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RESUMEN

(Como influye la cultura Kaizen en la productividad de cualquier tipo de industria,
especificamente el sector automotriz?, que se ha sustentado a partir de esta filosofia, como
tema de estudio por autores y expertos en el uso de esta metodologia y que, ademas han
implementado exitosamente dentro de diversas culturas organizacionales. Se enfatizan los
aportes de Masaaki Imai (1997) y James Womack (2003), cuyos modelos de gestion
administrativa no son efectivos a menos que exista el involucramiento y aduefiamiento de
todos los miembros dentro de la organizacidon, acompafiados también del aprendizaje,
experimentacion y generacion de lecciones aprendidas, y que involucran también a la alta
direccion como factor clave para asegurar y facilitar el despliegue de la cultura a todos los
niveles jerarquicos. Este caso de estudio se centrd en una organizacion del sector industrial
automotriz, localizada en Querétaro, México y que, para acercarse a la realidad estudiada,
se empled el método cualitativo, la entrevista, la observacion participante y documental,
técnicas de recoleccion de datos, analisis de datos cualitativos derivados de encuestas;
ademas de la documentacion, técnicas y metodologias de gestion para la mejora continua
y registro de algunos Eventos Kaizen, realizados a partir de una metodologia estandar
previamente disefada, y actualmente utilizado en algunas compaiias de Japon, incluido
Toyota Motor Co., cuyo propoésito es identificar oportunidades de mejora y reducir o
eliminar desperdicios dentro de cualquier proceso de manufactura, logistico o de
servicios. De acuerdo a los resultados obtenidos, estos involucran variables de entrada que
influyen de manera directa en el desarrollo de competencias técnicas de las personas,
modificacion de algunos comportamientos culturales, bajo un ambiente de aprendizaje,
asi como también la experimentacion, basados en la generacion de sugerencias de mejora
y la implementacion de éstas, reduciendo de manera significativa la complejidad del
trabajo, obteniendo como resultado o variables de salida una mejora en la productividad
laboral y con ello, un mejor desempefio en la competitividad con respecto a otras
organizaciones, y que en algiin punto pudieran ser sostenibles por la misma adaptacion de
los individuos a posibles cambios en ésta, sin importar las condiciones socioeconomicas,
culturales o geograficas por las cuales la organizacion se enfrenta hoy en dia.

(palabras clave: kaizen, cultura organizacional, productividad, mejora continua,

involucramiento.)
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SUMMARY

How does Kaizen culture influence any kind of industry productivity, specifically
automotive sector? that has been sustained from this philosophy, as a study object by many
authors and experts in the use of this methodology and, in addition, has been successfully
implemented in various organizational cultures. It is emphasized contributions of Masaaki
Imai (1997) and James Womack (2003), whose administrative management models are
not effective unless there is the involvement and ownership of all members within the
organization, accompanied also by learning, experimentation and generation of lessons
learned, and which also involve senior management as a key factor to ensure and facilitate
the deployment of culture at all hierarchical levels. This study case is focused on an e
automotive industry, located in Querétaro, Mexico and that, to get closer to the studied
reality studied, it was used the qualitative method, interview method, participant and
documentary observation, data collection techniques, analysis of qualitative data derived
from surveys; in addition to the documentation, techniques and management
methodologies for the continuous improvement and registration of some Kaizen Events,
derived from a standard methodology previously designed,-and currently used in some
companies in Japan, including Toyota Motor Co., which purpose is to identify
improvement opportunities and reduce or eliminate waste within any manufacturing,
logistics or service process. According to obtained results, these involve input variables
that directly influence on development of people's technical skills, modification of some
cultural behaviors, under a learning environment, as well as experimentation, based on the
generation of improvement suggestions and the implementation of these, significantly
reducing the complexity of the work, obtaining as a result or output variables an
improvement in labor productivity and with it, a better performance in competitiveness
with respect to other organizations, and that at some point could be sustainable by the
same adaptation of individuals to possible changes in it, regardless of the socioeconomic,
cultural or geographical conditions that the organization faces today.

(key words: kaizen, culture, productivity, continuous improvement, involvement.)
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1. INTRODUCCION

Esta investigacion se refiere al tema de la mejora continua, mediante el uso de la filosofia
Kaizen, su impacto directo en el aumento de la productividad, y como esta influye
directamente en la creacion de valor y paralelamente, reduce y/o elimina los costos que
impiden crear competitividad en cualquier organizacion que desee crear esta cultura de
cambio organizacional.

La caracteristica principal en este tipo de investigacion es el involucramiento que las
personas generan dentro del sistema, y que éste, interactue en constante cambio, por medio
de su involucramiento y participacion colectiva, en un ambiente de experimentacion,
reduciendo y/o eliminando problemas dentro de los procesos de manera sistémica y mas
eficiente.

Particularmente hablando, el interés de realizar esta investigacion es para demostrar
con hechos y datos estadisticos; la correlacion de la cultura de mejora continua con
respecto al aumento de la productividad, y si estos influyen de manera directa con el
cambio de pensamiento y el comportamiento de las personas, una vez adoptado esta
filosofia Kaizen.

Dentro del Capitulo 2, se estudiaron y rescataron algunos conceptos principales de la
Filosofia Kaizen como el uso y aplicacion de las 5§, caminatas Gemba, Mapeo de la
Cadena de Valor V'SM y la metodologia para realizar un evento Kaizen, recopilando la
teoria de diferentes autores, asi como también para el tema de la productividad, donde se
pudo constatar el célculo por medio de conceptos basicos que a nivel industria son

utilizados. Ademas, se rescataron y validaron dichos conceptos por medio de la
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experiencia personal de un viaje de estudio a Japdn, asi como también una entrevista

personal a un referente de la industria local, aqui en la region centro del Pais.

En el Capitulo 3, las caracteristicas de la investigacion se centran en la problematica
actual que toda organizacion manufacturera se enfrenta, y que estdn centrados
principalmente en el entrenamiento, y la educacidon interna que la gente tiene para
enfrentar los problemas derivados de variaciones en los procesos productivos, asi como
también metodologias y herramientas que por lo regular son desconocidas y que no estan
al alcance de todos, por cualquiera que sea la razon, por lo que los objetivos definidos para
esta investigacion fueron la de validar mediante la aplicacion de estos y si existe
correlacion con la productividad y si esta se mueve en digitos positivos, una vez aplicados
dichos conceptos, pudiendo generar un beneficio competitivo para la organizacion. Con
todo esto, se cuenta con la variable independiente que es Kaizen, y la variable dependiente
que es la Productividad, ayudando asi, a formular la siguiente Hipotesis: La cultura
Kaizen influye favorablemente en la productividad de una empresa automotriz.

Para poder dar sustento adecuado, en el Capitulo 4 se disefd y realizé una encuesta
que se aplicd de manera aleatoria en una muestra no probabilistica a 30 personas de
diferentes areas y puestos, dentro de la organizacion donde fue objeto el estudio, y en la
que se abordaron elementos como la motivacion y reconocimiento al personal, la
capacitacion y entrenamientos en planta, y la cultura organizacional, y de manera general,
el conocimiento y aplicacion de la Filosofia Kaizen en su entorno laboral, el instrumento
de recopilacion de datos (encuesta), se sometio a un analisis de Alfa de Cronbach para

validar su consistencia y confiabilidad. Ademads, también, a partir de la teoria recatada, se
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aplicé y disefid6 una metodologia a partir de diversos autores para la realizacion y
documentacion de eventos Kaizen.

Finalmente, en el Capitulo 5, se pudieron obtener los resultados de la encuesta, y el
analisis estadistico e interpretacion de estos, llevaron a la conclusion de que el impacto
de la Cultura Kaizen influye favorablemente en la productividad, para poder reforzar esta
interpretacion, se llevo la realizacion y documentacion de algunos Eventos Kaizen, a partir
de la metodologia disefiada, y se desplegd el Plan de difusion del Sistema de Mejora
Continua, durante el periodo de octubre 2019 a febrero 2020, en un area piloto de la planta
productiva, esto con el fin de poder documentar y validar la Hipotesis que se planted en
el Capitulo 3, en donde se comprueba nuevamente la hipotesis generada. Esto resultados
se midieron en funcién de la formula de productividad, rescatada de los autores
mencionados en el mismo capitulo, 10 que deriva que estas variables independientes
(Kaizen), impactan de manera positiva y significativa la variable dependiente
(Productividad).

Una vez realizada esta investigacion, las recomendaciones generales que se sugieren,
por un lado, es continuar con el despliegue del Plan de Comunicacion del Sistema de
Mejora Continua a todo el personal, asi como la realizacion periodica de eventos Kaizen,
previamente programados, revisados y calendarizados por la Direccion, Gerencias, Staff
y demas areas de soporte, y la consolidacion de un sistema robusto de sugerencias de
mejora por los empleados, como el canal mas practico para consolidar la Cultura de

Mejora continua en la organizacién donde fue realizada esta investigacion.
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2. MARCO TEORICO
2.1. Antecedentes

En este capitulo se presentan los conceptos y elementos relacionados con la metodologia,

cultura Kaizen y productividad, e investigaciones relacionadas con el tema.
2.1.1. Concepto de Kaizen

De acuerdo con Imai (2007, p. 39), define el término Kaizen como ‘“‘mejoramiento
progresivo que involucra a todos, incluyendo tanto a gerentes como a trabajadores. La
filosofia de Kaizen supone que nuestra forma de vida — sea nuestra vida de trabajo, vida
social o vida familiar —, merece ser mejorada de manera constante.”

A continuacion, el autor ofrece un concepto mas amplio de esta expresion:

“La esencia de las practicas administrativas mas exclusivamente japonesas”- ya sean de mejoramiento
de la productividad, actividades para el CTC (Control Total de la Calidad), circulos de CC (Control de
Calidad) o relaciones laborales — puede reducirse a una palabra: KAIZEN” (p. 40).

Dicha terminologia, sirve como soporte y cubre en gran medida practicas,

herramientas y metodologias, y se puede representarse en la siguiente figura:

Figura 1. La Sombrilla de Kaizen

p KAIZEN\/>

\/—\\/'/_‘_ Bl

* QOrientacidn al cliente * Kamban_

= CTC (Control Total de la * Mejoramiento de la
Calidad)  calidad
Robotica Justo a tiempo
Circulos de GC * Cero defectos

Sistema de sugerencias ﬁﬁtﬁiﬁi ecr:) gmi E::ueﬁos

izacion _ ral
g?;:il:l?rt\;‘;n el lugar de trabajadores-administracion
trabajo * Mejoramiento de 1a

imiento productividad
'ti’:! (pn::gu.t::t.i‘:?) Desarrotlo del nuevo productio

- » * & ¥

-
*

Fuente: Imai (2007) p.40
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La administracion de Kaizen maneja dos componentes principales:
e Mantenimiento
e Mejoramiento
El mantenimiento, de acuerdo con el Imai, se refiere a las actividades dirigidas a
mantener los actuales estandares tecnoldgicos, administrativos y de operacion; mientras
que el mejoramiento se refiere a las actividades dirigidas a mejorar los estandares actuales
(figura 2):

Figura 2. Percepciones japonesas de las funciones del puesto (1)

Alta administracion

Administracién media Mejoramiento

Supervisores Mantenimiento

Trabajadores

Fuente: Imai (2007, p.42)

Maurer (2013), establece que

“Kaizen es un término del lenguaje japones que literalmente significa cambio bueno. Los origenes asiaticos
de la palabra son un poco engafnosos. Aunque, puedes tener la impresion de que Kaizen en su nicleo es una
filosofia japonesa, tal que puede ser dificil de traducir a la cultura Occidental. De hecho, Kaizen naci6 en
los EE. UU. durante la 2da Guerra Mundial, un tiempo que atrajo las mejores cualidades de los
norteamericanos — nuestra imaginacion, nuestro coraje, y nuestra determinacion para trabajar hombro con
hombro para realizar el trabajo.” (p. 7)

Para Miller, Wroblewski M. y Villafuerte (2014), el término se parafrasea de la
siguiente manera:

“Existen dos tipos de cambio en este mundo: cambio para empeorar y cambio para mejorar. Kaizen es
lo ultimo, cambio para bien, de otra manera conocido como mejoramiento continuo. Kaizen faculta a la
gente y organizaciones para adaptar un conjunto de filosofias y herramientas a través del mejoramiento
de cualquier proceso, producto o servicio. Ya no es suficiente decir debemos mejorar. Debemos
convertirnos mejores y ensenar a otros a hacer lo mismo. El grado en el cual una organizacion es capaz
de cambiar determinara no solamente su desempefio durante los tiempos buenos, sino también su
habilidad para adaptarse y sobrevivir cuando los factores externos erosionen las ventas o los margenes

de utilidad o interrumpan modelos de negocio enteros.” (p. 1)
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Los mayores beneficios al usar esta filosofia per se, sugieren cambios radicales y
disruptivos en los procesos de transformacion, a tal grado que la reduccion de costos que
afectan la productividad se ven beneficiados reflejados con la inclusion de esta forma de
pensamiento, ademas que permite experimentar y a veces inclusive se permite fallar
durante los procesos de implementacion, esto con el fin de aprender o hacer Yokoten
(Despliegue Horizontal, Leccion aprendida, por su significado en japones, mencionado en

Miller, Wroblewski M. y Villafuerte , 2014).

Imai (2007), ofrece una relacion entre Kaizen e Innovacion:

“;Qué es el mejoramiento? El mejoramiento puede dividirse en Kaizen e innovacion. Kaizen significa
mejoras pequeflas realizadas en el statu quo como resultado de los esfuerzos progresivos. La innovacion
implica una mejora dréstica en el statu quo como resultado deuna inversion mas grande en nueva tecnologia

y/o equipo” (pp. 42-43).
La interpretacion a esta definicion tiene la siguiente interpretacion (figura 3):

Figura 3. Percepciones japonesas. de las funciones del puesto (2)

Alta administracidn

Administracién media

Mantenimiento

Superviscres

Trabajadores

Fuente: Imai (2007, p.43)

2.1.2. Kaizen y el involucramiento de los colaboradores

El involucramiento de los colaboradores o asociados en un es vital si se desea también,
que estos brinden ideas o sugerencias de mejora, siempre y cuando estas estén
encaminadas a mejorar la productividad de la compaiiia. En la mayoria de las compafiias
japonesas activas en programas de mejora continua o Kaizen, esta orientado a buscar algiin

beneficio que se quiera obtener de la reduccion de desperdicios en el piso.
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Para entender mejor este concepto, Imai (2007) ofrece una definicion mas precisa:

“Una de las caracteristicas notables de la administracion japonesa es que genera un gran numero de
sugerencias de los trabajadores y que la administracion trabaja mucho para considerarlas,
incorporandolas con frecuencia a la estrategia general de Kaizen con frecuencia, el numero de
sugerencias se fija en la pared del lugar de trabajo para estimular la competicion entre los trabajadores

y grupos”. (p.51)
De acuerdo con la tabla 1, Imai (2007) en la figura 4, define que Kaizen es un proceso
constante e involucra a todos en la organizacion, cada uno de la jerarquia administrativa
esta involucrado en algunos aspectos de la metodologia:

Tabla 1.

Jerarquia del compromiso de Kaizen

Administracion

Introducir el
KAIZEN como
astrategia

de la compafia

Proporcionar
apoyo y direccién
para KAIZEN
apiicando
recursos

Establecer la
politica para
KAIZEN y las
metas funcionales
transversales

gjecutar las melas
de KAIZEN dicta-
das por la alta ad-
ministracion a
través det
despliegue da

la palitica y de

la adminlstracion
funcional
transversal

Alta media y
administracion staff Supervisores Trabajadores
Estar decidida a Desplegar y Usar KAIZEN en Dedicarse a

los roles funcio-
nales

Formular planes
para KAIZEN y
proporcionar
orlentacién a los
trabajadores

KAIZEN a través
del sistema de

sugerencias y de
las actividades dq
grupos pequefios

Practicar la dis-
ciplina en el talle|

Usar KAIZEN en
capacidades
funcieonales

Mejorar la
comunicacién con
{os trabajadores

¥y mantener una
moral elevada

Realizar las matas
de KAIZEN a tra-
vés del despliegue
de la politica y
auditorias

Establecer, man-
tener y mejorar
los estéandares

Construir siste-
mas, procedimien-
tos y estructuras
que conduzcan a
KAIZEN

Hacer a los em-
pleados cons-
cientes de
KAIZEN a través
de programas de
entrenamiento
intensivo

Apoyar las activi-
dades de los gru-
pos pequefios (co-
mo los circulos
de calidad) y el
sistems de suge-
rencias individual

Dedicarse a un
autodesarrollo
continuo para

llegar a ser mejo
res solucionado-
res de problemag

Introducir discl-
plina en el taller

Ayudar a los em-
pieados a desa-
rroliar habilidades
y herramientas
para la solucion
de problemas

Proporcionar
sugerencias
KAIZEN

Ampliar las habi
lidades y el de-
sempefio en el
puesto con
educacion
transversal

Fuente: Imai (2007, p. 44)
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Para Maurer (2013), el concepto Kaizen estd definido asi: “Kaizen invita a cada
miembro de una organizacion para contribuir, y los empleados les gusta la idea de ser
parte de una solucion”. (p. 12)

Miller, Wroblewski M. y Villafuerte (2014 p. 35) establecen que los sistemas de
sugerencias han existido desde hace cientos de afios. Mencionan que el primer sistema
esta registrado desde 1770, cuando la Marina Britanica puso en marcha un proceso para
escuchar a los individuos dentro de la organizaciéon sin el riesgo de ser castigados
severamente.

Asi mismo, Miller, Wroblewski M. y Villafuerte (2014), enfatizan de manera mas

amplia el concepto:

“Cien afos mas tarde dentro de las compaiiias, en Reino Unido y los Estados Unidos se usaban buzones
de sugerencias. La Ford Motor Co. También adopto el sistema de sugerencias, y fue de Ford que Toyota
adaptaron como Sistema de Sugerencias Kaizen en 1951”. (pp. 35-37)

En esta ideologia, mencionan que

“aunque este fue una copia del sistema de Ford, lo que hizo Toyota fue hacerlo un requerimiento de los
gerentes para usar el sistema de sugerencias de ideas creativas como un medio para enganchar a la gente
continuamente y hacerlos conscientes del trabajo que estan desempefiando.” (Miller, Wroblewski M. y
Villafuerte, (2014, p.37)

2.1.3. ; Por qué necesitamos una Cultura Kaizen?

Kotter y Heskett (mencionados en Miller, Wroblewski M. y Villafuerte, 2014), estudiaron
el desempefio de 207 compaifiias por 11 afios y encontraron que aquellas con “culturas
adaptativas” superaron a aquellas “culturas no adaptativas “con incrementos en sus
utilidades de un 682% versus 116%, ingresos netos de 756% versus 1% y precios en las
acciones de 901% versus 74%. Ademads, observaron que las culturas corporativas
facilmente pueden convertirse en “no adaptativas” y que cambiar culturas para ser mas
adaptativas fue duro pero posible solo con lideres visionarios.

Miller, Wroblewski M. y Villafuerte (2014) manifiestan que:
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“transformar una cultura va mas alld de crecimiento emocional que de madurez técnica. Las culturas
adaptativas apoyan inmediatamente la estrategia de una organizacién y su contexto a corto plazo,
mientras que también del negocio también apoya los planes a futuro. Las culturas adaptativas luchan

para guiar cambios positivos a largo plazo.” (p.2)
La tabla 2 muestra este concepto con mayor claridad:

Tabla 2.

