma de produccién de jalar (pull) en los que se introdujo el
Kanban (palabra japonesa que significa sefial y funciona
con el detonador de la produccién del sistema pull) como
mecanismo basico al sistema de produccién. Desde esa
perspectiva, el gerente del Sistema de Produccién BPS de
la empresa "B" ve con optimismo el avance del BPS en la
planta y sefiala ciertos resultados cuantitativos que se re-
flejan en la tabla siguiente:

Sin embargo, y a pesar de los resultados obtenidos, uno de
los jefes de linea -al igual que algunos operarios entrevista-
dos- siente que el area de BPS los ha dejado “solos” en este
viaje hacia la mejora, y, desde su apreciacién personal, se
requiere mayor compromiso y seguimiento para alcanzar
de manera 6ptima el Kaizen y el Lean. En sus términos, “es
necesario retomar el tema desde sus raices” (E-B-02-2009).
Igualmente considera que el modelo BPS requiere ciertos
principios I6gicos que guien el comportamiento del perso-
nal a través de ejecutar las técnicas y las herramientas del
BPS. De hecho, hay operarios que indican que hay confu-
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TABLA 6. Resultados cuantitativos por la implementacion del Kaizen de la empresa “B".

Elemento por medir Situacion de los procesos antes del Impacto de la mejora Porcentaje o cambio de mejora
Kaizen después del Kaizen
CALIDAD: reduccién de scrap 100% 40% 60%
TIEMPO DE CICLO: dias que se tarda el 10 dias 3 dias 30%
proceso para tener listo el producto para
entrega
Fallas detectadas en el proceso de soldado 133 53 39,84%
de alambres*
Ahorro de energia en maquinas y equipos Sin ahorros 8%

*Proceso al que se aplicé la historia de la calidad (QC Story).

Fuente: dato tomado de los proyectos de mejora y los reportes institucionales de la empresa "B", periodo de medicién de junio de 2008 a febrero de 2010.

siones a la hora de ejecutar el sistema de jalar (pull), que
faltan recursos (refacciones y herramientas), y que, incluso,
cuando surge un problema en la linea no se resuelve, ya
que prefieren no comentarlo. Citandolos:

Por ejemplo, deben tener el uniforme bien completo, o
sea, el que es antiestatico, pues no se nos ha compra-
do en mucho tiempo. Para las maquinas..., bueno, a las
maquinas les faltan muchas refacciones, fallan continua-
mente y los mecanicos solo parchan, incluso dejan la he-
rramienta aqui (E-B-03-2009).

Con esto del Kanban, la tarjeta, en ocasiones la caja (se
refiere al contenedor) no trae las piezas que dice la tarjeta
y asi varios errores... Yo creo que a la gente del almacén
y de logistica no les interesa y solo lo hacen por cumplir
con BPS... Y cuando intentamos resolver los problemas,
nos dicen: “Sigan asi, luego lo arreglamos” (E-B-05-2009).

Para mi, falta comunicacién entre la gente. Por ejemplo,
ahorita lo que nos habia dicho nuestro ingeniero, el ge-
rente de BPS, es que cuando tuviéramos mucha produc-
cién él iba a bajar a la linea e iba a platicar con nosotros...
Como por ejemplo ahorita, con todos y decir, pues este
mes sube la produccién..., queremos que nos apoyen y nos
feliciten por todas las mejoras, y la verdad, ahorita eso
nos ha faltado (E-B-04-2009).

Creo que todavia nos falta mucho por hacer... Los em-
pleados y nosotros como gerentes medios lo vemos como
una moda, se hace pero porque no los piden... De hecho,
luego pasa el tiempo y como buena moda se olvida (E-B-
01-2009).