Caracteristicas Adaptativas y no Adaptativas

Caracteristicas no adaptativas Caracteristicas Adaptativas

Enfoque interno, burocracia Enfoque personalizado

Reactivos Proactivos

Aversion al riesgo Tomando riesgos inteligentes

La informacion fluye con dificultad |La informacion fluye de manera rapida y suave
Fuerte control desde la direccion Toma de desiciones y iniciativa facultada

Bajo nivel de creatividad Alto nivel de creatividad

Fuente: Miller, Wroblewski M. y Villafuerte (2014, p.2)
De acuerdo con Miller, Wroblewski M. y Villafuerte (2014), una definicidon més clara

de cultura puede ilustrarse de la siguiente forma:

“Cultura es lo que un grupo de gente o sociedad reconoceria como asi hacemos las cosas aqui. En el
negocio, podemos hablar de una cultura de trabajo en equipo, una cultura de corrupcion, una cultura de
competitividad, una cultura de nepotismo, una cultura de secrecia, una cultura de apertura, y asi
sucesivamente. Todo esto describe conductas observables o como la gente reconoce como ellos hacen
las cosas”. (p.4)

Siguiendo el modelo de Cultura Organizacional de Schein (mencionado en Miller,
Wroblewski M.y Villafuerte, 2014), mostrado en la figura 6, identifica 3 niveles dentro
de las culturas organizacionales y se describen de la siguiente manera:

Figura 4. Los ABC s de la cultura organizacional

“Lo que hacemos Visible

Comportamientos

‘Porquelo .
hacemos™ Creencias fundamentales
2 w [nvisible

Fuente: Miller, Wroblewski M. y Villafuerte (2014, p. 5)




Kaizen como herramienta de cambio cultural para aumentar la productividad... 10

Cada elemento del modelo se describe de la siguiente forma:
1. Artefactos, los elementos tangibles o visibles de la cultura
2. Comportamientos, las reglas o justificaciones conscientemente expresadas.

3. Creencias fundamentales, el nivel invisible e inconsciente.

2.1.4. El método de Ohno: Creando una cultura de trabajo de supervivencia

Muchas organizaciones emulan el 7PS tomando prestadas algunas de sus técnicas y
modificando levemente su cultura. Sin embargo, el grupo de estudio japones JAPICS,
descubrio que las compaifiias que practican una cultura similar al TPS tienen culturas
similares. Nakane y Hall (2002, p.6) manifiestan que: “El TPS se desarrollo mientras
Toyota estaba en modo de supervivencia, por lo que la gente tuvo que unirse. Todas las
técnicas promovieron la capacidad del personal de trabajo para ejecutar Kaizen.”

Asi mismo enfatizan que Kaizen, es la técnica central de TPS, y que comienza con el
comportamiento. Observa cuidadosamente los hechos para aprovechar al maximo la
capacidad intelectual de todos para idear soluciones simples e ingeniosas a los problemas.
El método de Ohno era sencillo, el cual consistia en dibujar un circulo en el piso y
posicionarse dentro de €l con la intencidon de observar la realidad, con la mente abierta y
libre de distracciones, esta actividad por varias horas. Tal como mencionan los autores
Nakane y Hall (2002, p.6): “Esta practica de observacion intensiva los imbuyo en el
pensamiento Kaizen, que era necesario antes de que pudieran entrenar a otros.” Esto
ayudo a sus estudiantes a desarrollar herramientas que requieren cierto grado de

visibilidad tales como las 5S y el Kanban.

Asi mismo, Nakane y Hall (2002 p. 7), enfatizan que: “desarrollar algunos expertos

ayuda un poco, pero el poder de Kaizen se multiplica muchas veces si los expertos
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entrenan a los demas para ver y resolver problemas. La realidad es que nadie se convierte
en un experto con respuestas mdgicas. El poder esta en el método”.

Finalmente, de acuerdo con los autores, pararse en el circulo es, tomarse el tiempo
para comprender la realidad antes de actuar.

2.1.5. EI VSM y su relacion directa con Kaizen

Durante esta seccion estaremos analizando el propdsito del uso de la Herramienta VSM
Value Stream Mapping, por sus siglas en inglés, y la relacion directa que tiene de forma
estratégica, para poder identificar desperdicios, que potencialmente se convierten en
eventos Kaizen. Siguiendo una secuencia légica, o bien; de acuerdo con la necesidad del
negocio, se pueden listar por prioridad, contribuyendo de manera eficaz para el desarrollo
y mejoramiento de la productividad. En estricto sentido, a partir del mapeo del Estado
Actual se pueden identificar las diferentes herramientas que se pueden utilizar a modo
que, los involucrados se vayan entrenando y desarrollando sus habilidades para ver y
entender los problemas que el proceso genera.

El Mapeo de la Cadena de Valor tiene sus inicios en Toyota, donde la herramienta
fue desarrollada en la Division de Consultoria en Administracion de Operaciones (OMCD,
por sus siglas en inglés), para su uso selectivo con proveedores, donde el tema principal
eran los flujos de materiales e informacion de éstos MIFA, por sus siglas en Ingles
Materials & Information Flow. En 1945 Toyota comenzo6 la implementacion de Lean
reduciendo los tiempos de entrega y cambios de modelo / herramientas, mostrando

excelentes resultados (Hobbs, 2011).
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Figura 5. Analisis del Flujo de Materiales e Informacion MIFA
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Fuente: www.LElorg, a partir de “Michael Ballé's Gemba Coach Column” (2019).

De acuerdo con Rother y Shook (1999, p.6), afirman que una cadena de valor son
todas aquellas acciones que arniaden y no anaden valor, para traer un producto a través
de los flujos principales esenciales de cada producto. Esta definicion proporcionada
ademas considera: (1) el flujo de produccion desde la materia prima hasta el cliente y (2
el diserio el flujo de produccion desde su concepcion hasta su lanzamiento.

Si bien en un inicio el concepto de dibujar los flujos de materiales ayudo al
mejoramiento del proceso, y mejorar su eficiencia operativa, no fue sino hasta 1999 que

Mike Rother y John Shook comenzaron a adaptar esta herramienta con un lenguaje

diferente.
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Figura 6. VSM Estado Actual
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Una de las grandes ventajas de mapear el proceso usando esta herramienta, es que se

pueden visualizar los desperdicios dentro del mismo, ademas que se puede dar un enfoque

estratégico en funcion de la necesidad del negocio que este aplicando la herramienta, ya

sea a nivel entreplantas — toda la cadena de valor incluyendo proveedores -, o a nivel

interno, donde se visualizan las oportunidad y potenciales eventos Kaizen, en una celda

de manufactura, por ejemplo.

Este enfoque mejorado de la herramienta permite visualizar desperdicios, encontrar

fuentes de perdidas en la disponibilidad del equipo, fuentes de defectos y ademas conocer

de forma general hacia donde se desea llegar con la transformaciéon de un estado actual a

un estado futuro.
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Figura 7. VSM Estado Futuro
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Una definicion mas precisa de VSM puede ser ilustrada de la siguiente forma, de

acuerdo con Rother y Shook (1999),

“El proposito del mapeo de la cadena de valor es destacar fuentes de desperdicio y eliminarlas

implementando un estado futuro que se pueda convertir en realidad en un periodo corto de tiempo. La
meta es construiruna cadena de produccion donde los procesos individuales estan ligados a sus clientes

ya sea por flujo continuo o sistema jalon, y cada proceso se acerca cada vez mas a lo que sus clientes

necesitan cuando lo necesitan.” (p.64)

Hablando en términos estratégicos, esta herramienta ayuda a potencializar la
productividad de esta, ya que los desperdicios encontrados, a medida que se van
eliminando, van reduciendo al mismo tiempos costos innecesarios al proceso, haciéndolo
mas productivo, y por ende aumenta la competitividad de este, robusteciéndolo y con esto,
permitir resistir a amenazas externas como pueden ser cambios socioecondmicos, sociales
o bien de cambios en la demanda del mercado. La aplicacion de esta herramienta no exime

el uso de otras técnicas o metodologias, ya que estan implicitas dentro del proceso de
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construccion, tanto del estado actual y Estado Futuro, en este caso, se pueden mencionar
algunas técnicas para el mejoramiento continuo, reduccion de costos y eliminacion de
desperdicios:

e Trabajo Estandarizado

e 55

e SMED o Cambios rapidos de modelo

e TPM o Mantenimiento Productivo Total

e One Piece Flow o Flujo Continuo

e Kanban o Sistema Jalon

e 6 Sigma o técnicas estadisticas avanzadas

Kaizen entra en todas estas técnicas, arropandolas y potenciando su uso, optimizado
el proceso y cambiando el pensamiento hacia la cultura de eliminacion sistematica de
desperdicios, asociados directamente con la Filosofia (ver Figura )1, en donde entran la
mayoria de estas técnicas. para lograr un mejor entendimiento del concepto que se esta

describiendo.

2.1.6. Las 58 y su relacion directa con Kaizen.
De acuerdo con Nakane y Hall (2002), el proposito principal de las 5S es el de poder
visualizar-anormalidades en el proceso e identificar posibles Kaizenes en el mismo, tal

como lo puntualizan:

“Desafortunadamente, cuando se introdujo en Occidente, 5S a menudo se llamaba Housekeeping. Sin
embargo, la limpieza y el orden son solo submetas. El objetivo principal de 5S es promover la visibilidad
del proceso, es decir, hacer que las oportunidades de Kaizen sean obvias al instante.” (p.7)

Rescatando a Hirano (1990), el significado y aplicacion de las 5S, va mas alléd de mantener

orden y limpieza, el impacto del uso y aplicacion de la herramienta estd ligada
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directamente con las metas de todo negocio, se puede visualizar de mejor forma en la
figura 8 este pensamiento:

Figura 8. Significado de las 5S
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Fuente: Hirano (1990, p. 34)

El origen japones de cada termino podemos aclararlo de la siguiente manera:

1. Seiri: Organizar / Separar: Claramente distinguir los elementos necesarios de los
innecesarios y posteriormente eliminarlos

2.. Seiton: Ordenar: Mantener los elementos necesarios en el lugar correcto para
permitir facil recuperacion.

3. Seiso: Limpieza: Mantener el lugar de trabajo limpio.

4. Seiketsu: Estandarizar: Esta es la condicion para mantener las 3 primeras S’s

5. Shitsuke: Disciplina: Hacer un habito el mantener los procedimientos / estandares

establecidos.
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Como resultado de la aplicacion de estos pasos, los resultados van desde una mejor
calidad, reduccion en costos, mejoramiento en la seguridad, entregas confiables, mayor
disponibilidad del equipo y mayor diversificacion de los productos.

Algunos otros beneficios que se obtienen a partir de la implementacion de las 5S se
muestran en la figura 9:

Figura 9. Beneficios de las 5S
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Fuente: Hirano (1990, p. 20
Ademas, uno de los beneficios mas importantes, es, que en determinado tiempo se
consolidan las bases para migrar al sistema JIT, en la figura 10 se muestran los pasos para

llegar a este sistema:
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Figura 10. Pasos de mejoramiento para el establecimiento del Sistema JIT
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Como se mencionaba anteriormente al inicio de esta seccion el involucramiento de
todo el personal es clave para la aplicacion e implementacion de estas herramientas,
particularmente hablando de las 5S, la forma de como generar conciencia se basa
primordialmente en el establecimiento de estandares que permiten cambiar el
comportamiento de la gente, en funcidon de mantener el orden, y con esto, poder visualizar
de una forma mas clara aquellas anormalidades que el proceso arroja, sin embargo,
debemos considerar también que para lograr el éxito, es imprescindible que tanto lideres
como personal a su cargo, entiendan de formas mas explicitas el funcionamiento de esta
herramienta, para que en un futuro pueda extenderse, no solamente a lo largo y ancho de
sus lugares de trabajo, sino también en su vida diaria, que es donde el proposito de cambio

de comportamiento aplica y debe ser.
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2.1.7. Concepto de Productividad

W. Edwards Deming (1982), uno de los autores mas importantes relacionados con
estudios de productividad, manifiesta una estrecha relacion entre la productividad y
calidad, y basado en un estudio de observacion realizado entre 1948 y 1949 por directivos
de Japdn, indicaban que mejorar la calidad se engendra de manera natural e
inevitablemente mejoraba la productividad. Los resultados fueron alentadores, indicando
que la productividad progresaba al reducir la variacion.

Figura 11. Modelo de Deming para la creacion de la Productividad

Decrecen los costos porque hay menos

reprocesos, Menos equivocaciones, menos
Mejora la Cproce €nos eq cacione e

A 5 2 Mejora la
Calidad retrasos y pegas, se utiliza mejor el tiempo <

i : Productividad
maquina y los matenales

Se  conquista el
Se permanece ¢n el : Hay mas vy

mercado con la mejor
mas trabajo

calidad v el precio negocio
mas bajo

Fuente: Deming (1982, p.3)

Deming (1982), ilustra de manera grafica el concepto de Calidad, visto desde la
perspectiva de produccion, en la cual, la productividad esta integrada a este sistema, como
un todo, donde el consumidor es clave en la salida de este modelo:

Figura 12. La Producciéon como un sistema

Digeiio Investigacin
y de consumidores
Proveedores 7 rediseiio
de materiales . Consumidores
y equipe Recepcién y \
ensayo de /
A \ materiales Distribucién /=
B Produccién, montaje, inspeccidn - -
Te—
= 7 ' d / N
D Ensayos de procesos, N
méquinas, métodos, \\
costes

Fuente: Deming (1982, p. 4)
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La figura 6, muestra de manera grafica, la mejora de la calidad abarca a toda la linea
de produccion, desde los materiales en la recepcion hasta el consumidor, y el rediseio del
producto y del servicio en el futuro.

De acuerdo con el primer volumen de estudio econdmicos realizado por expertos en

México ;como vamos? (Galindo y Rios, 2015), Definen a la productividad como:

“una medida de qué tan eficientemente utilizamos nuestro trabajo y nuestro capital para producir
valor econdomico. Una alta productividad implica que se logra producir mucho valor econémico con
poco trabajo o poco capital. Un aumento en productividad implica que se puede producir mas con lo
mismo.” (p.2)

Los autores admiten que, en términos econdémicos “la productividad es todo
crecimiento en producciéon que no se explica por aumentos en trabajo, capital o en
cualquier otro insumo intermedio utilizado para producir”. Dicho esto, matematicamente
se puede expresar como:

PIB = Productividad * f (capital, trabajo)
Donde, el Producto Interno Bruto (PIB) es una funcion f del capital y trabajo, y de la
productividad.

Asimismo, Galindo y Rios (2015), manifiestan en su estudio que, para medir la
productividad En México existen medidas tanto de Productividad Total de los Factores

como de productividad laboral

2.1.8. Productividad Total de los Factores

También llamada tasa residual. Se calcula por medio del modelo KLEMS (las siglas hacen
referencia a Capital (K), Trabajo (L), Energia (E), Materiales (M) y Servicios (S)). Para
el célculo se utiliza la metodologia de Contabilidad del Crecimiento, la cual mide el
cambio en la produccion que no se explica por los cambios en los factores de produccion

(capital, trabajo, energia, materiales y servicios) (INEGI, 2014).
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2.1.9. Productividad laboral.

Se mide con el Indice Global de Productividad Laboral de la Economia (IGPLE). El
IGPLE se genera al relacionar el PIB trimestral en términos reales con el niimero de
ocupados en el pais o el nlimero de horas trabajadas. El resultado es el PIB por persona
ocupada o, en caso de utilizar el nimero de horas trabajadas, el PIB por hora trabajada.

Para fines comparativos se opto por expresarlos en indices (INEGI, 2015a).

2.1.10. El INEGI y su concepto de Productividad.
La institucion Gubernamental, de acuerdo con su informa anual (2015), asegura que la
productividad se define como una medida econdmica de la eficiencia con la que se
combinan los factores dentro del proceso productivo. Se calcula relacionando la magnitud
de produccion obtenida a partir de los insumos o el esfuerzo incorporados. El indice de
productividad laboral (IPL), de acuerdo con el INEGI (2013), explica que este indicador
se calcula como el promedio-de los IPL trimestrales de un afio dado. Los IPB trimestrales
se calculan:
IPL = IPIB/IH, donde
IPL= indice de Productividad Laboral del trimestre,
IPIB = Indice del Producto interno bruto del trimestre, e
TH = Indice de las horas trabajadas en el afio del trimestre.
A diferencia del indicador sobre productividad total de los factores, el de
productividad laboral atribuye toda la produccion al efecto del trabajo, lo cual impide

conocer el impacto y la interaccion de todos los demas factores que intervienen en ella.
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Ademas, debe considerarse que el factor trabajo posee calidades diversas que lo hacen

poco homogéneo, las cuales no son captadas por el nivel de agregacion del indicador.

2.1.11. Contribucion de la OIT para el manejo de la Productividad

De acuerdo con el informe publicado por la OIT (2015) titulado Indicadores Clave del
Mercado de Trabajo, la definicion de Productividad se puede expresar de la siguiente
forma: “La productividad representa el coeficiente de produccion por unidad de insumo.
En el KILM 16, la produccion se mide como producto interno bruto (PIB) de la economia
global, expresada en paridades del poder adquisitivo (PPA), contabilizando asi las
diferencias entre los precios de cada pais; y también segun ¢l tipo de cambio en el mercado
para reflejar el valor de mercado de la produccion” (p. 147)

Asi mismo el informe de la OIT (2015) manifiesta que:

“El crecimiento de la productividad laboral puede deberse a un mayor rendimiento de la utilizacion de
la mano de obra, sin hacer uso de los insumos restantes, o a que cada trabajador recurre a un mayor
numero de los insumos restantes: capital material, capital humano, o insumos intermedios.” (p. 148)

Para Carro y Gonzalez (2012) la productividad significa “una comparacion favorable
entre la cantidad de recursos utilizados y la cantidad de bienes y servicios producidos.”
Aseguran también-que es un indice que relaciona lo producido por un sistema (salidas o
producto), y los recursos utilizados para generarlo (entradas o insumos), es decir:

Productividad = Salidas / Entradas

Dentro de la definicion. Propuesta por Carro y Gonzalez (2012), la medicion de la
productividad es bastante directa, por ejemplo, cuando es medida como horas de mano de
obra por tonelada de producto especifico de acero, o la energia necesaria para generar un
Kw de electricidad. Asi mismo, afirman que existen problemas también para llevar a cabo

esta medicion, algunos de ellos son:
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1. La especificacion del producto puede variar mientras la cantidad de insumos y
salidas permanece constante.
2. Los elementos externos pueden causar un crecimiento o disminuciéon en la
productividad por el cual el sistema puede no ser directamente responsable.
De acuerdo con Carro y Gonzalez (2012), existen varias alternativas para medir la
productividad, en la siguiente figura marca la férmula de productividad parcial, que
relaciona lo producido por un sistema, con uno de los recursos utilizados:

Figura 13. Formula de Productividad Parcial

Salicka Total

Una Entrada

Productividad Parcial =

Fuente: Carro y Gonzalez (2012)
Para el caso de la productividad Total, involucra todos los recursos utilizados:

Figura 14. Formula de Productividad Total

Salida Toral

Productividad Total =———————
Hottada Total

Bienes y Servicios Produddos

Productividad "Total = - - -
Mano de Obra + Capital + Materias Primas 4+ Otros

Fuente: Carroy Gonzalez (2012)

Figura 15. Relacion Productividad e Insumos

Operacidn Inmmar
Pais +  US$ 2070 de PBI por habitante,
Seetor de la economia +  § 133400 de producto promedio por persona ocupada por afio en el sector
agropecuario en el perfodo encro-diciembre del dlimo afio
Grupo de industrias *  Servicios de salud y mejor calidad de vida.
Hmptesa +  § 150 de producto por cada § 100 de recursos utilizados.

Factor de la produccion:
1. Mano de Obra 1B0LINN) piezas postales por persona empleada en un ato,
A7 paquetes realizados por hora/ hombre

§ 5.000 por hora/miquina

30.000 toneladas/kildmetro por camion por dia.

A00 kg, de earne facnada por 1.000 kg, de animal vivo,
350 litros de nafta por wonelada de petrdleo crudo.,

2. Capital

3. Materias primas

S I

4. Enerpda 75 kg de producto por keal, de vapor usado,

¢ 2 kg de trigo por Kwh empleado,

Fuente: Carro y Gonzalez (2012)
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2.1.12. La Productividad como Ventaja Competitiva en la industria

De acuerdo con Porter (mencionado en Barney 1991) sugiere que

“las organizaciones obtienen ventajas competitivas implementando estrategias que explotan sus
fortalezas internas, respondiendo a través de las oportunidades en el medio, mientras neutralizan
amenazas externas y evaden debilidades internas. Dicha relacion se describe en la figura 9, haciendo
mencion también a su modelo de las 5 Fuerzas, donde describe los atributos de una empresa atractiva y
asi sugiere que “las oportunidades seran mas grandes, y las amenazas cada vez menores, en este tipo de
industrias”. (p.100)

Podemos apreciar de mejor forma el planteamiento de Barney (1991) con la figura 7,
siendo mas explicitos en el concepto de la seleccion de la productividad como ventaja
competitiva:

Figura 16. Relacion entre el anélisis FODA, el modelo basado en recursos y modelo de

ventaja competitiva

Analisis Interno Analisis Externo
Fortalezas Oportunidades
Debilidades Amenazas
MODELO BASADO EN MODELO DE VENTAJA
RECURSOS COMPETITIVA

Fuente: Barney (1991, p. 100)

Se debe considerar también en términos de ventaja competitiva, para efectos
practicos y haciendo referencia en las competencias centrales en las cuales una
organizacion debe centrar esfuerzos, y que, para este caso, la definiciéon de Prahalad &

Hammel (mencionados en Alvarez 2003) definen como:
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“Cualidades intrinsecas del grupo empresarial que lo impulsan al éxito econdmico: estas cualidades se
expresan a través del aprendizaje colectivo en la organizacion, especificamente como coordinar diversas
habilidades de produccion e integrar multiples corrientes de tecnologia en las empresas del grupo y en
los productos finales. Por otra parte, las competencias centrales deben cumplir con tres requisitos: a)
Proveer acceso potencial a una amplia variedad de mercados, b) Contribuir significativamente a los
beneficios percibidos por el cliente del producto final y ¢) Deben ser dificiles de imitar por los
competidores.” (p.100)

Siguiendo a Lippman y Rummelt, (mencionados en Barney 1991, p. 102), se
determina que “la ventaja competitiva es sustentable solo si esta continua existiendo
después de que los esfuerzos para duplicar la misma han cesado.” Para entender mejor
este concepto, Baumol Panzar y Willig (mencionados en Barney 1991, p. 102), indican
que “la competencia de una organizacion asume incluir no solo todos sus competidores
actuales, sino también potenciales competidores listos para entrar en un determinado
tiempo futuro”.

Aunque Porter (mencionado en Barney 1991, p. 102) menciona también que “una ventaja
competitiva sostenible es simplemente una ventaja competitiva que dura un largo periodo
de tiempo”.

Hablando en términos administrativos, para Prahalad & Hamel (2003, p. 8), mencionan
que “las verdaderas fuentes de la ventaja se encuentran en la capacidad de la gerencia
para consolidar las tecnologias corporativas y las habilidades de produccion en
competencias centrales que permitan a las empresas individuales adaptarse rapidamente
a las oportunidades cambiantes.”.

Para Barney (mencionado en Alvarez 2003, p.9), menciona que “una empresa tiene
una ventaja cuando desarrolla una estrategia crea valor tanto para el cliente como para
el accionista y no puede ser implantada simultaneamente por cualquier competidor, real

o potencial, ni duplicar los beneficios obtenidos mediante estrategias paralelas” .
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Asi mismo, para Barney (1991), asume que “una ventaja competitiva no implica que
durara para siempre. Solamente sugiere que no competira a través de la duplicacion de
esfuerzos de otras companias”.

Para Prahalad & Hamel (2003, p.5), comparan las competencias centrales como las
raices de un arbol y que explican de la siguiente manera: “la corporacion, como un arbol,
crece desde sus raices. Los productos centrales estan nutridos por competencias y
engendran unidades de negocio, cuyos frutos son los productos finales”.

Se puede visualizar la representacion de este concepto en la figura 10:

Figura 17: Competencias: la Raiz de la Competitividad

1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3
_ ] K ¢ T
Negocio 1 Negocio 2 Negocio 3 | Negocio 4
|
Producto Central 2
Producto Central 1
[
Competencia || Competencia Competencia Competencia
1 2 3 4

Fuente: Prahalad & Hamel (1990, p. 5)
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2.2 Investigaciones relacionadas
Las siguientes investigaciones muestran algunas aplicaciones practicas de la herramienta

de Kaizen y su repercusion dentro de las culturas organizacionales en donde se desplegd

esta filosofia en particular.

2.2.1. Factores humanos criticos para la implementacion exitosa de Kaizen

Un estudio realizado por Garcia et al. (2014), declaran que existen algunos factores

criticos para la implementacion de Kaizen en la industria, especialmente la mexicana,

dichos factores criticos, que de listan a continuacion:
Tabla 3.

Factores criticos para la implementacion de Kaizen

Factor References Quotation
Commitment and motivation of staff [8, 11-19] 10
Support from senior management [8, 1315, 20-22] 7
Allocated resources (time, economic, spaees ) [15,16, 19, 22-25] 7
Leadership [3,12,13, 18,21, 26] 6
Developing a culure of continuous improvement [8, 14,16, 21, 26] 5
Set goals for improvement programs [8, 13, 16,23, 24] 5
Using an appropnate methadology [11, 14, 17, 22] 4
Standardization and’process measurement [8,23, 24, 26] 4
Organization of support teams [20,21, 26] 3
Presence of a facilitator to support the program [15,17,20] 3
Interdepartmental communication [12,13,25] 3
Differences between the focus of improvement and the existing culure  [&, 14, 27] 3
Employee attitude [14,23] 2
Interdepartmental cooperation [13, 18] 2
Follow the PDCA cycle [18, 26] 2
Training and education [13,23] 2
Heterogeneity of improvement teams [14, 23] 2
Assessment system [19,24] 2
Skills and experience [21,27] 2
Establish policies, objectives and soucture [12,22 2
Clarify goals and common ideas [20,27] 2

Fuente: Garcia et al. (2014, p. 2188)
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Estos factores se generaron a partir de revision de literatura, referenciada en la
investigacion y el nimero de citas.

La siguiente tabla muestra los beneficios obtenidos al implementar Kaizen, de la
misma forma, se revisaron los conceptos a partir de la revision de la literatura que hace
referencia a este tema. Todas las referencias que hace mencion esta investigacion estan
documentadas también (ver anexo C).

Tabla 4.

Beneficios obtenidos de la implementacion de Kaizen

Benefis References (Quotation
Diminution in reworks [24, 28-440] 14
Development of a culture that supports [28,.30-35, 37-42] 13
long-tenm improvement
Reduced inventory [24, 28, 29, 31, 33-35, 37-39, 41, 42] 12
Reduced transportation B4 29, 31, 32, 34-37,39-42] 12
Reduced worker motion [24, 29, 31, 33, 35, 37, 38, 40-43] 12
Best worker motvation [30-33, 35-37, 3941, 43] 11

Best productivity index
Fast new product inroduction

24, 29-35, 37, 39, 40] 11
24, 29, 32-38, 42, 43] 11
.

Best customer response 4, 28-30,32, 35,37, 38, 4042] 10

L

[

[
Reduced fail in machinery and tools [29, 30, 32, 35, 38, 39, 41-43] 9
Best deliveries in fime and quantity [29, 30, 35-39,41, 43] 9
Best security in work place [30, 31, 34, 35, 37, 38,41, 42] 8
Teamwork [24, 30-32,36, 40,42, 43] 8
Support for creating a learning organization [28-31,35,38,42] 7
Better cross-communication [24, 31, 32,735, 36, 39] 6

Fuente: Garcia et al. (2014, p. 2188)

La investigacion se realizo en 4 fases, de las cuales la primera fue el disefio de un
cuestionario, para explorar las diversas hipotesis que se plantearon, basadas en los factores
criticos para la implementacion de Kaizen (ver tabla 3), como referencia se tomaron los
factores con mayor numero de citas, y con esta informacion se baso la construccion de la

encuesta, haciendo una correlacion entre los factores criticos y beneficios que esta
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filosofia ofrece, en escala Likert. La segunda fase fue la aplicacion a 534 ingenieros de
distintas areas, dentro del cluster industrial en Cd. Juarez Chihuahua, con soporte directo
de la AMAC (Asociacion de Maquiladoras A.C.). La tercera fase consistio en realizar el
analisis estadistico de datos usando los softwares SPSS 21® y MS Office Excel®, para un
analisis descriptivito, utilizando el Alfa de Cronbach!. Finalmente, durante la fase 4, se
utiliz6 un modelo de ecuacidn estructural, esto debido a que las variables a estudiar no
fueron directamente observables o intangibles. El software que se utilizo para realizar el
modelo matematico fue el Warp PLS 3.0%, el cual usa algoritmos basados en minimos
cuadrados parciales y recomendado para muestras pequenas. De acuerdo con el Alpha de
Cronbach', la validacion del cuestionario medio fue mayor a .7, lo que significa que es
confiable, ademas de fue medido de acuerdo con un nivel R? mayor a .2, lo cual también
fue aceptable.

Figura 18: Efectos directos significativos para la implementacion de Kaizen

Fuente: Garcia et al. (2014, p. 2194)

!'En psicometria, el Alfa de Cronbach es un coeficiente que sirve para medir la fiabilidad de una escala
de medida, y cuya denominacién Alfa fue realizada por Cronbach en 1951, aunque sus origenes se
encuentran en los trabajos de Hoyt (1941) y de Guttman (1945). El alfa de Cronbach no es un estadistico al
uso, por lo que no viene acompafiado de ningun p-valor que permita rechazar la hipotesis de fiabilidad en
la escala. No obstante, cuanto mas se aproxime a su valor maximo, 1, mayor es la fiabilidad de la escala.
Ademas, en determinados contextos y por tacito convenio, se considera que valores del alfa superiores a 0,7
0 0,8 (dependiendo de la fuente) son suficientes para garantizar la fiabilidad de la escala.
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Los resultados de la investigacion arrojaron que el compromiso de la direccion, la
educacion y entrenamiento, son las bases o pilares para una implementacion exitosa de un
programa Kaizen, y su desempeio puede ser medido en el proceso, gente y satisfaccion
del cliente.

2.2.2. La aplicacion del Kaizen en las organizaciones mexicanas.
Un estudio empirico Suarez, Castillo, Davila (2011), analizaron y definieron algunas

técnicas asociadas con herramientas y principios rectores de la filosofia Kaizen, se

ilustran en la Tabla 5:

Tabla 5.
. . . ’ . . . .
Principios rectores, técnicas y herramientas de la Filosofia Kaizen
Principla Aector Técnlsas Herremientas
Principio Rector 1: = qunu m@s y amaniias
Elementas Bisicos - Haja del plan de mplantacdn
11 Las 8’5 - Chack list u hola de toma da datcs antes y despuds b la implamacidn
Refarido a la simplg idea de ot WD
que &5 |0 primers qus 38 tiens - Hoja da estindares de impiaxd prawentival
gua implantar para omertaral |42 12 - Hoja dal astindar oparative.o S0P (SGendard Oparation Procecdurs)
HKarzan astandarizacién | - Chack list de rcoleccion dadmcs
Primncipio Rector & -mmmummrmmmwm:mdo@mmﬁ
Martenimiento v Mejora de - Hoja da despliagua da polfieas. (Hoshin Karr)
los Estdndares 21, Agk -l-h)adu:hmm’wlcﬁ1m'mulunmal da procesos @ individual
. : el Ciclo POCA -mpﬁw.ﬁﬂlmnimﬁlﬁmmmlpﬂiﬁ.i
L= rrsjora comtinua tians rivel da
como requisio fundamental & - Formase de ideas de mapra (POCA 3 nival indivicduall, @mbidn conocido como
asi@blecimisnio da estandares min-plderss demajcna
Principio Rector & Ung.*:n:m
Enfogue de Procesos Dlmdanlnq..a
a1, Redsefio da mrrasm v PR
B ¥almn cantra todos sus Procesas Mﬂﬂ'zdamnéﬂuﬂp:m
eshuerzos demejoraan los - Natriz da indicadores. da madicion dal precaso
pooRsos da 2 organizaoidn - Macarssmos ¥ paguetes informaticos de autormatzacitn
- Apuarde de formacdn del equipa
41 Pied e - Mamana 2el equpe regas, roies, rombrs, agonps;
= fre - Hoja da control da la red da aguipas de
Principio Reotor 4 M ey - Hoja da seguimisrio de los proyeoios da majord
Enfogue a las Personas - Mansi de desarmolio da proyeotos dea maora
- Diagrarra dis afinidad o TH.
B Kaizen cantra todogses - Prograra o formandn v educacdn & corts, madia y o plars
asheos de mejomoon 4.2, Educaidn y -qu:n:ﬁnn::dqmy e ' ¥
ﬁmwﬁm'ﬁ'ﬁm Capmokatile - Planes de camsra de cada smpleaco
43, H:H.I:n:r - Prograrma. da reuriones i da estudio
m“ - Prograrma da formacion v educacidn
§2) - Wlatriz da hablidadies da liderazge
Eq - Chrack fist u hog@ de reoolecoidn de datos pora dessctar ol Mol on &l legar da
E‘gm - Hoja da andisis v esumen da [as aromalias encontradas
Primcipic Rzctor & i - kapa da la dstibucidn fisca (Eyout antes v despuds dalz majora
La Msjora Continua d=| -P:H:" - Protocolo da artrevista da n:glcuz.«:sllns&pnrq..ﬁ
Trabaio Diario IPPC“EP“‘ . | - Forma de observacidn de tiempas
g i ] | . Siztema de sugemencias de maiora (Kaizan Telar)
B Kazen sg-anfoca sn una - 2 =
- - Chiack list u hoja de recolecoidn da datos pars desectar & Muda on ol lugar da
mednhv:::mdn - e -ul-hlhlpi:.dﬂ 3 (S0P
da trabaja 3 IE: [ E— - Hoja da ardisis v resuman oz las aromalies sncomradas
al i d:lm..mr ol Katrarr - Mapa da la dstrbucién fisog (layoul) ames v despuds dala majora
sl s - Protocoia e artrevista e Siagnisnes s £ por 5.8
ppurmpnduprﬂ.a-uu : P
R it - Fonma de observacidn da termpos.
dezpl  Sxinlcgpa ok - Tabla resuman dal cambic
QU CONSLMA MEELFEES ¥ RO
sumpla con los requanmiatos - Chack list u hoj de racclaccion da daios de frecuencias de lox probleres
o aliame) E - Tahiz de afertos da lox probiormas
E.3. La Hiszora D Pt
e . Calicfe] -ﬁq'm:m
(B Bl - Hstograrma,
- Diagrarma do Gantt {Plan de accidn do mojora)

Fuente: Suarez, Castillo y Davila (2011 p.62)
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De acuerdo con Sudarez, Castillo, Davila, (2011), Los motivos principales para la

realizacion de dicho estudio fueron: “7) Comprender como se aplica la filosofia Kaizen

en las organizaciones de la industria mexicana;, 2) Analizar la presencia e
implementacion de los principios, técnicas y herramientas de la filosofia Kaizen en
empresas industriales y, 3) encontrar los posibles beneficios reportados para frente a un
entorno mundial de “crisis”, asi como las principales dificultades que han tenido para

implementarlo y mantenerlo a lo largo del tiempo.” (p. 63)

Para ello, se aplic6 un método cuantitativo de encuestas-en 20 empresas con la
filosofia ya implantada, ademas de se analizaron tres empresas de manufactura
establecidas desde hace 20 afos en México y que habian aplicado la filosofia Kaizen por
lo menos 5 afios consecutivos (Bateman, 2005; Suarez-Barraza and Ramis-Pujol, 2008).

Tabla 6.

Empresas seleccionadas con mas de 20 arios de establecimiento en México

: v Mival de
Namero de | Posicion dal Sistema de -
Sector Firma § Producto p Implemantacion
empleados | informante Produccion del Kaizen
vl Mo 19Q Director Sistema de
. " ) tema c
g;lji:c::;otnz {Froveéder) o General y ﬁj:ii;:r produccidn | Implementado
Matriz 20&fos Gorente de | automatriz | Ul ¥ parte | - hace 6 afios
Suecia satablecida ¥
C.ASC:I 2 ; Manutactura Geranita F-"&_rtes Sistema de
Automotriz (Proveedor) mecanicas P
. de Lean y i produccion Implemantado
Ofigina 1800 para J 2
i » un Jafe de Full® y parie hace 5 anos
Matriz -22 afioa Uinaa bombas en “Push®
Alarmania establecida 3 gasolina
CASO D Gerente de Sistema de
Higiene y Manufactura Planta v Productos produccién
Limpieza 740 erente de Ge T agens "Push”, en IR
e -21 afios ol y Limpleza ; hace 5 afios
Moine aslablecida S o sanitaria ks
Matriz US - calidad o migrar

Fuente: Suarez, Castillo y Davila, (2011 p.62)
A continuacion, se muestran en la tabla 7, el resultado obtenido de las encuestas realizadas

al grupo de empresas que conformaron el estudio, en funcion del método de analisis:
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Tabla 7.

Empresas encuestadas por sector productivo

Sector productivo No. de empresas Porcentaje de empresas
Alimentos [ 14.29%
Automotriz 12 24.49%
Productos de higiene y salud 1 2.04%
Comercial i 14:28%
Construccion 1 2.04%
Energético 1 2.04%
Servicios logisticos 2 4.08%
Mineria 1 2.04%
Quimica 4 8.16%
Seguros 2 4 08%
Froveedor de autopartes (PyME) 4 8.0%%
Telscomunicaciones 2 4.08%
Transporte 3 6.12%
Turiamo 2 4.08%

Total 49 100 00%%

Fuente: Suarez, Castillo y Davila (2011 p.66)
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Los resultados de la investigacion arrojaron los resultados mostrados en la Tabla 6

alineados directamente con el establecimiento de los principios, técnicas y herramientas

asociadas con Kaizen, llamadas también practicas gerenciales (ver tabla 8)

Tabla 8.

Principales practicas gerenciales (Principios Rectores) aplicadas de la filosofia Kaizen

Toluca - Lerma
Sistema desugerencias 67 %
Egquipos de Mejora 59%
Redisefio de Procesos 47%
B'S 31%
Elirminacion del MUDA 35%
Hoshin Kanni 22%

MN® de respuestas: 49

Fuente: Suarez, Castillo y Davila (2011 p.66)
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Figura 19: Principales técnicas y herramientas aplicadas en la filosofia Kaizen
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Fuente: Suarez, Castillo y Davila (2011 p.67)

Tabla 9.

Causas asociadas al abandono de la filosofia Kaizen

Wm asociadas Toluca - Lerma
Resistencia al cambio organizacional de los empleados 75%
Falta de jﬁlplémentac't{in correcta y monitoreo de las 759%
técnicas del Kaizen
Falta de compromiso y apoyo de la alta direccion 50%

(Falta de motivacién de los empleados a participar 449
Falta de recursos (tiempo, dinero, espacios...) 509
Resistencia por parte de los sindicatos 44%,
Falta de utilidades monetarias por cada proyecto de mejora 44%
Otros 0%

n=49

Fuente: Suarez, Castillo y Davila (2011 p.68)
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Recalcando a Suérez, Castillo, Davila, (2011), el involucramiento y participacion del
factor humano es clave para obtener el éxito a largo plazo, asi como también las propuestas

e ideas de mejora:

Figura 20: Rango de participacion del factor humano en la filosofia Kaizen
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directa intermedios y
Lécnicos

Fuente: Suarez, Castillo y Davila (2011 p.69)

Figura 21: Implementacion de las propuestas de los equipos de mejora
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Fuente: Suarez, Castillo y Davila (2011 p.69)

De manera general, los resultados de esta investigacion se generalizaron de la

siguiente manera:
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e La implementacion de la filosofia Kaizen requiere aplicar los principios rectores
del mismo en combinacion con sus técnicas y herramientas, en su lugar especifico
y secuencia determinada.

e La implementacion de la filosofia Kaizen requiere comprender de manera
profunda el concepto en su binomio Do o filosofia y Jyutsu o técnica.

e Se requiere que la alta participacion del personal de linea encontrada trabajando
hacia la mejora se canalice con un mayor involucramiento de los mandos
intermedios y directivos a través de equipos Kaizen efectivos y sistematicos.

e La implementacion exitosa del Kaizen en un contexto como el de México y
Latinoamérica necesita de una serie de potenciadores que impulsen el esfuerzo y
de bloquear o minimizar una serie de inhibidores que se pueden presentar.

e (ada propuesta de mejora debe concluirse y presentarse al resto de los miembros
de cada empresa, por lo que debe seguir el ciclo de Planear, Hacer, Verificar y
Actuar, para no dejarla inconclusa, a medias y mas aun, no estandarizar la mejora
realizada en la operacion diaria. Cada propuesta de mejora terminada representa a

la vista del empleado un sentimiento de logro y de recompensa.

2.2.3. Un acercamiento personal al origen del TPS en Japon

Quisiera resaltar dentro de esta investigacion, que tuve la oportunidad junto con otros
colegas, formar parte de un grupo de estudio a Japon, con la intencion de tener un
entrenamiento y acercamiento para aprender como se realiza la ejecucion del Sistema de
Produccion Toyota. El viaje ocurrié durante del 27 de enero al 3 de febrero del 2019,
donde ademas de poder apreciar en vivo aquel mitico Sistema del que tanto hacen mencion

los libros, revistas, articulos, autores y consultores, pude vivir la cultura japonesa,
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costumbres y filosofia de las cuales se desprenden estas herramientas y metodologias de
mejora continua.