Analisis cruzado de casos

Los resultados de esta investigacién se describen con base
en cada una de las sub-preguntas de investigacién formu-
ladas en el apartado de introduccién de esta investigacion
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y del esquema conceptual basico de referencia mostrado
en la figura 1, el cual sefiala los principios rectores del Kai-
zen (Berger, 1997, Sudrez Barraza, 2007): 1) Elementos béa-
sicos; 2) Mantenimiento y mejoramiento de estandares; 3)
Enfoque hacia los procesos; 4) Enfoque en las personas; 5)
Mejora del trabajo diario. En primer término, se planteé:
ZQué tipo de principios rectores, técnicas y herramientas se
presentan en el momento de implementar el Kaizen en las
organizaciones multinacionales que operan en México? Los
resultados que afloraron en los casos analizados con res-
pecto a esta sub-pregunta se muestran en la tabla 7.

En segundo término, se planteé: ¢Qué tipo de potenciado-
res e inhibidores afloran en el momento en que se imple-
menta el Kaizen en las organizaciones multinacionales que
operan en México? Los resultados que afloraron en los ca-
so0s analizados con respecto a la segunda sub-pregunta se
muestran en la tabla 8.

Resumiendo los datos anteriores, y de acuerdo con las evi-
dencias encontradas y el analisis cruzado de los datos, es
posible indicar que el primer principio rector del Kaizen
(elementos bésicos) estd implementado en ambos casos
de estudio. Sin embargo, se enfoca en una implementacion
que mezcla técnicas entre el Lean y el Kaizen. Por ejemplo,
en la empresa "B" se utilizan las 5'S como un esfuerzo de
mantenimiento productivo total (TPM). Este hallazgo en-
contrado en el trabajo de campo, corrobora lo sefialado
por Imai (1997), Berger (1997) y Suérez Barraza (2007) al
indicar que la pobre aplicacién de las "piedras angulares”
del Kaizen (el principio rector 1, sus elementos basicos) per-
judica seriamente los cimientos necesarios del esfuerzo de
mejora que requieren soportar el resto de los principios, las
técnicas y las herramientas mas avanzadas. En cuanto al
segundo y tercer principio rector del Kaizen, se presentan
indicios parciales (segundo) y nulos (tercero) de los casos
estudiados. La literatura indica que un pobre enfoque en
procesos y la falta de estandarizacién y mejora de los mis-
mos dentro de un contexto Kaizen genera resultados cuan-
titativos y cualitativos muy pobres en el rendimiento de
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TABLA 7. Resultados del cruce de casos de principios rectores, técnicas y herramientas.

Estandarizacién

Herramientas

Tarjetas rojas

Plan de implementacién y mantenimiento
Hoja de estandares de operacion

La estandarizacion se presenta

Tanto las herramientas de las 5'S (tarjetas rojas y
planes de implementacién) como de la estan-
darizacién (hoja de estandares operativos) se
presentan

Elementos/Casos Caso de estudio empresa "A" Caso de estudio empresa "B"
Principio rector I: Elementos bdsicos Si se presenta el primer principio rector Si se presenta el primer principio rector
Técnicas Las 5'S se presentan centradas en la eliminaciéon |Las 5'S se presentan centradas en el manteni-
5'S del muda miento productivo total

La estandarizacion se presenta
Las herramientas de la técnica de estandarizacion
se presentan. No asi las de las 5'S

Principio rector 2: Mantenimiento y mejora de
estdndares

Técnicas

Aplicacion del ciclo PDCA

Herramientas

Hoshin Kanri

Formato de ideas de mejora

Proyectos de mejora

Se observaron los primeros indicios

El ciclo PDCA se presenta de manera parcial como
técnica utilizando ciertos proyectos de mejora. No
obstante, se observd que el ciclo no se cierra del
todo y solo queda hasta la etapa de implementa-
cion (Do)

Se observaron los primeros indicios

El ciclo PDCA se presenta de manera parcial como
técnica utilizando ciertos proyectos de mejora. No
obstante, se observd que el ciclo no se cierra del
todo y solo queda hasta la etapa de implementa-
cion (Do)

Principio rector 3: Enfoque hacia los procesos
Técnicas

Redisefio de procesos

Herramientas

Diagramas de bloques y flujo

Diagrama de sistemas

Sistemas informéticos

No se presenta el tercer principio rector utilizando
la técnica de redisefio de procesos

No se presenta el tercer principio rector utilizando
la técnica de redisefio de procesos

Principio rector 4: Enfoque en las personas
Técnicas

Red de equipos de mejora

Educacién y capacitacién

Relacion senpai-kohai

Herramientas

Acuerdos de formacién de equipos

Programas de capacitacién

Programa de reuniones y de estudio de la relacién
senpai-kohai

Se presenta de manera parcial el cuarto principio
rector

Existen equipos de mejora, pero no son una red;
también se presenta la capacitacion, pero no exis-
te la técnica de la relacién senpai-kohai.