Tal como muestra la figura 16, el lugar donde ocurri6 fue en el Centro de
Entrenamiento GPS, de Kakamigahara, ciudad perteneciente a la prefectura de Gifu, en la
zona centro de Japon, liderado por Akinori Hyodo? quien es un Sensei con una carrera de
40 anos en Toyota Motor Co., Japon.

Figura 22: Grupo de estudio TPS 2019

Fuente: Elaboracion propia, a partir de GPS (2019)

Asimismo, durante los dias del entrenamiento se aprendieron en su forma mas pura,
herramientas. como 5S, Trabajo Estandarizado, Kaizen y la metodologia para su

realizacion, y Kanban, como se muestra en las imagenes 17 y 18:

2 Hyodo Sensei (tercera fila, esquina derecha) es un lider del Sistema de Produccién Toyota desde hace
mas de 40 afios. Fue el gerente de fabrica en una de las fabricas de Toyota en Japon, responsable de la
fabricacion del vehiculo HiAce, que se clasifica constantemente como la fabrica nimero uno de Toyota por
su calidad. Ahora retirado de Toyota, Hyodo Sensei trabaja con Shinka Management como Lean Sensei que
ofrece cursos de capacitacion lean y servicios de consultoria a nivel global, asi como los Lean Japan Tours
y Kaizen Training Courses en Japon. Entre otros cargos, Hyodo Sensei ha ocupado os siguientes cargos en
Toyota Motor Co.:

- Gerente de fabrica en la planta de ensamblaje de Toyota

- Miembro de 13 afios y lider del equipo de promocion All-Toyota Kaizen

- 27 afios liderando el desarrollo de TPS dentro de la fabrica Toyota numero 1 en cuanto a calidad
- Consultado globalmente con una amplia gama de compaiiias no automotrices.
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Figura 23: Centro de Entrenamiento GPS, Japén

Fuente: Elaboracion propia, a partir de GPS (2019)

Figura 24: Centro de Entrenamiento GPS, Japon

Fuente: Elaboracion propia, a partir de GPS (2019)
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Figura 25: Instrucciones para realizar un evento Kaizen

Kaizen Workshop Instruction
1. Divide into responsibility areas: leader, operalors,

2. Calculate takt time

3 Understand the work

ment point ahservers
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) Make a balance graph

standardized Work Chart

Fuente: GPS (2019)

Figura 26: Rebalanceo de actividades usando Trabajo Estandarizado y Kaizen

Fuente: GPS (2019)
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Figura 27: Aplicacion del concepto de Heijunka (nivelacion de la produccion)

e
e

TR B
T mlm EEHN &
#5889 [w0]1]m]ufns®
EAEE :

A

1

§.15

c Z=S

iy

2

o|f5

- |

Fuente: GPS (2019)

Figura 28: Aplicacion del concepto de Kanban (materia prima a lineas de ensamble)

Fuente: GPS (2019)
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Durante los dias que dur6 el entrenamiento, dentro del programa se programd una
visita a una de las plantas de la compaiiia, las instalaciones de Tsutsumi, ubicada en la
ciudad de Toyota, situada en la prefectura de Aichi, Japdn, al este de Nagoya.

Figura 29: Triptico informativo para visitantes

Fuente: Planta Tsutsumi en Japon, a partir de Toyota Motor Co. (2019)

Figura 30: Grupo de estudio TPS en plantaTsutsumi, Japon

Welcome o Tsutsumi Plant

Toyota Motor Corporation

Fuente: Elaboracion propia, Planta Tsutsumi en Japon, a partir de Toyota Motor Co.

(2019)



Dentro de nuestra estancia en las instalaciones de la planta productiva, pude observar
el funcionamiento y la aplicacion de Kaizen en todo lugar, ademas de herramientas como
las 5S en todo el piso, Kanban, Flujo Continuo, y el fluyjo de materiales en su maximo
esplendor. Puedo afirmar que, una vez que observé trabajar dicho sistema, pude constatar

que efectivamente, funciona, mucho mejor que lo descrito en las referencias ‘donde ha

Kaizen como herramienta de cambio cultural para aumentar la productividad...

hecho referencia a dicho sistema.

Tuvimos ademas la oportunidad de visitar distintos proveedores que tienen arraigadas
las distintas técnicas y herramientas que surgieron dentro del Sistema, lo que ademas

sugiere que este sistema esta extendido, no solamente a nivel interno, sino también en toda

la cadena de valor de suministros de componentes.

Figura 31: Agenda programada y visitas guiadas Grupo de estudio TPS

TPS Trainng Group of Jan 2019

1. Group Members {20 in total)

2. About GPS Training Center

4. One-week Schadufe

6. Emergency Contact List

| P [Hame Contast Name GRS b b —= e 5 Date Time Content Location Guick infroguction of sech Plant
[ R [GFS Traming Cantar) OB:30-08.00]  Opiming Ceramony DS Rogen 2 |Seeh Ao
2| Gkl il i & Chome=303-5 0000 1200 GPS Outiing (st Al fs il ity Byt
3[Dana Roboss Wb ml Mishimec |, #H-dan 12:00-13:00 Lunch Hagomi plant with typical welding shop
aftnn Zow Haafnigatiara-shl, {Man) 13 (30 16:00] Planl Tour B iFacusl 1, Wircus. ingemioun kaian
[_&[Bryan Ehiman Gilihang 16:00-15:30 84 2 Wi-positioniskl metricy
e 5 A0 06 1B 301 700 GPS Oullre G5 Room 2 3 Produciion Planning
Dapariute 17001730 Bummary
Tl 81 O088-372-2300 B0 1730 1850 Dinne Mino's Villaga |y ekl @ & stanging Sodony, A0%
olabena Fiores Baron Frosigenls Hyddo Akinor OB:30-10:00 GPS Oubine GPSRoom 2 |5 ana deltmrad to Toyola
10| dose Francisco Gonealer Legiurar  Hytdo, Yamishita, Halion A0H0-11:40 Fanban Praclice Training Dok {Fomus) 1. Alsays choy STOR & FIX
11|Mara bdeny Lopas Angals 1. Hote! Info o 11 AT-12:10 Kaizan Displey 2. Trua telenr & user of Karkan
13|Foenco Liv Ao ‘.'h:”__: 01500 Lunch Hosckan 3 Lirw-cont Pokayols (FP)
13 Glivin Domngues Barnjas (Namn Friw—t A ERM 13:30-15:20 Plonl Tour TaK:
14| Alorsn Oy Gotina {Hatal Routa-inn Kakamigshans, 1620 15:40 (s 0 M {indroy TS i 1ot Ther supplier of Gifu Aut
16| Guacshupe Riven Wanguez Ak 1 Chome-a7-1 16:00-17:00 SW nztnictian GPS Room 2 |Boy pland, My preducs seat raisicen
1E[Edibarn Smenar Zuhiga Soharashinsskaemact  Dapartum [ 17 00-17,30] Bummary itk coting sl ansewidly
17| Carics Rokwio Ruir Fosalns Kaskamigaha r-ahi &:10 17-30-18:30] Dinhet BIGEOY processas
1B|Garica A Roddguaz Panalka) Gall-hin 8-15-11:08| Planl Tour “Talkot Logisbes | i oeus) 1 reghy Semitie bbor rain
16| A O +BE EEB1ERI 120 F504.0855 3-dan  [112454500) Linieh Sagami  One-tyck changraver bty
20| Ghatwu 541 <06 1BACTATIRIT 13 30-15:40] Flant Tour . Topota 1 Zarn 10, 2 GP12
Tel: «B1 D58-371-5050 Depariure |17 D0-17.30 Bumimary GPS Room 2 4. Birong TRM pariamsns
T30 AT 30-18:30) Cinnar Awakara
OB:30-11:30 EW Praschioe Training Daje | Takoh Loghedios :
4. Guide for Disembarkation Card (Ignore if you don't nesd it} B | (S0 e R (vl Ta o Toje R et
{Thu) 1301500 Planl infroduction AN Aig | |o=rer makeing i coilacting & datributing
A L s DR A TION CAND [0 FOREIGNER 1. 15:00-15:30 =7 AUl perts:from sach suppier
- s EFEEETENE Departura | 18:80-17:30| Syummary GPS Boom 2 {Foaus) 1, Mufl-akal o ivar
B:10 17.30-18:30) et Shows Canleen 2 hdvaresges of TP bow
O8:30- 1008 Crsl Manageman! 3 Lavaling moalving maEnagement
t-Feb 10:00-11:30| Total QRA GFS Roam 2
iFri} 11301208 Closing Ceremony Toyota Toufcum| Plant:
12:00-13:00 Lusich Mines VSRS |jingo) Toulsum| Pl was sot up ot 1965,
7" || Deparum |14:00-16:30  Acditional Activity Toyotan Museus {main typsee of sars are Priss. Qamiy, Pramio
B e BG-371-5050 810 17:30-18:50) Dinner TED [Fetus] 1. Leveling T procudian

5 3 Kaicen are e rymhens
4 Flasible lmyoot

Yo PRk
R e———

. da,
- B

» W“MH. e —

vl EMEANE. M,

Emergancy Cal: 118

L5 Conmilate Nagoya: +81 D52-581 4501

Indian Embassy in Tokyn; +51 3-32EE2F1.97
Meican Enaarssy in Tokyor <8t 336611131
Paksh Embassy in Taiyo +51 357987000
Moroccan Embessy m Tokyoo <81 3 BE5-T1T

Chrinese Corsulite General v Magoya: +61 152-832-1098

_ || Birawition Comssdiste Gomersl in Nageya: +61 052-722-1077

4. Clear eacalalion, quich reeponse

#Apout the Drass Sods In shop Noor

1. Woar kang skesvs & trousems

2. Wi elipparsigh heeled shoes ate sllowee
3. No noad for salety shoas/glzssos

Fuente: GPS (2019)




Kaizen como herramienta de cambio cultural para aumentar la productividad... 42

El sistema interactia directamente a base de los comportamientos y conductas que lo
rigen, esto es una prueba fiel de que la forma en como el sistema funciona de manera
sinérgica con la gente, haciéndolo a la vez, un sistema vivo.

Como comentarios finales, puedo decir que pocas veces, la vida te da la oportunidad
de realizar un viaje de estudio sobre el area de especialidad en el cual te eres o te crees
experto, aunque una vez que lo realice, me di cuenta de que todavia soy un novato en esto
que llamamos Lean Journey.

Si Japon puede llegar a ser un pais misterioso y llamativo para algunos, para algunos
otros como su servidor es una cultura que desde pequeio siempre me llamo la atencion, y
que, si lo pongo en este contexto, herramientas tan basicas como las 5S, son parte de sus
habitos, porque puedo afirmar que es parte ya de su estilo de vida y cultura tan
disciplinada. Puedo afirmar que el uso de botes para basura en Japon en las calles es casi
nulo, prueba fehaciente de la aplicacion de la metodologia de las 5S recurriendo a la frase
‘El mejor lugar de trabajo no es el que se limpia mas, sino el que se ensucia menos’. El
acercamiento a una cultura distinta a la nuestra cambia totalmente la perspectiva de ver el
proposito de cambiar la pregunta de porque a para qué, y dicho asi, el para qué implica un
proposito y-una razén de ser, como todo tiene una razon, que te lleva a establecer un
equilibrio, de ahi viene la parte filosofica de Kaizen, para mantener el equilibrio antes,
debemos primero tener un proposito claro.

2.2.4. La industria grande y el sector Pyme y la aplicacion de Kaizen en Querétaro y
region Bajio.
El 27 de enero del 2020, se tuvo la oportunidad de entrevistar al Ing. Francisco Ramirez

Resendiz, Lean Business Coach, y apasionado de la Excelencia Operacional, y cuya
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intencion inicial fue la de conocer y entender, desde la perspectiva de un pensador Lean,
los retos principales que suponen ser agente de cambio utilizando esta filosofia.
Trayectoria del Entrevistado

El Ing. Ramirez se ha involucrado en este tema proponiendo y construyendo iniciativas
de mejora en diferentes procesos, tanto de manufactura como de servicios, orientados a
elevar la competitividad de las empresas mediante el aprendizaje e implementacion de
tecnologias de Excelencia Empresarial. Es socio fundador de LENSYS, empresa creada
en 2004 y que ofrece servicios de entrenamiento y consultoria. En estos 11 afios ha
impulsado a diferentes organizaciones hacia la Excelencia Empresarial tanto en México,
como en Centroamérica, Sudamérica y Europa.

Es facilitador certificado del Shingo Institute para los cursos Discover Excellence,
Enable, Improve y Align. Ademas de ser miembro del grupo de examinadores
internacional de Shingo Prize desde hace 14 afos. Su experiencia y dominio del modelo
de excelencia empresarial lo llevo a disefiar y crear el Modelo de Despliegue denominado
Deployment, con la finalidad de ofrecer a las empresas un sistema interconectado de facil
interpretacion que guia en la implementacion y apoya en mejorar su competitividad y
concretar sus metas. Después de 10 afios de investigacion, practica, estructuracion y
evaluacion de lo que las empresas necesitan escribe y ofrece su primer libro titulado 43 y
punto; como una guia detallada del sistema que apoya en la implementacion de esta
filosofia de competitividad. En su fase de consultor/Facilitador, ha entrenado a mas de
6100 personas de diferentes niveles empresariales, destacando mas de 500 ejecutivos de
primer nivel. Su experiencia y vision se amplid después de realizar 22 viajes a Japon para

ser entrenado en el TPS entre los afios 1985 y 2002.
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Actualmente se desempenia como Director General de LENSYS (Licensed Affiliate
of Shingo Institute) y como impulsor de la competitividad de las empresas PyME en la
region centro de México desde 2004 a la fecha.

El Ing. Ramirez trabajé en la industria automotriz por 30 afios destacando su
desempefio en la empresa Transmisiones y Equipos Mecanicos S.A. (TREMEC) donde su
liderazgo la llevo al equipo a obtener resultados sin precedentes destacando los siguientes
premios:

e  GM-Supplier of the year 1996, 1997

e Premio Nacional de Exportacion en 1997

e The Shingo Prize en 1998

e Premio Nacional de Tecnologia en el 2000

e Premio Nacional de Ahorro de Energia en el 2002

o Le-Mans 1997, 1998, 1999.

Desde el ano 2007 a la fecha participa voluntariamente como Evaluador del Premio
Nacional de Tecnologia e Innovacion en México. Es Coach Ontologico Certificado e
Ingeniero Industrial egresado del Instituto Tecnologico de Querétaro (1969-1974). En
octubre del 2016 viajo a Dallas, Texas, donde fue galardonado por The AME Hall of Fame.

La entrevista fue realizada en las instalaciones de Lensys, ubicada en Av. Colinas del
Cimatario 361-B, col. Colinas del Cimatario, en la ciudad de Querétaro, y el propdsito de
esta fue el de entender y rescatar algunos conceptos clave, referentes a Productividad,
Kaizen, Competitividad y Calidad aplicados al sector industrial de la region. A
continuacion, se mostraran las transcripciones de los puntos clave de esta entrevista,

mismos que fueron grabados, y que se preservan en audio para futuras referencias. Se
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extrajo la informacion clave para esta investigacion (para revisar transcripcion completa
ver anexo B).

Durante el proceso, el entrevistado enfatiz6 el concepto de Lean con su relacion con
la Calidad:

“Yo trabajé para TREMEC 30 afios, y creo ahi aprendi mucho de lo que significa la calidad en un diserio,
proceso y la calidad en el hacer, porque la calidad es lo que los clientes quieren, y alrededor de ellos se
construye la competitividad, yo estimo que hoy mismo, todo aquel que trabaje primero para la calidad,
logra desarrollar la competitividad que quiere en su negocio.” (comunicacion personal, 27 de enero
2020).

El aprendizaje y entrenamiento en el uso y aplicacion de las técnicas y metodologias
de Lean fue un punto clave en la experiencia que relata el entrevistado, quien afirma lo
siguiente:

“Para bien o para mal, TREMEC enfrento 3 momentos en el que la situacion estuvo dificil y la necesidad
de recuperar la empresa y sacarla. adelante, hizo que pues, fuéramos a Japon. Yo fui a Japon 22 veces,
y en cada viaje aprendia lo que veia, y procuraba que los que veiamos lo instalaramos, y asi instalamos
las 58, instalamos el SMED, instalamos técnicas de One Piece Flow, aprendimos del disefio de celdas
en diferentes formas, y llego un momento en el que poco a poco fuimos construyendo esto de la Lean
sin saber que se llamaba Lean”. (comunicacion personal, 27 de enero 2020).

El concepto de Lean, para Ramirez (2020), hasta antes de 1987 era desconocido
después aun después de haber realizado dichos viajes a japon, podemos expresar esta

situacion de la siguiente forma:

“Lean_(concepto) vino hasta 1987, cuando James Womack a través de su libro de La Maquina que
Cambio al Mundo, pues ahi empez0 la palabra lean, pero para eso ya teniamos 4 o 5 aflos que teniamos
trabajando con el aprendizaje de Japon y meterlo a TREMEC., “- No tenia un nombre como tal? -, “no,
simplemente eran Técnicas Japonesas para mejoramiento, y asi lo fuimos instalando. Mucha gente fue
aprendiendo y haciendo y aplicando estas técnicas fue que sacamos a TREMEC adelante. Llego un
momento en el que el proceso nos habia ensefiado tanto que nos atrevimos a cambiar la planta en su
configuracién completa, quitamos lo que estaba y pusimos un lay Out nuevo que nos dejo construir 300
celdas de manufactura y que fue realmente construyd una manufactura diferente y que ayudo a la
competitividad, pero en ese tiempo no se llamaba Lean, lo llamabamos técnicas de manufactura japonesa
traidas de alla.” (comunicacion personal, 27 de enero 2020).

Asimismo, se rescataron algunos elementos clave que enfatizan el liderazgo como

herramienta de cambio constante:
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“Yo creo es que en la mayor parte de los problemas que enfrentamos siempre, es pensar que los directores
y los gerentes saben mas y que su propio puesto les da autoridad para hacer cosas, y a los operadores en
ese tiempo no les daban un espacio para opinar y mucho menos para ser escuchados, y entonces eso
siempre reflejo una dificultad entre la empresa y el sindicato que era el representante de los trabajadores,
no escuchabamos a la gente.” (comunicacion personal, 27 de enero 2020).

De acuerdo con Ramirez (2020), el concepto de Competitividad se puntualiza de la

siguiente manera:

“El entendimiento para mi de la competitividad esta basado en entender que todos somos personas y que
todos necesitamos un trabajo, no importa el puesto que cada quien tenga, lo que importa es que cada
quien en el lugar que esta tiene un potencial infinito para hacer mejor lo que le toca hacer, pero para eso
necesitamos ayudarle, ensefiarle, coachearle, apoyarle y dejar atras el asunto 'de que ‘pienso y tu
obedeces, 0 yo soy el jefe y te puedo regafiar, castigar’, quitar todas esas cosas, y entonces la
competitividad y la productividad se destapan como una botella de sidra, se destapa simplemente, fluye.
Yo creo que mucho de lo que es el pensamiento de chocar entre como ver nuestras formas de hacer esta
en hacerlo bien y comprometerse en ambos lados, intentando hacerlo mejor no es para pelearnos
internamente aqui en México, es pensar como nos peleamos contra los'que estan afuera de México, que
nos pueden quitar el mercado.” (comunicacion personal, 27 de.enero 2020).

Después de su salida de TREMEC, El Ing. Ramirez es invitado a generar un
programa de desarrollo de Proveedores, en San Luis Potosi, esto con el proposito de
elevar la productividad y competitividad del sector industrial Pyme de aquella region,

se extrajeron conceptos relevantes en funcion de este tema:

“En ese tiempo ocurrié que me invitaron a ser consultor de empresas Pymes en San Luis Potosi, me
invitd el Director de Promocion Industrial en SLP, y platique con él, en ese momento habia una
empresa que se llama REMY, y que estaba necesitando que hubiera que se hiciera un desarrollo de
proveedores en SLP, y pues yo viste 30 empresas de estas, las visite para ver que necesitan, la verdad
es que encontré es que habia muchas necesidades, la gente queria hacer cosas pero no sabia como
hacerlo, no sabian que hacer, sabian que habia que elevar la competitividad pero habia costumbres y
habitos de ‘el jefe ordena, el trabajador obedece, si no llegas temprano te castigo, si llegas tarde
también, si haces una piezas mal te castigo, y si lo haces 2 veces te corro’, habia en la administracion
mas de premio o castigo, pocos premios y muchos castigos, y cuando me invitaron a hablar de esto,
yo les hable de la importancia que tiene la gente.” (comunicacion personal, 27 de enero 2020).

Durante el desarrollo de toda la entrevista se mencionan algunos casos de éxito de
empresas Pyme que adoptaron la cultura Kaizen y que, en un periodo de 5 a 10 afios, el

mejoramiento de la competitividad y productividad se vieron reflejados en sus ventas, y
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generacion de nuevos negocios, por citar uno de los ejemplos mas importantes de esta

entrevista, se contextualiza asi:

“Estabamos desarrollando el programa de desarrollo de proveedores para la industria automotriz, nace
el proyecto de Toyota, y el de Honda, que esta aqui en Celaya Guanajuato, y Honda y Mazda, empiezan
por hacer survey, a los que pudieran ser proveedores de ellos, y buscan en Guanajuato, Aguascalientes,
San Luis Potosi y aqui en Querétaro, buscan proveedores de ciertos tipos de componentes, en los surveys
hacen calificaciones, para ser un proveedor de ellos tienen que tener una calificacion arriba de 70 puntos,
entonces de los proveedores de Querétaro, 4 calificaron por arriba de 70, uno un poquito arriba de 80, y
casi casi les dieron el contrato de inmediato, si no hubieran tomado el entrenamiento; a lo mejor lo
hubieran logrado, pero quien sabe, el punto es, hay sistemas que ayudan, y esos son estimulos que
demuestran que si, si funciona y que funciona bien.” (comunicacion personal, 27 de enero 2020).

Con respecto a la Filosofia de Kaizen, se rescata la siguiente cita:

“Te puedo decir que cada empresa hacia un evento, pero como se manejaban grupos de 8 a 10, pues
tenian oportunidad de aprender en 8 a 10 lugares mas, porque era itinerante, haciamos un evento en una
planta, u luego en otra, y luego en otra, y luego en otra, y los asistentes o participantes podian asistir a
cada una de las plantas” (comunicacién personal, 27 de enero 2020).

En cuanto a conductas observables y comportamientos antes y después de la inclusion

de esta cultura de mejoramiento continuo, se rescata lo siguiente:

“Yo creo que un aprendizaje claro que ha tenido las empresas 4 o 5 empresas Pymes que han destacaron,
en esto ha sido la importancia de la capacitacion, el apoyo, la escucha al operador, yo creo que ha sido
clave en esto, yo por ejemplo no te puedo dar un nombre porque no quisiera colocar el ejemplo de un
nombre o de una empresa porque son varios , pero te puedo decir que son varios, pero te puedo decir
que las empresas que mejoraron significativamente ha sido el comportamiento del director, fue cambiar
la posicion de dirigir a escuchar. Hay empresas que han crecido mucho pero que su éxito, a lo que yo
observo, cambiaron de ser gerentas o jefes a ser lideres que escuchan a su gente y junto con su gente
construyen su empresa.” (comunicacion personal, 27 de enero 2020).

Finalmente, y complementando el tema de conductas observables, podemos extraer

lo siguiente:

“Hay corporativos que hemos atendido grandes, empresas muy fuertes, y su cambio ha sido
principalmente, datos, analisis de datos, observacion directa, y con ello, han podido resolver muchas
cosas, yo hoy no te estoy mencionando tanto de si han hecho SMED, o si han hecho Kanban, o si han
hecho 35S, o si han hecho Poka Yokes, claro que lo hacen, pero lo hacen a partir de escuchar al operador,
y entender el problema, para usar una herramienta que puede resolverlo, y ahi es donde entra el apoyo,
la ensefianza que van necesitando los operadores (comunicacion personal, 27 de enero 2020).
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2.3. Caracteristicas de la organizacion donde se realizo el estudio

Por razones de confidencialidad omitiremos el nombre de la organizacion en donde se ha
realizado dicho estudio, por lo que solamente se proporcionara informacion general y su
giro dentro de la industria automotriz,

Esta organizacion es un negocio global de direcciones y transmisiones que ofrece
sistemas de direccion eléctricos e hidraulicos, columnas de direccion y sistemas de
transmision, asi como ADAS y tecnologias de conduccion automatizadas para fabricantes
de equipos originales de todo el mundo. La fuerza laboral global de la compania de mas
de 13,000 personas atiende a mas de 60 clientes en todas las principales regiones del
mundo.

Existen 27 plantas de fabricacion, un. centro técnico global, dos centros técnicos
regionales, un centro de servicio de software y 14 centros de servicio al cliente ubicados
estratégicamente en América del Norte y del Sur, Europa y Asia.

2.3.1 Mision y Valores
e Ser una empresa global modelo
e Lograrun crecimiento global rentable y equilibrado
¢ Desarrollar una cultura positiva
2.3.2 Vision
e Innovando dentro y mas alla de las fronteras de la industria automotriz
e Definiendo el futuro de la movilidad: juntos
A continuacién, se mencionan algunos datos técnicos de la planta productiva

mencionada en este caso de estudio:
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Afo de apertura: 1997

Piso productivo: 177,389 ft2 (16,486 m2)

Empleados: 87 Salaries, 396 Indirectos, 800 Directos

Certificaciones Calidad: ISO/TS 16949, ISO 14001, Ford Q1

Clientes: FCA, Ford

Premios: 2019 Super Empresas, Revista Expansion, 2019 Silver Award Ford,
2017. Quality improvement FORD Award, 2015 & 2016 Premio Super
Empresa, Revista Expansion, 2011 NSC . Occupational Excellence
Achievement Award, 2006 Shingo Prize - Recipient for Excellence in
Manufacturing.

Clientes: Ford: Dearborn, Ford Kansas, Kentucky, Flat Rock, Chrysler:
Warren, Saltillo & Sterling Heights.

Productos: Sistemas de direccion (1,4 M unidades/afio 2019)

Procesos de manufactura: Maquinado, tratamientos térmicos, torneado,

soldadura, taladrado, enderezado, rectificado, lineas de ensamble
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3. CARACTERISTICAS DE LA INVESTIGACION

3.1. Justificacion

La industria automotriz, en conjunto con la Economia Mexicana, enfrentan una situacion
de cambios repentinos en términos de competitividad, los cuales impactan en la estructura
de costos sobre la cual se disefia el proceso de manufactura, poniendo en riesgo el trabajo
de miles de mexicanos.

Para las organizaciones actuales, es necesario impulsar mejoras en sus sistemas de
gestion de conocimientos técnicos, sin dejar a un lado las competencias sobre las cuales
se construye la Cultura de Eliminacion Sistematica de Desperdicios buscando reducir el
valor no agregado de las actividades que conforman los procesos de transformacion y
maximizando el talento del personal impulsando con ello ideas de mejora innovadoras que
permitan crear una cultura de solucionadores de problemas, que a su vez contagien de

estas iniciativas impulsando las herramientas descritas dentro del caso a estudiar.

3.2. Planteamiento del Problema

Hoy se esta viviendo un cambio estructural y organizacional en donde se involucra la
creacion de una cultura que demanda un cambio de pensamiento orientado hacia la mejora
continua, -y que, por consiguiente, se genere por medio de todos los colaboradores
iniciativas de mejora que optimicen los procesos. Actualmente, para el caso en estudio,
no estd sucediendo asi, y debido a esta necesidad se requiere adoptar estas practicas que
permitan aumentar la productividad involucrando las mejoras de todos los colaboradores.
Se han listado una serie de oportunidades que describen de mejor manera la problematica
que se estd viviendo actualmente y que merece ser estudiada bajo esta propuesta de

planteamiento:
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1. Baja eficiencia en el piso de Produccion (indicador OEE con bajo desempefio)
2. Baja eficiencia en la mano de obra
3. Altos costos de la No Calidad
4. Trabajo en equipo reactivo
5. Bajo compromiso para con la cultura de eliminacion de desperdicios.
6. Poca efectividad en las iniciativas encaminadas a la mejora continua
7. La cultura de Eliminacion de Desperdicios es pobre o nula en piso, no se vive ni
se siente.
De ahi que viene la siguiente pregunta:

¢ Como influye la cultura Kaizen en la productividad de una empresa automotriz?

3.3. Objetivos
En este apartado se describen, de manera general y especifica, las metas que se pretenden

alcanzar con el trabajo de investigacion.

3.3.1. Objetivo general

Identificar la relacion entre la cultura Kaizen y la productividad

3.3.2. Objetivos especificos
1) Describir las caracteristicas de la cultura Kaizen
2) Describir las caracteristicas de la productividad
3.4. Definicion del Universo
La planta productiva donde se realizé a cabo la investigacion cuenta actualmente con 1496

empleados, los cuales 813 son personal directo, y 371 personal indirecto.
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3.5. Tamaiio y Tipo de la muestra
Se manejé una muestra no probabilistica por conveniencia integrada por 30 personas, de
acuerdo con las caracteristicas, recursos y tiempo destinado a la presente investigacion.
En las muestras no probabilisticas, o muestras dirigidas, la eleccion de los elementos
no depende de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas de la
investigacion o de quien hace la muestra.
El enfoque cuantitativo de una muestra no probabilistica requiere una cuidadosa y
controlada eleccion de sujetos con ciertas caracteristicas especificadas previamente en el

planteamiento del problema.

3.6. Definicion de Variables
1) Variable Independiente: Kaizen
2) Variable Dependiente: Productividad

La definicién de Kaizen que apoya esta investigacion, es la que establece Imai (2007),
define el término Kaizen como “mejoramiento progresivo que involucra a todos,
incluyendo tanto a gerentes como a trabajadores. La filosofia de Kaizen supone que
nuestra forma de vida (sea nuestra vida de trabajo, vida social o vida familiar), merece ser
mejorada de manera constante.”

En cuanto a la definicion de Productividad, la investigacion se compromete con la
definicion que hace Carro y Gonzalez (2012) la productividad significa “una comparacion
favorable entre la cantidad de recursos utilizados y la cantidad de bienes y servicios
producidos.” Aseguran también que es un indice que relaciona lo producido por un sistema
(salidas o producto), y los recursos utilizados para generarlo (entradas o insumos), es
decir:

Productividad = Salidas / Entradas
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3.7. Hipotesis
HI: La cultura Kaizen influye favorablemente en la productividad de una empresa

automotriz.
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4. METODOLOGIA
4.1. Diseno del estudio

Para la presente investigacion se utilizo un Disefio No Experimental.

La investigaciébn no experimental se realiza sin manipular deliberadamente las
variables independientes; se limita a observar los fenémenos tal y como se dan en su
contexto natural para después analizarlos. No se construye ninguna situacion, sino que se
observan situaciones ya existentes; el investigador no tiene control directo sobre las
variables independientes, ni puede influir sobre ellas, porque ya sucedieron, al igual que
sus efectos. (Hernandez R., Fernandez C., Baptista M. del P., 2014)

4.2. Tipo de estudio

Se trata de un Estudio Descriptivo ya que solo se pretende dar un diagnostico; de Campo
porque se acudio directamente a la planta productiva para hacer la investigacion;
transversal en funcion de que se hizouna sola medicion de un solo instante; y correlacional
puesto que se manejaron dos variables que se busca correlacionar.

La investigacion de campo es la que se realiza en el propio sitio donde se encuentra
el objeto de estudio. Los datos se recogen directamente de la realidad y su valor radica en
que permiten cerciorarse de las verdaderas condiciones en que se han obtenido los datos,
por lo que facilita su revision y/o modificacion en caso de surgir dudas.

Los disefios de investigacion transeccional o transversal recolectan datos en un solo
momento, en un tiempo Unico. Su proposito es describir las variables y analizar su
incidencia e interrelacion en un momento dado (o describir comunidades, eventos,
fenomenos o contextos). Es como tomar una fotografia de algo que sucede.

Los disefios transversales descriptivos tienen como objetivo indagar la incidencia y

los valores en que se manifiestan una o mas variables (dentro del enfoque cuantitativo) o
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ubicar, categorizar y proporcionar una vision de una comunidad, un evento, un contexto,
un fendmeno o una situacion (describirla, como su nombre lo indica, dentro del enfoque
cualitativo). El procedimiento consiste en medir o ubicar a un grupo de personas, objetos,
situaciones, contextos, fenomenos, en una variable o concepto (generalmente mas de una
variable o concepto) y proporcionar su descripcion. Son, por lo tanto, estudios puramente
descriptivos y cuando establecen hipdtesis, éstas son también descriptivas. (Hernandez R.,
Fernandez C., Baptista M. del P., 2014)

Los estudios transversales descriptivos presentan un panorama del estado de una o
mas variables en uno o mas grupos de personas, objetos o indicadores en determinado
momento (enfoque cuantitativo) o el panorama.de una comunidad, un contexto, una
situacion, un fendmeno o un evento en un punto del tiempo.

Los disenos transeccionales o transversales correlacionales- causales, describen
relaciones entre dos o mas categorias, conceptos o variables en un momento determinado.
Se trata también de descripciones, pero no de categorias, conceptos, objetos ni variables
individuales, sino de sus relaciones, sean éstas puramente correlacionales o relaciones
causales. En estos disefios lo que se mide-analiza (enfoque cuantitativo) o evalua-analiza
(enfoque cualitativo) es la asociacion entre categorias, conceptos, objetos o variables en
un tiempo determinado. A veces unicamente en términos correlacionales, otras en
términos de relacion causa-efecto (razones por las que se manifiesta una categoria, una
variable, un suceso o un concepto) (causales).

Por lo tanto, los disefios correlacionales-causales pueden limitarse a establecer
relaciones entre variables sin precisar sentido de causalidad ni pretender analizar

relaciones de causalidad. Cuando se limitan a relaciones no causales, se fundamentan en
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ideas o hipotesis correlacionales; y cuando buscan evaluar relaciones causales, se basan

en ideas o hipotesis causales. (Hernandez R., Fernandez C., Baptista M. del P., 2014)

4.3. Instrumentos

Se elaboré un cuestionario de 33 preguntas, 13 para datos generales y 20 para cada
variable con escala tipo Likert (ordinal). Dicho cuestionario fue validado por pares y
experto con apoyo de los compafieros de la maestria y de la directora de tesis.

El Escalamiento tipo Likert, es un método para medir por escalas las variables que
constituyen actitudes. Fue desarrollado por Rensis Likert a principios de los 30. Consiste
en un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios, ante los cuales
se pide la reaccion de los sujetos. Es decir, se presenta cada afirmacion y se pide al sujeto
que externe su reaccion eligiendo uno de los cinco puntos de la escala. A cada punto se le
asigna un valor numérico. Asi el sujeto obtiene una puntuacion respecto a la afirmacion y
al final su puntuacion total, sumando las puntuaciones obtenidas en relacion con todas las
afirmaciones.

Las afirmaciones califican al objeto de actitud que se esta midiendo y deben expresar

solo una relacién logica; ademas, es muy recomendable que no excedan de 20 palabras.

4.4. Procedimientos
A continuacion, se describen las etapas a través de las cuales se llevo a cabo el proceso de
investigacion:

1) Primeramente, se eligio el tema de investigacion en funcion de los recursos e
intereses del autor y con asesoria de la directora de tesis. A partir de ello se establecieron

los contenidos a indagar para formar el marco teorico.
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2) Habiendo elegido la planta productiva para realizar el presente estudio, se elabord
un oficio dirigido al director de esa planta solicitando su apoyo y autorizacion para obtener
la informacién necesaria y para poder aplicar encuestas al personal administrativo, con el
consentimiento informado de los participantes y en el entendido de que la informacion se
trataria de manera confidencial.

3) Al recibir la autorizacion se solicitd informacion general y particular del de la
planta al departamento de Recursos Humanos; se revisaron los documentos electronicos
que fueron proporcionados por los administrativos de las diferentes areas y se eligio la
informacion que se considerd significativa para esta investigacion.

4) Se elabord un cuestionario de 33 preguntas con escala tipo Likert para estructurar
la encuesta. El instrumento fue validado por pares y experto con apoyo de los compafieros
de la maestria y de la directora de tesis.

5) Se aplicaron 30 encuestas en las instalaciones de la planta al personal que,
habiendo sido informados sobre el manejo confidencial de sus datos, aceptaron responder
el cuestionario de manera anonima.

6) Los resultados de las encuestas fueron contabilizados y capturados en hojas de
Excel. Se aplico estadistica descriptiva para obtener los porcentajes de cada variable y la
informacion se presentd en forma de graficos.

7) Los datos se analizaron por medio del programa Microsoft Excel (102 version) y
se realizd un analisis descriptivo de frecuencias con tablas de contingencia para observar
la correlacion existente entre las variables.

8) Se presentaron los resultados del analisis de la Correlacion de Pearson y bilateral
respecto de las variables de estrés en el trabajo contra las de satisfaccion laboral con su

correspondiente interpretacion.



Kaizen como herramienta de cambio cultural para aumentar la productividad... 58

9) Se gener6 un Plan Estratégico en funcion de la aplicacion de dichos conceptos,
liderado por el staff de la planta, y con ello, dar el soporte necesario a las actividades
encaminadas al mejoramiento de los procesos productivos seleccionados.

10) Se implementaron los conceptos de la teoria sugerida para la aplicacion de
ejemplos que permitieron evidenciar la efectividad de esta, en funcion de la validacion de
la Hipotesis.

11) Una vez implementados los conceptos en los procesos productivos
seleccionados, se procedid a validar los resultados obtenidos en funcion de los métricos
del negocio, que permitieron ademas constatar la efectividad de la teoria en funcion estos

resultados.

4.5. Procesamiento de la informacion
La informacion se contabilizo y captur6 en hojas de Excel; se aplico estadistica descriptiva
para obtener los porcentajes de cada variable y los resultados se presentaron en forma de
graficos (figuras). Los datos se examinaron con el programa estadistico Microsoft Excel
(10% version) y se realizé un analisis descriptivo de frecuencias con tablas de contingencia
para determinar la correlacion existente entre las variables de Kaizen y la de Productividad
laboral.

Para el caso de la documentacion de los eventos Kaizen, se utilizaron formatos

estandarizados generados a partir de la necesidad de la aplicacion de cada herramienta.
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5. RESULTADOS Y DISCUSION
Las siguientes figuras, representan la descripcion de la muestra y los resultados obtenidos,
de cada una de las variables de estudio.
5.1. Datos Generales

Figura 32. Género

B Hombre

B Mujer

Fuente: Elaboracion propia

En el periodo que se llevé a cabo la investigacion, la aplicacion del cuestionario
refleja un porcentaje mayor en hombres que para mujeres. Las encuestas se aplicaron en
forma proporcional (fig. 32).

Figura33. Edad

Edad

= 18a 29 affos
= 30a 39 aflos

= 40a 49 aflos

Fuente: Elaboracion propia (2019)
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Casi el 50% de la poblacion encuestada son personas jovenes, entre 18 y 29 afios,
mientras que el 38% lo componen personas entre 20 y 39 afos, mientras que una 14%
restante lo componen personas de mas de 40 afios. (Fig. 33).

Figura 34. Estado Civil

4%

= Soltero

= Casado

= Divorciado
= Viudo

= Union libre

Fuente: Elaboracion propia (2019)

El 55% de la poblacion son jévenes solteros(a)s, mientras que las proporciones
restantes lo componen los estados civiles mostraos en la grafica. (fig. 34)

Figura 35. Escolaridad

0% 4% gy

® Primaria

m Secundaria

® Tecnico

= Bachillerato
® Licenciatura

= Posgrado

Fuente: Elaboracion propia (2019)
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El 76% de la poblacion cuentan con el nivel académico de licenciatura. Le sigue un
10% que posee nivel posgrado, y el resto lo componen bachillerato y secundaria (fig.35).

Figura 36. Dependientes economicos

Fuente: Elaboracion propia (2019)

uSj

= No

Relacionando con el hecho de que la mayoria de los encuestados son jovenes, ademas,
se entiende ademas de que éstos no cuentan con dependientes econdmicos, no obstante, el
48% del grupo si cuenta con dependientes econdmicos (fig. 36).