Las herramientas del Kaizen para las técnicas del
cuarto principio rector no se presentan de manera
sistematica

Se presenta de manera parcial el cuarto principio
rector

Se forman equipos poco estructurados, solo para
llevar a cabo el proyecto de eliminacién del muda
y de mantenimiento productivo total; después
desaparecen; incluso se olvida como una técnica
gerencial

Las herramientas del Kaizen para las técnicas del
cuarto principio rector no se presentan de manera
sistematica

Principio rector 5: Mejora del trabajo diario
Técnicas

Administracion del gemba

Talleres de mejoras rapidas del Kaizen

La historia de la calidad (QC Story)
Herramientas

Hoja de recoleccién de datos para recolectar el
muda en el lugar de trabajo

Protocolo de entrevista de diagnéstico (los 5 por
qué)

Forma de observacion de tiempos

Herramientas de calidad (Pareto, Ishikawa, histo-
grama, diagrama de Gantt

No se presenta el quinto principio rector

Aunque existen ciertos talleres de caracter es-
poradico de mejoras rapidas que la empresa "A"
denomina Kaizen, se centran principalmente en
eventos de 5'S o de mantenimiento

En la empresa "A" se detect6 el uso de algunas
herramientas de calidad (el diagrama de Pareto y
el diagrama de Ishikawa), pero no se utilizan en el
contexto de la técnica de la historia de la calidad
(QC Story)

No se presenta el quinto principio rector

Aunque existen ciertos talleres de caracter es-
poradico de mejoras rapidas que la empresa "A"
denomina Kaizen, se centran principalmente en
eventos de 5'S o de mantenimiento

En la empresa "A" se detectd el uso de algunas
herramientas de calidad (el diagrama de Pareto y
el diagrama de Ishikawa), pero no se utilizan en el
contexto de |a técnica de la historia de la calidad
(QC Story)

Fuente: elaboracion propia.

los mismos (Brunet y New, 2003; Imai, 2006). Para Imai
(1986, p. 74), no puede existir el Kaizen sin la estandari-
zacion de los procesos; es decir, las mejoras incrementales
y acumulables solo se consiguen cuando los estandares se
encuentran establecidos y sostenidos mediante el trabajo
cotidiano.

El cuarto principio rector (enfoque en las personas) presen-
ta la formacién de equipos de trabajo tanto para la em-
presa "A" como para la empresa "B"; ambos son utilizados
de manera parcial Ginicamente para eventos de mejora. Sin
embargo, en ambos casos no se observé la creacién de la
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red de equipos para mejorar los elementos necesarios para
el cuarto principio rector (Osono et al, 2008). De igual
forma, no se observé la aplicacion de la técnica del maes-
tro (senpai) - aprendiz (kohai). Por Ultimo, la técnica de
formacién y educacién se centré principalmente en cursos
de capacitacion: en la empresa "A" se realizé en forma de
taller, lo que refuerza un aprendizaje mas profundo, mien-
tras que en la empresa "B" fueron pequefios cursos infor-
maticos que ocasionaron una brecha de aprendizaje. Esto
corrobora los trabajos de Elsey y Fujiwara (2000) y Sudrez
Barraza (2007) con respecto a la importancia de los ins-
tructores y maestros (senpais) en la técnica de formacién y
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TABLA 8. Resultados del cruce de casos de potenciadores e inhibidores.