Figura 37. Turnos

= Matutino

= VVespertino

= Nocturno

m Rotacion Turnos

= Mixto

0%0%

Fuente: Elaboracion propia (2019)

Para esta figura, se entiende que el 50% de los encuestados trabajen en turno mixto

(fig. 37).
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Figura 38. Horas de trabajo / semana

= menos de 20 hrs
m 48 hrs

= mas de 48 hrs

Fuente: Elaboracion propia (2019)

El 55% de los encuestados tienen una considerable carga de trabajo, esto es 8.5 horas
por dia en promedio ya que trabajan mas de 48 horas a la semana (5.6 dias promedio por
semana) en esa planta productiva, sin embargo, el 41% de ellos trabajan mas de 8.5 horas
diarias, por lo que es posible que sea un factor determinante en la generacion de patologias

o enfermedades relacionadas al trabajo (fig. 38).
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Figura 39 Antigliedad en la empresa
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Fuente: Elaboracion propia (2019)
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El 72 % de las personas encuestadas tienen entre 1 a 5 afos de antigiiedad en la

empresa, mientras que un 17% cuenta con mas de 5 afios, seguido de un 7%, que cuenta

con mas de 15 afios. (fig. 39).

Figura 40. Antigiiedad en el puesto

= 0a5afios

m 523 10 afos
= 10 a 15 afios
m 15 a 20 afios

= 20 o0 mas afios

Fuente: Elaboracion propia (2019)



Kaizen como herramienta de cambio cultural para aumentar la productividad... 64

E197% de los encuestados cuentan entre 1 a 5 afios de antigiiedad en el puesto, lo que
se considera un factor determinante en el uso y entendimiento de la herramienta Kaizen,
sumado a la edad de la poblacion, que cuenta entre 19 a 29 afios. (fig. 40).

Figura 41. Nivel socioecondmico

0%

= Bajo
= Medio

= Alto

Fuente: Elaboracion propia (2019)
El1 90% de los encuestados respondid que tienen un nivel socioecondmico medio

(fig. 41)
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5.2. Variable de Kaizen

Figura 42. Conocimiento y aplicacion de Kaizen

0% 3%

= Siempre

= Frecuentemente
= Algunas veces

= Rara vez

= Nunca

Fuente: Elaboracion propia (2019)
De acuerdo con la pregunta realizada, el 50% de las personas encuestadas algunas
veces aplica el termino dentro de sus actividades laborales. (fig. 42).

Figura 43. Entrenamiento al personal y su aplicacion practica
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Fuente: Elaboracion propia (2019)
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El 40% de los encuestados manifestd que, dentro de su trabajo, frecuentemente las
herramientas de mejora continua impartidas en los cursos, les sirve para identificar
mejoras en su trabajo diario, mientras que el 30% algunas veces lo aplica (fig. 43)

Figura 44. Reconocimiento de sus esfuerzos
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Fuente: Elaboracion propia (2019)
E133% de los encuestados declar6 que en algunas veces se recompensa debidamente
por sus logros y éxitos, relacionado con la generacion de proyectos de mejora continua,

mientras que el 27% respondi6 que esto es mas frecuente (fig. 44)



Kaizen como herramienta de cambio cultural para aumentar la productividad... 67

Figura 45. Nuevas formas de hacer el trabajo
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Fuente: Elaboracion propia (2019)
El 40% de las personas encuestadas externo que frecuentemente las ideas de mejora
por implementar Kaizen crea nuevas y mejores maneras de hacer el trabajo (fig. 45)

Figura 46. Entorno y Cultura Organizacional
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m Rara vez

= Nunca

Fuente: Elaboracion propia (2019)
Gran parte de los encuestados, reconocieron que frecuentemente el entorno y la

cultura organizacional fomenta la innovacion y la mejora continua (fig. 33.5).
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Figura 47. Desarrollo de habilidades
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Fuente: Elaboracion propia (2019)

E143% de los encuestados aseguraron que frecuentemente puede desarrollar destrezas
y habilidades que la herramienta ofrece, mientras que el 40% restante manifest6é que solo
algunas veces ocurre este evento (fig. 47)

Figura 48. Aplicacion de herramientas aprendidas
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Fuente: Elaboracion propia (2019)
El 50% de los encuestados reconocieron que frecuentemente las herramientas
aprendidas en los eventos Kaizen hace que sus equipos trabajen de forma mas eficiente,

mientras que el 37% restante aseguro que algunas veces este fenomeno ocurre (fig. 48)
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Figura 49. Facultamiento para el uso de la herramienta
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Fuente: Elaboracion propia (2019)
Sin embargo, el 47% de los encuestados indicaron algunas veces, sus colegas estan
facultados o entrenados en el uso de la herramienta, esto hace relacion ya que la aplicacion

de esta es incipiente o de manera intermitente en algunas areas (fig. 49).
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Figura 50. Beneficios economicos de Kaizen
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Fuente: Elaboracion propia (2019)

Al parecer existe una buena respuesta con respecto a la adopcion de esta herramienta
(57%), contra un 20% que manifiesta que algunas veces se obtiene un beneficio
econdmico (fig. 50).

Figura 51. Cambio de conducta por el uso de la herramienta
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Fuente: Elaboracion propia (2019)
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En relacion con la pregunta que se hizo a los encuestados de que, si la herramienta
Kaizen ayuda a cambiar el comportamiento y conductas orientadas hacia la mejora
continua, el 46% indic6 que siempre ayuda, mientras que el 27% manifestd
frecuentemente ocurre (fig. 57).

5.3. Variable de Productividad

Figura 52. Horarios de llegada y salida de los colaboradores
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Fuente: Elaboracion propia (2019)
Respecto al cumplimiento del horario el 51% indica que siempre se cumple con
ambos horarios. (fig. 52).

Figura 53. Dedicacion al trabajo
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Fuente: Elaboracion propia (2019)
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El 43% de los encuestados reconocid que frecuentemente demuestran dedicacion y
enfoque en su trabajo diario (fig. 53).

Figura 54. Desplazamiento para ejecutar el trabajo
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Fuente: Elaboracion propia (2019)

El 40% de los encuestados indico que si, frecuentemente deben desplazarse a sitios
dentro y fuera de la empresa por motivos laborales (fig. 54).

Figura 55. Sueldo acorde
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Fuente: Elaboracion propia (2019)
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En funcion al cumplimiento de objetivos, el 60% de las personas encuestadas

afirmaron que se cumple este elemento (fig. 55).

Figura 56. Ingresos vs costos y gastos
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Fuente: Elaboracion propia (2019)

El 47% de los encuestados afirmaron que frecuentemente los ingresos o ganancias

son mayores a los costos de la empresa, mientras que el 31% restante, afirma que siempre

es mayor, lo que refleja que la liquidez y rentabilidad es alta (fig. 56).

Figura 57. Oportunidad de promocion

o

= Siempre

= Frecuentemente
= Algunas veces

m Rara vez

= Nunca

Fuente: Elaboracion propia (2019)
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El 59% de los encuestados afirmaron que el fujo de efectivo que se requiere para el
funcionamiento de la compaiiia se compensa con los ingresos totales. (fig. 57).

Figura 58. inversion para los clientes vs compras
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Fuente: Elaboracion propia (2019)

El 57% de las personas afirmaron que efectivamente, el flujo de dinero que se invierte
para el manejo de los clientes se invierte con las compras que se hacen para el
funcionamiento de la compania (fig. 58).

Figura 59. Apertura de nuevos negocios
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Fuente: Elaboracion propia (2019)
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El 52% de los encuestados afirmaron que cada afio se cierran nuevos negocios, lo que
indica estabilidad laboral a largo plazo (fig. 59).

Figura 60. Variedad de tareas
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Fuente: Elaboracion propia (2019)
E1 48% de los encuestados revelaron que algunas veces se penetran nuevos mercados,
aunque el 48% afirma que esto ocurre frecuentemente (fig. 60).

Figura 61. Crecimiento de ventas anuales
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Fuente: Elaboracion propia (2019)




Kaizen como herramienta de cambio cultural para aumentar la productividad... 76

Finalmente, el 41% de los encuestados aseveraron que las ventas anuales estan
creciendo, con respecto al afio anterior, contra un 28% que afirma que esto ocurre algunas

veces. (fig. 61).

5.4. Analisis de los Resultados

Los resultados de las encuestas se examinaron con el programa Microsoft Excel (10%
version) y Minitab 18, software para el analisis estadistico de datos, se realiz6 un analisis
descriptivo de frecuencias con tablas de contingencia para observar la correlacion de
Pearson y bilateral existente entre la variable Metodologia Kaizen y la Productividad

laboral.

5.4.1 Validacion del instrumento con Alfa de Cronbach

Para validar que el instrumento de medicion es confiable, en este cao la encuesta donde
se generd la correlacion, se sometieron los datos a la prueba de Alfa de Cronbach (1951).
Se puede interpretar que la encuesta realizada tiene una confiabilidad del 90.7%

Tabla 10

Alfa de Cronbach para validar Kaizen vs Productividad

Analisis de consistencia o confiabilidad del ke
Instrumento (Alfa de Cronbach)
a (Alfa) 0.90795
k (Numero deitems) 20
S% (Varianza de cada item) 1496718
S%t (Varianza Total) 108.89333
koo
= k 1 2 i1 Si
k-1 st |’
donde
o 5?7 eslavarianza del item /
« 87 es la varianza de los valores totales observados
« k es el nimero de preguntas o items

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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5.4.2 Validacion con Coeficiente de Correlacion de Pearson.
El coeficiente de correlacion de Pearson (Stagliano, 2004), tiene el objetivo de indicar
cuan asociadas se encuentran dos variables entre si por lo que:

e Correlacion menor a cero: Si la correlacion es menor a cero, significa que es
negativa, es decir, que las variables se relacionan inversamente.

e Cuando el valor de alguna variable es alto, el valor de la otra variable es bajo.
Mientras mas proximo se encuentre a -1, mas clara serd la covariacion extrema. Si
el coeficiente es igual a -1, nos referimos a una correlacion negativa perfecta.

e Correlacion mayor a cero: Si la correlacion es igual a +1 significa que es positiva
perfecta. En este caso significa que la correlacion es positiva, es decir, que las
variables se correlacionan directamente.

Cuando el valor de una variable es alto, el valor de la otra también lo es, sucede lo

mismo cuando son bajos. Si es cercano a +1, el coeficiente serd la covariacion.

3. Correlacion igual a cero: Cuando la correlacion es igual a cero significa que no
es posible determinar algin sentido de covariacién. Sin embargo, no significa que no
exista una relacion no lineal entre las variables.

Cuando las variables son independientes significa que estas se encuentran

correlacionadas, pero esto no significa que el resultado sea verdadero.
Cabe mencionar que para la realizacion del andlisis de la correlacion de Pearson se
utilizaron los softwares MS Office Excel®y Minitab® v. 18, posteriormente para el anélisis

del Alfa de Cronbach, se recurrio al solamente al uso de MS Office Excel®
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Tabla 11.

Correlacion de Variables Kaizen vs Productividad

Matriz de Correlacion 1:1
Productividad (Y)
P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 | P10

K1] 0.144 [ 0.080 | 0.022 |-0.086|-0.192]-0.127]-0.159| 0.046 | 0.306 -OQLZ‘
K2| 0.468 | 0.108 | 0.204 |[-0.072| 0.000| 0.378 | 0.182 ] 0.180 [-0.072.0.284
K3| 0.143 [ 0.031 | 0.032 | 0.099 | 0.000 [-0.001|-0.084]-0.164| 0.197 | 0.026
K4] 0.534 ( 0.125 | -0.047 | 0.060 | 0.246 | 0.456 | 0.450 | 0.088 [-0.082].0:419
K5] 0.612| 0.291 [ 0.514 | 0.318 0.249| 0.460 | 0.138 | 0.230 | 0.024 | 0.274
K6] 0.355 | 0.232 | 0.087 | 0.203 [ 0.047 | 0.342 | 0.151 | 0.168 6] 0.198
K7| 0.356 | 0.175| 0.012 | 0.167 |-0.054| 0.134 | 0.081 | 0.047_|=0.008| 0.102
K8| 0.368 | 0.085 | -0.018 | 0.150 | 0.079 | 0.320 | 0.185 |10.356 | 0.231 | 0.472

k9]0.569| 0.416 | 0.428 [ 0.439]|0.553]|0.636| 0.484.| 0:421 | 0.070 | 0.458
K10] 0.334 | 0.251 | 0.049 | 0.288 | 0.538 0.58& 0.439 |-0.143| 0.512

Kaizen - f(x)

Fuente: Elaboracion propia. (2019)

Figura 62. Correlacion de Variables Kaizen vs Productividad

Productividad
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Correlation: Kaizen, Productividad
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Pearson correlation 0.553
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P-value 0.002

Fuente: Elaboracion propia (2019)
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De acuerdo con los siguientes criterios:
e Valor P > 0.05 — No existe correlacion en los datos

e Valor P <0.05 — Si existe correlacion en los datos

79

Los resultados arrojaron un valor P de .002 < 0.05, por lo que la conclusion es que

existe correlacion moderada en los datos y se acepta la hipdtesis alterna (la aplicacion de

Kaizen influye en el aumento de la productividad)

El nivel critico permite decidir sobre la hipotesis nula de independencia lineal (o lo

que es lo mismo, sobre la hipotesis de que el coeficiente de correlacion vale cero en la

poblacion). Se rechaza la hipotesis nula de independencia (y se concluye que existe

relacion lineal significativa) cuando el nivel critico es menor que el nivel de significacion

establecido (generalmente, 0.05)

Figura 63. Anélisis de Regresion R?, Productividad vs Kaizen

Fitted Line Plot
Productividad = 1135 + 0.6785 Kaizen

Regression
—_ — 95% Cl
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Productividad

2.5 3.0 3.5 4.0 4.5 5.0
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Fuente: Elaboracion propia (2019)
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El resultado indica que, de acuerdo con el modelo de regresion, cualquier accion
derivada de una actividad Kaizen predeciria e impactaria la variable de Salida (Y=
Productividad) en un 28.06% (como percepcion general de los entrevistados)

Figura 64. Analisis de Residuales, Productividad vs Kaizen
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Regression Analysis: Productividad versus Kaizen

The regression e tion is
Productividad = ‘;_T;-S + 016785 Kaizen

Model Summary

S R-sq/ R-sg(ad))
0.505340,, 30.54% 28.06%

Analysis of Variance

Source DF SS MS F p
Regression 1 3.1443  3.14432 1231 0.002
Error 28  7.1503 0.25537

Total 29 10.2947

Fuente: Elaboracion propia (2019)
La Prueba de Normalidad para los Residuales indica que el Valor P > a 0.05, lo que
indica que, si existe normalidad en ellos, por lo tanto, Existe también correlacion en los

datos.
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Figura 65. Prueba de Normalidad, Productividad vs Kaizen
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Fuente: Elaboracion propia (2019)

Los resultados arrojaron que al menos el 30% de las acciones encaminadas hacia el
mejoramiento continuo, influyen directamente en el desempefio de la organizacion donde
se realizd el estudio, la cual estd en este momento comenzando la jornada hacia la
eliminacion sistematica de desperdicios. Sin embargo, es importante recalcar que no solo
el uso de Kaizen impacta directamente en los resultados del negocio, sino que también
existen diversas variables que impactan de manera indirecta, tal es el caso de la cultura

organizacional, que, sin ella, seria casi imposible generar acciones de mejora.
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5.5. Interpretacion de los Datos

Figura 66. Relacion K5, K9 vs P1
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Fuente: Elaboracion propia. (2019)

Como se muestra en la correlacion de variables, tanto el fomento de un entorno de
creatividad, y los beneficios econdmicos que un Evento Kaizen genera para la compafiia
influyen directamente en la productividad de los asociados, un ejemplo es el respeto a

los horarios de entrada como de salida en el trabajo.
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Figura 67. Relacion K9 vs PS5, P6
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Fuente: Elaboracion propia. (2019)

En este caso, los resultados que los asociados presentan, una vez terminado un Evento
Kaizen, con beneficio econémico para la compaiia, influye directamente en el flujo de
efectivo y la funcion real para la que este se requiere, en este caso, es para la ejecucion de

las funciones actuales de los diversos puestos dentro de la compaiiia.
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Figura 68. Relacion K10 vs P6, P7

PROCESO

Fuente: Elaboracion propia. (2019)

Finalmente, el entorno y la cultura organizacional que la compaiiia estd fomentando
en base a la creatividad e innovacion, influye directamente en el flujo de efectivo y la
funcion real para la que este se requiere, en este caso, es para la ejecucion de las funciones

actuales de los diversos puestos dentro de la compaiiia.
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5.6. Comprobacion de Hipotesis - Ejecucion de Kaizen y algunos ejemplos de
mejoramiento en el proceso.

Dados los resultados obtenidos de la investigacion realizada, se generd un Plan Estratégico
a nivel region, para crear y generar la creacion de una Cultura de Eliminacion de
desperdicios, donde se considera a la Filosofia Kaizen como herramienta de cambio
cultural, para la reduccion sistematica de costos, en todas las areas de la planta productiva.
Los resultados siguientes muestran el impacto de las ideas de mejora, proyectos generados
esto con el fin de lograr el del involucramiento de todos los colaboradores y areas de
mando, facultdndolos para realizar mejoramiento. Dado que esto ha generado mucha
expectativa en la Direccion, asi mismo, de manera colateral, la aplicacion de Kaizen ha
generado un impacto significativo dentro de los procesos productivos, siendo asi, una
herramienta clave para el aumento de la productividad en el proceso. A continuacion, se
mencionaran algunos ejemplos de 2 areas distintas de la planta donde ha habido

involucramiento del personal y aplicacion de Kaizen.

5.6.1. Las 58 como factor clave para crear el cambio cultural en piso

Una de las herramientas clave para comenzar con el despliegue de la cultura de mejora
continua, es sin duda las 5S, para ello, es importante entender la aplicaciéon y como se
difunde con todo el personal. Es necesario mencionar que en la planta donde se realizaron
estas actividades la metodologia de 5S se conoce como OLT Organizacion del Lugar de
Trabajo, para ello se disefio la analogia del concepto ya conocido en piso y los pasos de
la herramienta con el fin que los colaboradores pudieran asociar de manera mas efectiva

los conceptos, y principalmente evitar confusiones por el uso de una u otra herramienta:
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Figura 69. Modelo de Gestion para implementar OLT (5S)
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de Hirano (1990), Ohno (1945), Deming (1982), Imai
(1997), Akane & Hall (2002), Akinori (2019), Wang (2019)

De acuerdo con la forma en como se estaria aplicando en entrenamiento en 5S al
personal, se disefi6 una metodologiaa partir de la construccion de bloques LEGO®, la cual
abarca la teoria y conceptos basicos de las 5S, y su aplicacion de forma ludica. Las
siguientes imagenes muestran el material usado para la imparticion de dichos
entrenamientos:

Figura 70. Instrucciones para llevar a cabo dindmica OLT (5S)

Dindmica OLT(5S) - LEGO®

PASOS PARA REALIZAR DINAMICA:
* Agrupar equipos de 5 personas, cada equipo trabajara en una mesa con un

MATERIAL:
=1iContenador con tapa por mesa.

“Elementos de papeleria varios,
tornillos, clips ete. y una bolsa
dentro del contenedor,

*Legos necesarios para armar una
figura {“Caballito™). 6 de 2x1, 2 de
2x4, 1 de 2x3 y 1 de 2x2 con ajos, ¥
legos adicionales diferentes a los
requeridos.

= 15W1 / Plantilla de acomodo de
legos por mesa

*3 juegos de ayudas visuales de los
pasos del OLT

NOTA, El color de los legos para
armar el "Caballita” es diferente en
cada contenedor y en el ensamble
master

contenedar por mesa.

= Cada equipo deberd asignar una persona como “Auditor” y otra comao
“Cronometrador”, El auditer validara que el ensamble de la pleza sea correcto
de acuerdo a la pieza master (forma) y posteriormente de acuerdo a la foto que
cada equipe tome (forma y color) y revisara que el equipo no inicie con
subensambles, El cronometrador tomara el tiempo que les lleva terminar el
ensamble en cada paso.

* Pedir que se tome foto del ensamble validado que servira de master de color y
que memoricen ef tiempo que les tomo ensamblario.

*  Se inicia con el contenedor cerrado y cada que aplique un paso del OLT, con el
“Caballite” desarmado

0. Sin implementar nada de OLT 55, con los elementos revueltos

1. Organizando / Separando objetos diferentes a los legos y colocarlas dentro de
|as bolsas, los legos se quedan dentro del contenedor,

2. Ordenande en su espacio de trabajo, solo los legos necesarios para armar el
"Caballito” ya sea por color, tamaiio o uso. Bl resto se guedan en el contenedor. En
este paso también pedir que se: 3. Limpie su espacio de trabajo, removiendo
basura o cosas ajenas a la dindmica.

4. Estandarizando ¢l método y el acomodo especifico del drea proporcionando fa
SWI / Plantilla de legos.

S. Mantener / Disciplina: Pedir que se vuelva a realizar un ensamble,
manteniendo los estindares

Al final, los deben ser como las

Fuente: E

laboracion propia (2019)
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Esta iniciativa mejor6 aproximadamente un 50% la efectividad de la capacitacion “en
el sitio”, generando también un 30% de mejora en el Programa de Capacitacion en la
planta donde se implement6 esta actividad.

Se definié también una campafia de implementacion que incluyera los conceptos
basicos de la metodologia, la aplicacion y difusion se hizo por medio del lanzamiento de
una actividad llamada Dia Mundial del OLT (5S), que derivé en actividades de
entrenamiento para todo el personal y ejecucion directa en cada una de todas las areas de
la planta, las siguientes figuras muestran el despliegue del plan y algunos elementos clave
para el reforzamiento de esta:

Figura 71. Dia Mundial del OLT (5S)

Fuente: Elaboracion propia (2020)

5.6.2. Campaiia de Comunicacion y Difusion para creacion de la Cultura Kaizen

A inicios de enero 2020 se definié un Plan de Promocion y Difusion del Sistema NPS,
donde se disefio una mascota que diera identidad al Sistema y que con la cual, los
colaboradores se sintieran identificados, figura 72 representa el disefio de la mascota

representativa:
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Figura 72. Mascota representativa del Sistema de Produccion

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Malas Ideas (2020)

A partir de esta concepcion se mandé fabricar una botarga, con la misma imagen, y
que ahora de forma sistémica también forma parte del sistema de Reconocimientos para
la ejecucion de Kaizen:

Figura 73. Collage de fotografias de botarga utilizada para Campania de Comunicacion

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Malas Ideas y DR RIC (2020)
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Dentro de las iniciativas para reforzar la Cultura de Mejora Continua, se planea que
para mediados de este 2020, se lanzase una serie de tiras coOmicas con la mascota de
protagonista, dirigida a la poblacion més joven de la planta, cuyo porcentaje representa el
70% del total, esto con el fin de educar, y lograr un mayor acercamiento de la filosofia de
eliminacion de desperdicios con estos. La siguiente figura muestra un ejemplo de como
abordar con analogias, el entendimiento total de la Cultura Lean:

Figura 74: Tiras comicas para acercar la cultura Kaizen a los colaboradores

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Malas Ideas (2020)

Asimismo, se definio un logo con su respectivo Slogan, esto para dar identidad al
equipo que esta liderando los cambios en Planta, asi como también a todos los equipos de
trabajo, ver la figura 42:

Figura'75. Logo y Slogan

2y B

—
s, S
“ DirgppnE, prENS

Fuente: Elaboracion propia (2019)
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Uno de los elementos clave para la ejecucion de la difusion de la Estrategia de
Comunicacion, es el uso de un Jingle Musical, y funciona a modo de comercial para
difundir el mensaje de Mejora Continua en el que participan todos y cada uno de los
colaboradores, enfatizando el Slogan creado para este proposito.

Particularmente hablando de las 58S, este derivo, entre algunas actividades principales,
como el entrenamiento continuo al personal, un plan de comunicacion y difusion de la
metodologia de las 58S, la generacion de un sistema de Reconocimiento a la mejor area
evaluada en OLT (5S).

Figura 76. Scorecard de Auditorias OLT (5S)
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Fuente: Elaboracion propia (2020)

Figura 77. Recursos para campafia Comunicacion
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Fuente: Elaboracion propia (2020)
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La siguiente figura muestra la cantidad de hallazgos encontrados del 2018 a 2020 de

las auditorias OLT que se han realizado, antes y después de la implementacion de la

Figura 78. Run Chart de hallazgos encontrados Auditorias OLT (5S)
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Fuente: Elaboracion propia (2020)

Estrategia de Comunicacion, cabe mencionar que a pesar de la reestructura del Sistema de

Mantenimiento de OLT (5S), se halogrado mantener, hasta cierto nivel.

5.6.3. Aplicacion y andlisis de la Cadena de Valor VSM en el drea seleccionada

Durante esta fase, como se muestra en la figura 20, el staff, en conjunto con el equipo de

mejora continua, decidi6 realizar el analisis del mapeo de la cadena de Valor o VSM, para

un area de maquinado de Pifiones:

Una vez construido el Mapa de Estado Actual, se identificaron oportunidades de

mejora, o potenciales Kaizenes relacionados con:
e Paros de maquinas
e Tiempos muertos derivados de fallas y ajustes de maquinaria,

e Tiempos de cambios largos en los modelos producidos
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¢ Flujo ineficiente de materiales

e Lay Out con oportunidad de mejora

e Deficiencias para alcanzar la demanda diaria
e Exceso de movimientos de operadores

e Transportacion excesiva de materiales

Figura 79. Analisis de la Cadena de Valor para un proceso de maquinados (VSM)
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Fuente: Elaboracion propia. A partir de eVSM® (2020)

5.6.4. Programacion en Calendario de Eventos Kaizen

De acuerdo con los requerimientos de planta y prioridades definidas para el negocio, se
programé-en calendario por semana, una serie de eventos Kaizen que se estuvieron
llevando a cabo a partir que la Estrategia de Negocio arranco, esto fue a finales del 2019,
y que, actualmente se estd continuando con esto. Cabe mencionar que para que este
calendario exista es vital el convencimiento de la Direccion para que puedan suceder los
cambios, ya que, de esta forma, los paradigmas y resistencia al cambio, que son algunos

de los factores principales por los cuales la estrategia Kaizen no es exitosa, se rompen y
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hace que fluyan los planes con mayor cadencia. La figura 46 muestra un ejemplo de como
se lleva a cabo la programacion de eventos Kaizen. Es importante ademas mencionar que
esta programacion se generd de forma semestral, aunque algunos eventos ya estaban
previamente definidos por el staff y algunos otros e fueron incluyendo, esto debido a las
prioridades que la planta iba dictando con respecto a este proyecto:

Figura 80. Formato Calendario Kaizen
i Lunes | Martes Miércoles Jueves Viernes Sabado Domingo

. Assembly A}eﬁs

Dic. 2019

Ene.2020 |20 Semanad
Closed

Delayed

s 2

liFeb. 2020 3 Semanaf

10 Semana 7

[22 2

17 Semanal

|29 1

Fuente: Elaboracion propia. (2020)

Los colores hacen referencia al area donde se estara realizando el evento, asi como
también el estatus de este, y el tipo de evento, (si es un evento en particular, o si es un
gvento que impacta a toda la planta, por ejemplo). Por otro lado, de acuerdo con Akinori
(2019), a partir de la metodologia para realizar un evento Kaizen, durante mi estancia en
Japon, se desarrolld un modelo similar, el cual también se apoya en la observacion directa
(Ohno 1945), los conceptos de Imai (1997) y la aplicacion de los conceptos filosoficos

mencionados en Akane y Hall (2002). La figura 47, representa de manera general el
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modelo para la realizacion de eventos Kaizen aqui en México, ademas de elementos que
he podido recuperar de acuerdo con mi experiencia:

Figura 81: Modelo de los 10 pasos para Realizar un evento Kaizen
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de Ohno (1945), Deming (1982), Imai (1997), Akane
& Hall (2002), Akinori (2019)

Continuando con el tema de la aplicacion de eventos Kaizen, la figura 55, muestra a
detalle la cantidad de eventos realizados de octubre 2019 a marzo 2021

Figura 82. Seguimiento a cantidad de eventos Kaizen realizados
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Fuente: Elaboracion propia. (2020)
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5.6.5. Realizacion progresiva de eventos Kaizen realizados en distintas dreas de la
organizacion y su impacto en la productividad
Durante octubre del 2019, a febrero 2020, se desplegd en el area de Maquinados de la
planta productiva donde se ha realizado esta investigacion, estrategia de implementacion
y adopcion de Kaizen como parte de la Cultura de Mejora Continua, dando como resultado
un impacto favorable en la ejecucion de estos, impactando positivamente en la produccion
diaria de componentes para ensamble de direcciones. Algunas de las herramientas de
mejora que se contemplaron y utilizaron para la aplicacion del mejoramiento fueron:
e VSM (Mapeo de la Cadena de Valor)
e 55
e Trabajo Estandarizado
e SMED
e Analisis y Calculo de Inventarios (Pull System)
e Flujo de Materiales
e analisis para generar un Lay Out Lean
e Analisis del Tiempo Takt vs Tiempos de Ciclo de las operaciones
El enfoque de los eventos Kaizen ejecutados fueron hacia:
e Reduccién de tiempos muertos (Analisis SMED)
e Administracién de la Produccion y de los Inventarios
e Mejoramiento en el Flujo de Materiales
e Mejoramiento en la administracion visual de areas de trabajo (5S)
e Mejoramiento en el Lay Out, con enfoque al aumento de capacidad del proceso

y flujo de materiales
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El equipo que se formo6 constd de diferentes areas, participando desde el periodo de
octubre 2019 a febrero 2020, esto para tener una mayor visibilidad y entendimiento del

proceso:

Figura 83: Equipo Kaizen maquinado de pifiones

Fuente: elaboracion propia (2020)

A modo de resumen se muestran los eventos realizados, asi como su impacto y
resultados dentro del proceso. Cabe mencionar que el mejoramiento fue de manera
progresiva, esto quiere decir que la cadencia de los eventos fue de manera continua, de tal
forma que no se perdiera el interés en los mismos, y asi mismo, dar seguimiento de manera
estructurada a las acciones implementadas:

Analisis y mejoramiento del Lay Out Actual

Dentro de las iniciativas de mejora para aumentar la productividad en el area, y con el fin
de incrementar la capacidad del proceso para nuevos lanzamientos, se definié una serie de
eventos Kaizen, siguiendo la metodologia disefiada, para la optimizacion del Lay Out

Actual.
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Figura:84: Lay Out Actual de area de Maquinado de Pifiones actual

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Evento Kaizen (2020)
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Figura 86: Diagrama de Gantt con movimientos programados de maquinas

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Evento Kaizen (2020)

Una vez generadas las propuestas de mejora, se definid6 dentro de un plan de

actividades y un Gantt de tiempos de implementacion,

los movimientos que se

programaron, esto con el fin de dar seguimiento a las mejoras proyectadas, durante el

primer semestre de 2020.

Figura 87: Storyboard con eventos Kaizen realizados en el area
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5.6.6 Diseiio y despliegue de un plan de Caminatas Gemba enfocado a la
implementacion y seguimiento de 5S

A partir del mes de marzo de 2021, se comenz6 a programar un calendario mensual de
recorridos Gemba, con la finalidad de detectar oportunidades de mejora relacionadas con
la cultura de Orden y Limpieza dentro de la organizacion, el enfoque principal fue
aplicar las 5S:

Figura 88: Calendario Gemba 5S
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Fuente: Elaboracion propia. 2021
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La figura 88 muestra el calendario programado de forma mensual, esto para llevar de
manera sistémica el progreso en la implementacion de la herramienta y con ello fomentar
el uso de la herramienta.

Figura 89: Plan de Acciones correctivas Gembas 5S
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Fuente: Elaboracion propia. 2021

La Figura 89 muestra imagenes de algunos recorridos hechos durante 2021, asi como
también el plan de acciones correctivas derivada de las caminatas programadas. Cabe
mencionar que esta herramienta, de acuerdo con Nakane y Hall (2002), valida de manera
positiva el impacto cultural que ésta tiene no solo en los colaboradores, sino también en

los lideres, quienes deben fomentar el uso de ella, para fines de mejoramiento.
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5.6.7 Implementacion y despliegue del Sistema de Sugerencias de Mejora de
colaboradores

Durante los meses de Octubre — Noviembre 2020 a Septiembre 2021 se comenzod con el
despliegue de un nuevo programa para fomentar la participacion de los colaboradores y
lideres de area en funcidon de generacion de ideas de mejora, enfocadas el mejoramiento
del proceso, de acuerdo al plan inicial de despliegue, se seleccionaron 3 areas modelo en
el cual el proposito fue crear la cultura de participacion y generacion de ideas en estas

areas, alineando la cultura organizacional con este nuevo método de participacion

colectiva:

O Oportunidades en el
formato propuesto

O Tipo de ideas recibidas

U Tiempe de respuesta

‘e O Otras necesidades | aportaciones

Actividad | Fecha de apertura

[

i
H
]
3
3
z

Fuente: Elaboracion propia. 2021

Asimismo, se desarrolld un Proceso que integrara todas las areas de soporte con el
proposito de generar el involucramiento necesario para la ejecucion de las ideas de

mejoras sugeridas por los colaboradores:
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Figura 91: Proceso de ejecucion Sistema de Sugerencias de Mejora
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Fuente: Elaboracion propia. 2020

La figura 91, muestra paso a paso como se lleva actualmente el proceso de sugerencias y

ejecucion de mejoras, esto con el fin de involucrar a todas areas en donde el impacto de
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la mejora se generard, generando la participacion colectiva, y el trabajo em equipo,

principalmente.

5.6.8 Actividades enfocadas para integrar comportamientos asociados a la cultura de
mejora continua:

A partir de enero de 2021, se comenz6 con el despliegue de una estrategia basada en
facultar a los colaboradores y lideres de area especificamente, en el uso y aplicacion de la
metodologia de Kaizen, en algunos problemas especificos, derivados del seguimiento a
métricos especificos. A continuacion, se mostraran algunos ejemplos de participacion y
ejecucion de la herramienta como tal.

Despliegue de eventos Kaizen dirigidos por- los colaboradores con enfoque al
mejoramiento del Ratio de Accidentabilidad en el Area)

De acuerdo a la Figura 91, la estructura generada para desarrollar este tipo de eventos
parte desde la asignacion de un responsable, que, en conjunto con el responsable de mejora
continua, coordinan el evento, lo que genera en este caso, un aduefiamiento del problema,
y un convencimiento de ejecutar las mejoras generadas, previo analisis de oportunidades
de mejora.

Los resultados mostrados en la Figura 92, arrojan un mejoramiento de indicadores
previamente definido por los lideres de los eventos, tales como mejoramiento en costos
de operacion, evaluacion 5S, mejoramiento en productividad (piezas producidas por hora),
manejo de materiales, y mejoramiento de la calidad en operacion, entre otros.

en la adopcion de la cultura Kaizen, haciendo visible la mejora en las areas en donde se

ejecuto la herramienta:



Kaizen como herramienta de cambio cultural para aumentar la productividad... 104

Figura 92: Estructura para un evento Kaizen autodirigido por colaboradores de la

organizacion
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Fuente: Elaboracion propia. 2021

Figura 93: Resultados obtenidos de eventos Kaizen Autodirigidos por colaboradores de

la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia. 2021
Cabe mencionar que esta serie de eventos autodirigidos por el personal principalmente y
mediante el soporte directo del equipo de mejora continua, facilité el entendimiento de la

herramienta, consolidando asi la inclusion del comportamiento enfocado hacia el
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mejoramiento de los procesos, alineados a la ya establecida cultura organizacional que
rige en la organizacion.

Entrenamientos en Kaizen y generacion de Mejoras derivadas del Entrenamiento a
personal en general

Durante los meses de junio a agosto de 2021, se desplegd la estrategia de entrenar al
personal operativo de la organizacion, y al mismo tiempo, en la generacion de sugerencias
de mejora basado en un formato especifico para la documentacion de la mejora, derivado
de un sistema de capacitacion ya establecido previamente por la organizacion, llamado
Universidad NPS. La finalidad fue hacer que los colaboradores pudieran obtener un
certificado que avalara los conocimientos necesarios para deteccion, e identificacion de
anormalidades y desperdicios en su proceso.

Figura 94: Entrenamiento en Kaizen a personal Operativo
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5.6.9. Resultados obtenidos

La figura 61 muestra el desempefio obtenido del volumen diario de produccion, y su
mejoramiento con respecto al tiempo, asi mismo, se muestra en la tabla 11, los resultados
obtenidos, a partir de la ejecucion continua de eventos Kaizen, asi como su monitoreo que
se obtuvo de octubre 2019, a febrero 2020

Figura 95: Reporte diario de Produccion antes y después de la implementacion de

Kaizenes (Oct 2019- Feb 2020)
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Fuente: Elaboracion propia. 2020
El aumento de productividad, de acuerdo con el analisis de resultados, este arrojo una
mejora del 23%, esto quiere decir que efectivamente, toda accion, esfuerzo encaminado
hacia-el mejoramiento continuo, incrementa de manera favorable la productividad del
area.

Una vez realizado y documentado todo este trabajo, a finales de febrero 2020 se
presentaron resultados trimestrales a la Direccion de Operaciones Region México,
generando satisfaccion y aceptacion con el proyecto y su desempeiio, obteniendo con esto

el aval, y el soporte que tanto se requiere para el despliegue de esta filosofia.
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Tabla 12.
Resultados obtenidos de eventos Kaizen realizados de octubre 2019 a febrero 2020
Tabla de Resultados Kaizen
# Indicador Antes Después Beneficio Mejora
1 Piezas producidas
Salida Zona Verde (dia) 1,625 2,040 415 o5 5%
Salida Zona Verde (Hr) 72 91 18
Salida Zona Dura (Dia) 1,678 2,019 341 20.3%
Salida Zona Dura (Hr) 75 90 15
2 Distancia Recorrida (metros)
Op 70 - Torneado de Diametro 18 10 7 41.7%
Op 100 - Lavadora final 9.2 3.5 5.7 62.0%
3 Tiempo de recorrido (segs.)
Op 70 - Torneado de Diametro 14 8 6 44.4%
Op 100 - Lavadora final 7.2 2.8 4.4 61.1%
4 % de Implementacion 5S
No. de Hallazgos encontrados 42 36 6 14.3%
Evaluacion Auditoria 5S 68.4% 85% 16.7% 24.4%

Fuente: Elaboracion propia. 2020

La Tabla 13 muestra, de acuerdo con la férmula de Productividad (Carro y Gonzalez,

2002), obteniendo asi los siguientes resultados:

Tabla 13.

Ratio de Productividad Maquinado piniones octubre 2019 a febrero 2020

Tabla de Resultados
# Indicador

Antes

Después Beneficio Mejora

Productividad

1 Piezas producidas
Salida Zona Verde (dia)
Salida Zona Verde (Hr)
Salida Zona Dura (Dia)
Salida Zona Dura (Hr)

58.22%

60.1%

73.09%  14.87% 25.5%

72.4% 12.2% 20.3%

Fuente: Elaboracion propia. 2020

Asi mismo, se muestran también resultados obtenidos de los sistemas de Recorridos

Gemba 58S y el Sistema de Sugerencias de mejora, implementados a finales de 2020 y

comienzos de 2021, durante el tiempo que se ha realizado esta investigacion.
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Figura 96: Entrega de Reconocimientos a personal operativo por su aportacion de

sugerencias de mejora
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Fuente: Elaboracion propia. 2021
La entrega de reconocimientos se realizo a finales de septiembre 2021, generando asi la
dinamica de manera bimestral para su seguimiento y ejecucion, por parte del Staff'y

personal involucrado en esta actividad.
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Figura 97: Ficha Kaizen 1
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de colaboradores de produccion 2021

Figura 98: Ficha Kaizen 2
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de colaboradores de produccion 2021

Las figuras 96 y 97 muestra un ejemplo de sugerencias, enfocadas a mejorar la
productividad y ergonomia de la operacion las cuales consisten en colocar una pantalla
electronica para una mejor ubicacidon para un mejor alcance al colaborador para reducir

traslado y tiempo de manipulacion de maquina. Esta mejora ayudo a reducir 6 pasos de
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transporte para restablecer/manipular operacion y con ello reducir tiempo de traslado a
maquina, ademas de generar mejora en la ergonomia de la operacion.

Figura 99: Ficha Kaizen 3
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de colaboradores de produccion 2021

La figura 98 est4 enfocada a mejorar el manejo de materiales y productividad, y consiste
en colocar una PC (monitor) una operacion automatica para realizar visualizar y hacer
ajustes, evitar retoques y monitorear de manera periddica. Esto ayudd a eliminar el
traslado hacia la falla, en total los recorridos eran de 100 pasos, ademas de realizar un
ajuste y validacion, reducir el tiempo de ajustes y un tiempo de 4 min por ajuste, y reducir

retrabajos por retoques, antes se realizaban 3 retrabajos por ajustes.