Elementos/Casos

Caso de estudio empresa “A"

Caso de estudio empresa “B"

tencia al cambio)

(el agente de mejora)

nada por la cultura laboral mexicana

POTENCIADORES Liderazgo activo y comprometido por parte del director gene- |Estandarizacién y medicién de procesos (presencia parcial)
ral de la planta Existe un responsable del esfuerzo Kaizen (agente de mejo-
Mandos intermedios convencidos que dirigen el esfuerzo de  |ra), el area de BPS
manera metédica Cursos de capacitacién no centrados en talleres de experi-
Existe un responsable del esfuerzo de Kaizen (agente de mejo- | mentacion
ra), el gerente de Lean Manufacturing Participacién de los empleados (presencia parcial)
Talleres de capacitacion que les permite experimentar en el
area de trabajo los cambios a los empleados
Medir los resultados del antes y después del Kaizen funciona
como un motivador del tipo de “goles rapidos”
Participacion de los empleados (presencia parcial)
Estandarizacion y medicién de procesos (presencia parcial)
INHIBIDORES Falta de credibilidad por parte de algunos empleados (resis-  |Pobre liderazgo del director general de la planta hacia el

Falta de sostenibilidad del esfuerzo de mejora después de
impulsos fuertes por parte del gerente de Lean Manufacturing |solo bajo la responsabilidad del drea de BPS

Brechas entre el disefio del TOPS de la matriz de Suecia con
respecto a la realidad operativa de la planta de Toluca
Bajo entendimiento de los principios rectores del Kaizen
Falta de disciplina operativa por parte de los empleados, origi-| “frustracién”

esfuerzo Kaizen
El esfuerzo Kaizen se ve como un esfuerzo aislado, solitario y

Los empleados y los mandos intermedios observan los es-
fuerzos como una "moda pasajera”
A pesar de ciertos resultados cuantitativos, sigue existien-

won

do una percepcién hacia el BPS de “"soledad”, “cansancio” y

En algunos casos, les falta recursos para poder llevar a cabo
las mejoras e incluso para ejecutar los procesos

Pobre comunicacién en todos los niveles de la organizacién.
Bajo entendimiento de los principios rectores del Kaizen
Falta de disciplina operativa por parte de los empleados, ori-
ginada por la cultura laboral mexicana

Fuente: elaboracion propia.

educacion. Los resultados encontrados en la aplicacién de
este cuarto principio rector demuestran la pobre sistemati-
zacién del mismo y sus técnicas.

Por dltimo, el quinto principio rector, de suma importan-
cia en la literatura (Berger, 1997; Imai, 1997, 2006; Aoki,
2008) debido a técnicas como la eliminacién del muda
(mediante la resolucién de problemas QC Story) y la admi-
nistracion del gemba, son vagos intermitentes, y represen-
tan esfuerzos aislados poco centrados en la filosofia del
rector, lo que evidencié la nula presencia del mismo.

Discusion y conclusiones

Siguiendo los resultados del analisis cruzado de casos, a
continuacién se discute y se concluye este trabajo de in-
vestigacion a la luz de la literatura del tema y del esque-
ma conceptual basico de referencia mostrado en la figura
1. En particular, el analisis se realiza con base en la sub-
pregunta de investigacion: ¢Existe alguna relacion entre los
esquemas tedricos del Kaizen y la realidad prdctica de la
implementacion de las organizaciones multinacionales que
operan en México? Asimismo se propone una serie de pro-
posiciones tedricas como resultado de este estudio explo-
ratorio de corte cualitativo.

De acuerdo con la evidencia encontrada en este estudio
exploratorio, sigue existiendo un vacio entre los esquemas
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tedricos del Kaizen y la realidad de su implementacién
(teoria y practica) en empresas multinacionales que tienen
su base en México. Y aunque cada una de ellas muestra a
su manera (ver figuras 2 y 3) la forma detallada de apli-
carlo, algunos principios rectores del Kaizen se quedan au-
sentes en el momento de implementar los propios modelos
del término en cada caso estudiado (ver tabla 7). En este
sentido, las organizaciones de hoy, incluyendo las multina-
cionales, estdn mas avidas de encontrar principios rectores
y guias de aproximaciones gerenciales (incluyendo al Kai-
zen) desde una visién mas integral y holistica, que tan solo
“recetas o metodologias pre-establecidas” por la matriz de
la empresa multinacional. Asi pues, la idea de un continuo
esfuerzo por mejorar en el dia a dia para hacer frente a los
cambios y presiones del entorno externo cobra mayor fuer-
za desde una éptica en la que el Kaizen se puede aplicar
como una serie de principios rectores que gufe la mejora
y el aprendizaje en todos los empleados de una organiza-
cién. Segln la evidencia empirica de este estudio, el argu-
mento anterior de los principios rectores del Kaizen no se
logré detectar del todo en las empresas multinacionales
estudiadas que operan en México.

En ese mismo orden de ideas, de acuerdo con los resulta-
dos de Brunet y New (2003), parece que el Kaizen sigue
siendo un concepto poco uniforme en su comprensién, in-
cluso para las organizaciones multinacionales (japonesas
0 N0), quizas porque sus principios basicos, descritos por
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Imai (1989, 1997) y formulados por Berger (1997) y Suérez
Barraza (2007), son adaptados por los gerentes de las or-
ganizaciones segln las necesidades de cada organizacién
(Brunet y New, 2003). Esto ha generado cierta confusion
en el momento de entenderlo, y quizas pueda explicar los
fallos en el momento de exportarlo a un entorno de orga-
nizaciones multinacionales en otros paises, como por ejem-
plo a México (Aoki, 2008; Landa Aceves, 2009; Ablanedo
et al, 2010). Lillrank (1995) y Landa Aceves (2009) indican
al respecto que la transferencia de las practicas organiza-
cionales japonesas a organizaciones occidentales, entre las
que se puede situar al Kaizen, requiere una profunda clari-
ficacién y reinterpretacion del concepto antes de llevarla a
la préctica en otros contextos culturales.

Kobayashi et al. (2008) indican que las técnicas japonesas
entre las que se incluye el Kaizen deben seguir de manera
sistematica el binomio Do (filosofia o camino) y el Jyutsu
(técnica), entendiendo el Do como el conjunto de los cin-
co principios rectores del Kaizen y al Jyutsu como el grupo
de técnicas y herramientas que lo integran (ver figura 1y
tabla 2). Asi pues, reafirmando lo dicho, tanto en el caso
de la empresa "A" como en el de la empresa “B", no tienen
muy claro la filosofia o el camino (el Do) que existe de-
tras del Kaizen, razén por la cual no han logrado arraigar-
lo e institucionalizarlo, incluso perjudicando sus esfuerzos
actuales de Lean Manufacturing. Este hallazgo, que salié
como un inhibidor importante del esfuerzo del Kaizen en
las multinacionales que operan en México, indica que, al
menos en el contexto estudiado, parece presentarse lo mis-
mo que ocurre en el Reino Unido y en los Estados Unidos
de América al considerar al Kaizen como una “simple” téc-
nica (Jytusu), olvidando o no teniendo claro sus principios
filoséficos (Do), que si son considerados cuando se aplica
en Japén (Magafia Campos y Aspinwall, 2003; Kobayashi
et al, 2008; Ablanedo Rosas et al., 2010).

Las proposiciones tedricas resultantes de este estudio ex-
ploratorio cualitativo son las siguientes:

PT1: La implementacion del Kaizen requiere aplicar los prin-
cipios rectores del mismo en combinacién con sus técnicas
y herramientas.

PT2: La implementacion del Kaizen requiere comprender de
manera profunda el concepto en su binomio Do (filosofia)
y Jyutsu (técnica).

PT3. El principio rector nimero 1 de los elementos bdsicos
representa la base o las “piedras angulares” sobre las que
descansan el resto de principios rectores, técnicas y herra-
mientas.
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PT4. La implementacion “exitosa” del Kaizen en un contex-
to como el de México y Latinoamérica (aunque sea una em-
presa multinacional) necesita una serie de potenciadores
que impulsen el esfuerzo, y bloquear o minimizar una serie
de inhibidores que se pueden presentar.

Finalmente, esta investigacién en ninglin momento tra-
ta de generalizar sus resultados y conclusiones, dado que
esta basada en dos casos de estudio, aunque vale la pena
resaltar que una generalizacién analitica puede ser posi-
ble con base en los resultados encontrados y el contexto
sefialado. La contribucién tedrica de los autores puede ser
enriquecida y ampliada en futuras investigaciones en dos
lineas principales: i) corroborar las proposiciones teéricas
de la implementacién del Kaizen con mas casos de estudio
en contextos similares, y ii) se pueden conducir estudios
cuantitativos que prueben y testen las proposiciones teéri-
cas surgidas, en forma de hipétesis, asi como, los potencia-
dores e inhibidores para convertirlo en un modelo tedrico,
y que nos indique ciertas o posibles relaciones causales
entre los elementos encontrados (potenciadores e inhibi-
dores) con respecto a otras posibles variables, tales como
rendimiento de la organizacién o eficiencia y productivi-
dad de los procesos.
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Evolucién histérica de la implementacion del Kaizen del caso de estudio empresa "A"

Anexo 1

Niveles de avance

En vias de la
consolidacién

Hacia la manufactura Lean (en proceso)

«Vinculo estratégico al alinear los objetivos corporativos de
innovacion

«Inicio de técnicas avanzadas de manufactura Lean tales como:
Kanban, super-mercados, automatizacion, sistema de produccién
pully tack time

«Generacion de auditorias del TPM y el SMED

Etapas evolutivas —pEtapa Intermedia del TOPS

«Consolidacién de la aplicacion de las 5'S y los estandares

Etapa «Inicio de implementacién del mantenimiento productivo

ir di Total (TPM)

* Realizacién de auditorias en la implementacion de las 5'S

«Cuantificacion y medicion de los primeros resultados

«Inicio de implementacién del cambio de molde rapido a través del
Single Minute Exchange Die (SMED)

Etapa de la Base Principal del

criticas de los procesos

TOPS

«Conformacion del comité rector del TOPS

«Desarrollo de cursos para mejorar las habilidades de los operarios de cada caia se describen |
+Establecimiento de estandares de operacion de las actividades (1) Dentro de cada caja se describen las

«Inicio de la implementacién de las 5'S en el area de trabajo de (] )
manufactura
.Et.a;.Ja «Inicio de la implementacion de las 5'S en oficinas
inicial

actividades de mejora de cada etapa,

2003-2007

2007-2010

2010- Mas alla

Fuente: diseiio propio.

Evolucién histérica de la implementacion del Kaizen del caso de estudio empresa “B"

Periodo evolutivo de la aplicacién de Kaizen (en afios)

Niveles de avance
Consolidacién de una cultura Lean-Kaizen
«Vinculo estratégico al alinear los objetivos corporativos de
lidad, costo y entrega
En pr catiad, costo y er -
proyecto «Desarrollo de indicadores de medicién de calidad, costo y entrega
«Evaluacion de la cultura Lean-Kaizen en la planta
«Evaluacion de los resultados del BPS
Etapas evolutivas > Etapa de la aplicacion del Lean del BPS
<Inicio de aplicacién del sistema pull de jalar a través de la
implementacién de la técnica del Kanban
Etapa ) . A,
intermedia *Realizacion de auditorias para los proyectos de TPM y de eliminacion
n del desperdicio (muda)
Desarrollo de cursos de capacitacion y entrenamiento para los
operarios de la planta en redisefio de procesos
* Primeros proyectos automatizacion y redisefio
Etapa del Kaizen del BPS (inicio)
« Conformacion del rea staff del BPS en la planta (] )
« Realizacion de cursos intensivos tipo taller a todos los operarios
E de la planta en sistema BPS
‘_aPa « Inicio y desarrollo de la aplicacion de la estandarizacion de los
inicial procesos de manufactura . )
« Inicio y desarrollo de proyectos de mejora para la eliminacién del (1) Dentro de cada caja se describen las
Muda y el mantenimiento productivo total (TPM) actividades de mejora de cada etapa.
2004-2009 2009-2011 2011- Mas alla

Fuente: disefio propio.

Periodo evolutivo de la aplicacién del Kaizen (en afios)
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