Finalmente, la Figura 99, representa una sugerencia de mejora enfocada a mejorar la
seguridad y reducir costos de calidad asociados a la generacion de scrap, la cual consistio
en realizar una modificacion al transportador de piezas, ubicado en la estacion de trabajo,
e instalar un en tope de retencion de charola asi como base de asentamiento evitando la

caida de la charola con la pieza. Con ello, se eliminaron condiciones potenciales de caida,
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con alto riesgo en lesion de colaborador, y ademas de evitar dafio al producto, reduciendo

costos de scrap.

Figura 100: Ficha Kaizen 4

Hasim Mendoe Vores 17683 = —
nepiees- FichaKaizen . s —= |
=== i T Tk Pt , B i

o Maslon Mendoza Torvgs

_____ _{b;,blln,?c. ol o

P ——SS— T —

rarar s TP

i e

i s (e

Y

i (RS o, P [ ﬁr_.n

D = = gf |00

T mngevenive se Heois g
':‘T:'\L\ :‘g:;o e In‘qu::a
hexs out e uelle delach yonp {1
uando ;-uqlr,mos le prezd

an e Jngro > 4 % ce e
& e oden @ prGLion
chee o opesadn cle a1

D eearga \.\‘ﬁ:‘x speracion ot
ID-L%U:\MG anoschres Q:‘o':ﬁ'u‘|

5
eley FEC LA HAces
o prookaiin aln empeefa

=7
(2 AN Seprem

ol Kear Tm 'c—ut:m el 3 | |
vo Lave- GLE L& |
S £

Fuente: elaboracion propia, a partir de colaboradores de produccion 2021

Tabla 14.

Resultado de auditorias 58 durante 2021

AREA 4 12 14 16 19 20 21 23 25 27 29 31 34 37
Mach-Rack 1 88%

Mach-Rack 2 )

Mach-Ballnut NG

Mach-Ballnut 0G

Mach-Housing 93% 82% 87%
Mach-Pinion 1 87% 82% 88% 82%
Mach-Pinion 2 9 88% 95% 77%
Mach-Sub-Pinion 2 87%

SEN7-Grrm-Sensor P702 77% 93% 82%

GrRm-BSA1

GrRm-BSA2

GrRm-BSA3

GrRm-Sub-Housing 2
GrRm-Sub-Housing 3
GrRm-Controller 2
GrRm-Controller 3
GrRm-Controller RHD
INT7-Assy-Integracion P702
HM7-Assy-Hsg Marriage P702
SH7-Assy-Sub Housing P702- SH7
SP7-Assy-Sub Pinion P702
Assy-BSI 2

Assy-BSI 3

Assy-Final 1

Assy-Final 2 95% 78% 93%
Assy-Final 3
Assy-BSI RHD
Assy-Final RHD

% Avance OLT  97% 96% 97% 94% 94% 90% 94% 91% 96% 92% 99% 99% 98% 92% 99% 95% 98% 94%
Meta2021  95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 95%

Fuente: Elaboracion propia. (2021)
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Figura 101: Grafico de Progreso de Implementacion de 5SS a nivel Planta
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Fuente: Elaboracion propia. 2021
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La tabla 14 y la Figura 96 muestran el progreso logrado a partir de la implementacion de

la estrategia de Recorridos Gemba, que estos a su vez se ven reflejados en la organizacion,

cabe resaltar que la implementacion de la cultura de 5S fortalece y mejora la productividad

de las areas, ya que se comprueba que la combinacion de ambas herramientas ayuda a

resaltar, identificar y detectar anormalidades al proceso.
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CONCLUSIONES

De acuerdo a todo el estudio realizado, se afirma que, dados los resultados obtenidos, estos
involucran variables que influyen de manera directa en las personas el desarrollo de
habilidades, cambio de pensamiento y la creacion de un ambiente de aprendizaje y
experimentacion, basados en la generacion de sugerencias de mejora y la aplicacion
directa de estas, reduciendo de manera sistémica el grado de dificultad que el trabajo
represente, teniendo como efecto principal una mejor productividad y con ello, un mejor
nivel de competitividad con respecto a otras organizaciones, y que, en algin punto
pudieran ser sostenibles por la misma adaptacion de los individuos a posibles cambios en
esta, sin importar las condiciones econdmicas, sociales o geograficas por las cuales la
organizacion se enfrente en el momento.

De acuerdo a todo el estudio realizado, dados los resultados obtenidos, estos
involucran variables que influyen de manera directa en las personas el desarrollo de
habilidades, cambio de pensamiento y la creacion de un ambiente de aprendizaje y
experimentacion, basados en la generacion de sugerencias de mejora y la aplicacion
directa de estas, reduciendo de manera sistémica el grado de dificultad que el trabajo
represente, teniendo como efecto principal una mejor productividad y con ello, un mejor
nivel de competitividad con respecto a otras organizaciones, y que, en algin punto
pudieran ser sostenibles por la misma adaptacion de los individuos a posibles cambios en
esta, sin importar las condiciones econdmicas, sociales o geograficas por las cuales la
organizacion se enfrente en el momento.

Con esto, se afirma también que la cultura Kaizen es un medio por el cual se puede

moldear la cultura organizacional, a partir de la necesidad de generar productividad,
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competitividad y sustentabilidad a largo plazo, siempre y cuando los factores que permitan
el despliegue y uso de esta sean los mas apropiados para asegurar con esto generacion del
aprendizaje a partir del desarrollo y logro de los objetivos de los individuos que integran
un sistema organizacional como lo es una planta productiva, obteniendo resultados
ejecutando correctamente la Filosofia Kaizen, metodologias y herramientas descritas se
pueden obtener resultados comprobados tanto estadisticamente, como en la practica, de
entre el 20 a 26%, por muy moderada que sea el objetivo, y entre el 30 y 50%, cuando el
equipo entra en un proceso de madurez del proceso y asimilacion de la filosofia de cambio
para bien.
Se recomienda seguir con las siguientes actividades para consolidar el estudio y
generar los resultados a largo plazo:
Propuesta de Plan de trabajo:
1. Enfatizar el uso de la Filosofia Kaizen de manera constante y periodica, para
permear a todos los asociados la importancia de esta.
2. Consolidar una estrategia de mercadotecnia para reforzar el uso de esta en todos
los niveles y éareas de la empresa (slogan, imagen, difusion en foros, etc.)
3. Priorizar y consolidar las mayores oportunidades encontradas en piso con el uso
de herramientas de visualizacién de desperdicios tales como Gema Walks,
Value Stream Mapping, Tablero de Sugerencias de asociados, Herramientas de
Solucién de problemas, entre otros.
4. Consolidar el sistema de reconocimientos al personal para crear cultura de
eliminacion de desperdicios basados en esta herramienta.
5. Visualizar en un Largo Plazo, la implementacion de un Sistema de Produccion

enfocado en la aplicacion del Principio Kanban, para con ello disminuir costos
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asociados a los excesos de inventario y con ello mejorar el Flujo de Efectivo de

la compaiia.
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La finalidad de este cuestionario es identificar la relacién entre la Productividad y la aplicacion de la herramienta Kaizen, dentro de un entorno laboral como el nuestro,

identificando aquellos aspectos clave que nos ayuden a impulsar y mejorar la Cultura NPS en funcion de la aplicacion de esta metodologia.

Para ello, es importante que tu contestes absolutamente todas las frases de una manera sincera. No hay respuestas ni buenas ni malas. Los datos seran manejados en

forma estrictamente confidencial. Agradecemos de antemano tu valiosa cooperacion. (Tiempo aproximado:15 minutos).
DATOS GENERALES

Favor de marcar con una “X” la letra que lo describa:

1 Soy: a) Hombre b) Mujer

2 Miedad es entre: a)19-29 b) 30-39 c) 40-49 d) mas de 50

3 Soy: a) Soltero(a) b) Casado(a) c) Divorciado(a) d) Viudo(a) e) Unién libre
4 Puesto: 5 Area; 6 Planta:

7 Miescolaridad es: a) Primaria b) Secundaria ©) Tecnllco ° d) Bachillerato  e) Licenciatura

comercio

8 Dependientes econdmicos (hijos, hermanos u otros): a)Si b) No

9 Miturno de trabajo es: a) Matutino b) Vespertino c¢) Nocturno :il}nlq?;stamon de e) Mixto
10 Horas trabajadas a la a) Menos de 20 b) 48 hrs. c) Mas de 48

semana: hrs. hrs.

11 Antigliedad en la empresa:

12 Antigiiedad en el puesto:

13 Nivel Socioeconomico:  a) Bajo b) Medio c) Alto
Para contestar esta seccion, se presenta una columna de letras, cada letra tiene el siguiente valor:

a)

)
)
)

e

Siempre
Frecuentemente

b
c) Algunas veces
d

Rara vez
Nunca

f) Posgrado

Por favor lee con cuidado cada una de las frases siguientes. Marque con una “X" la opcién, que en general, mejor refleje su situacion.

# [Pregunta [ Apecto [ Evaluacion
1 |Mis colegas conoceny aplican el término “Kaizen"? Conocimientos b c d
Las herramientas impartidas en los cursos que ofrece NPS le sirven a mis colegas para identificar mejoras en mi -
2 |grea? Conocimientos b c d
Al momento de concluir un proyecto de mejora relacionado con la aplicacion de Kaizen, se recompensa Actitudes / Estados
3 | debidamente a mis colegas por sus logros y éxito? Psicologicos b ° d
4 |Las ideas de mejora generadas por implementar Kaizen crea nuevas y mejores maneras para hacer el trabajo? Hechos y X b c d
comportamientos
5 |Elentorno y la cultura en mi empresa fomentan la creatividad, innovacion y mejora continua en sus procesos? Hechosy b ¢ d
comportamientos
6 |Mis colegas estan desarrollando adecuadamente las destrezas y habilidades que Kaizen ofrece. Hechos y X b c d
comportamientos
La aplicacion de las herramientas aprendidas en los Eventos Kaizen hace que mi equipo de trabajo funcione de o
7 |forma mas eficiente. Conocimientos b c d
8 |Mis colegas estan facultados para aplicar Kaizen en sus areas de trabajo Conocimientos b c d
9 Los resultados que mis colegas presentan una vez terminado un evento Kaizen reflejan un beneficio economico para Hechos y b c d
la compania? comportamientos
10 La aplicacion de la herramienta Kaizen ayuda a cambiar el comportamiento y conductas orientadas hacia la mejora  Hechos y b c d
continua de mis colegas? comportamientos
Los colaboradores de la empresa cumplen el horario establecido tanto en la hora de llegada como también en la "
1 A Puntualidad b c d
hora de salida
12 [Durante la jornada laboral los colaboradores demuestran dedicacion y concentracion en el trabajo que realizan Eficiencia b c d
13 Durante las horas de trabajo las personas permanecen en sus puestos de trabajo y se desplazan hacia otros sitios  Ejecucion del b d
dentro y fuera de la empresa por razones de trabajo trabajo °
14 |Las personas cumplen correctamente con los objetivos y propésitos propios de su cargo y de sus funciones Resultados b c d
15 | Los ingresos que recibe mi empresa son superiores a los costos y gastos que se pagan por concepto del negocio  Flujo de Caja b c d
16 El dinero que se requiere para el funcionamiento de los diferentes puestos de trabajo se compensa comodamente  Productividad en el b d
con los ingresos del negocio de la empresa puesto °
El dinero que se invierte en el manejo de los clientes se compensa con las compras que ellos hacen de los productos
17 ici Clientes b c d
y servicios de la empresa
Se cierran un mayor nimero de nuevos negocios este afio que los que cerraron el afio pasado en el mismo periodo X
18 | 4e tiem Nuevos negocios b c d
po
19 |Se han penetrado un mayor nimero de nuevos mercados este afio en comparacion con el afio pasado Nuevos mercados b c d
20 |Las ventas han crecido mas este afio , comparadas con las ventas que se lograron el afio anterior. Ventas b c d

Comentarios/ Sugerencias:




Kaizen como herramienta de cambio cultural para aumentar la productividad... 121

APENDICE B
ENTREVISTA AL INGENIERO FRANCISCO RAMIREZ, DIRECTOR

GENERAL DE LENSYS CONSULTORIA (27 ENERO DE 2020)

Yo trabajé para TREMEC 30 afios, y creo ahi aprendi mucho de lo que significala calidad
en un disefo, proceso y la calidad en el hacer, porque la calidad es lo que los clientes
quieren, y alrededor de ellos se construye la competitividad, yo estimo que hoy mismo,
todo aquel que trabaje primero para la calidad, logra desarrollar la competitividad que
quiere en su negocio.

El aprendizaje y entrenamiento en el uso y aplicacion de las técnicas y metodologias de
Lean fue un punto clave en la experiencia que relata el entrevistado, quien afirma lo
siguiente: “para bien o para mal, TREMEC enfrento 3 momentos en el que la situacion
estuvo dificil y la necesidad de recuperar la empresa y sacarla. adelante, hizo que pues,
fuéramos a Japon. yo fui a Japon 22 veces, y en cada viaje aprendia lo que veia, y
procuraba que los que veiamos lo instaldramos, y asi instalamos las 55, instalamos el
SMED, instalamos técnicas de One Piece Flow, aprendimos del disefio de celdas en
diferentes formas, y llego un momento en el que poco a poco fuimos construyendo esto
de la Lean sin saber que se llamaba Lean, Lean vino hasta 1987, cuando James Womack
a través de sus libro de La Maquina que Cambio al Mundo, , pues ahi empezo la palabra
lean, pero para eso ya teniamos 4 o 5 afios que teniamos trabajando con el aprendizaje de
Japon y meterlo a TREMEC., “ - No tenia un nombre como tal? -, “no, simplemente eran
Técnicas Japonesas para mejoramiento, y asi lo fuimos instalando. Mucha gente fue
aprendiendo y haciendo y aplicando estas técnicas fue que sacamos a TREMEC adelante.

Llego un momento en el que el proceso nos habia ensefiado tanto que nos atrevimos a
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cambiar la planta en su configuracion completa, quitamos lo que estaba y pusimos un Lay
Out nuevo que nos dejé construir 300 celdas de manufactura y que fue realmente
construy6 una manufactura diferente y que ayudo a la competitividad, pero en ese tiempo
no se llamaba Lean, lo llamabamos técnicas de manufactura japonesa traidas de alld.” —
Cuales han sido los mayores retos a los que Ud. se enfrentd durante su estancia en
TREMEC? — “en mi estancia en TREMEC uno de los problemas, y que sigue estando
presente, es la educacion, y no digo que se algo dificil, lo que yo creo es que en la mayor
parte de los problemas que enfrentamos siempre, es pensar que los directores y los
gerentes saben mas y que su propio puesto les da autoridad para hacer cosas, y a los
operadores en ese tiempo no les daban un espacio para opinar y mucho menos para ser
escuchados, y entonces eso siempre reflejo una dificultad entre la empresa y el sindicato
que era el representante de los trabajadores, no escuchabamos a la gente, afortunadamente
llego un dia en que me pusieron como Gerente General de esa planta, cambiamos muchas
cosas Poncho, te debo decir que hasta ese dia, los trabajadores usaban un uniforme color
rata, y los que trabajaban en la oficina usaban camisa blanca y una bata, y habia una
diferencia como si hubiera un uniforme de un soldado raso, el teniente el sargento y el
general con sus medallas, cosa que apenas me invitaron a ser Gerente y quite todo eso, lo
quite porque habia aprendido en Japon que la gente tiene un potencial infinito para hacerlo
y el mejoramiento estd basado en que la gente lo construya, no que la gente obedezca
solamente las instrucciones que se les da. El entendimiento para mi de la competitividad
esta basado en entender que todos somos personas y que todos necesitamos un trabajo, no
importa el puesto que cada quien tenga, lo que importa es que cada quien en el lugar que
esta tiene un potencial infinito para hacer mejor lo que le toca hacer, pero para eso

necesitamos ayudarle, ensefiarle, coachearle, apoyarle y dejar atras el asunto de que
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‘pienso y tu obedeces, o yo soy el jefe y te puedo regafiar, castigar’, quitar todas esas
cosas, y entonces la competitividad y la productividad se destapan como una botella de
sidra, se destapa simplemente, fluye, y ese es mi aprendizaje después que sali de
TREMEC, y pues muchas otras cosas han pasado y te puedo platicar como mi experiencia
como consultor, como parte de TREMEC, creo que eso fue lo que ayudo, y aplicandolo
durante los 8 afios que fui director de esa planta funciono, porque pudimos lograr otra vez
la nueva rentabilidad, pudimos hacer las transmisiones nuevas con diseno propio, para 22
paises muchos vehiculos diferentes, incluido hacer tenido para TREMEC el contrato para
transmisiones del Corvette, del Mustang, Jaguar, Aston Martin, Viper, y todos esos
vehiculos que hoy mismo TREMEC sigue haciendo sus trasmisiones para todos ellos.”,-
culturalmente hablando no hubo un choque por traer técnicas japonesas? -, mmm no, te
voy a decir que inicialmente mucha gente pensaba que iba a ser dificil porque, si en Japon
habia un operario que tenia 11 celdas y cada celda tenia 8 maquinas, un operador operaba
96 maquinas, como hacer que un operador agarrara maquinas aqui?, pues si lo ves desde
el enfoque de sindicato, podria haber un impedimento en el pensar que si un operador
jalaba mas maquinas era menos empleos. Eso en un momento se pudo pensar, pero lo
enfrentamos, lo platicamos con la gente del sindicato, llego un momento que en TREMEC
teniamos 40 robots, haciendo piezas de engranes, y automatizamos muchas maquinas, y
a diferencia de lo que muchos pueden pensar, era un orgullo de los trabajadores tener esas
lineas, y los trabajadores en lugar de decir ‘ya no me den mas lineas de estas porque nos
quitan el trabajo’, decian, ‘a qué hora me toca mi linea Ingeniero?’, y puedo decirte con
orgullo en un momento que tuvimos, Don Ezequiel Espinosa que en paz descanse, el visito
la planta y vio, y dijo ‘esta si es una empresa de clase mundial ingeniero!’, y le dije pues

si, en eso estamos progresando, entonces yo creo que mucho de lo que es el pensamiento
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de chocar entre como ver nuestras formas de hacer esta en hacerlo bien y comprometerse
en ambos lados, intentando hacerlo mejor no es para pelearnos internamente aqui en
México, es pensar como nos peleamos contra los que estan afuera de México que son los
competidores, y que si no hacemos las cosas bien aqui, pues tarde o temprano nos pueden
quitar el mercado. — de acuerdo con su perspectiva, ahora hablando en términos como
consultor en el Cluster Pyme, cuales han sido los mayores beneficios que ha traido estas
técnicas o herramientas, hablando en términos de Lean? - te voy a decir ahi que estando
en TREMEC y de ahi parte el asunto, yo no me iba a considerar como que iba a ser
consultor, primero me converti en profesor del Tec de Monterrey, y ahi estuve 2 afios, y
en ese tiempo ocurrid que me invitaron a ser consultor de empresas PYMes en San Luis
Potosi, me invito el Director de Promocion Industrial en SLP, y platique con €1, en ese
momento habia una empresa que se llama REMY, y que estaba necesitando que hubiera
que se hiciera un desarrollo de proveedores en SLP, y pues yo viste 30 empresas de estas,
las visite para ver que necesitan, la verdad es que encontré es que habia muchas
necesidades, la gente queria hacer cosas pero no sabia como hacerlo, no sabian que hacer,
sabian que habia que elevar la competitividad pero habia costumbres y habitos de: ‘el jefe
ordena, el trabajador obedece, si no llegas temprano te castigo, si llegas tarde también, si
haces una piezas mal te castigo, y si lo haces 2 veces te corro’, habia en la administracion
mas de premio o castigo, pocos premios y muchos castigos, y cuando me invitaron a hablar
de esto, yo les hable de la importancia que tiene la gente, y entrenamos al primer grupo y
fue un grupo muy exitoso y te voy a decir un ejemplo, hay una empresa que no se me
olvida, un ejemplo fue una troqueladora, que estaba cerca del mercado de abastos, y hacia
componentes para MABE pero era muy ineficiente, habia demasiados desperdicios en su

operacion, y la calidad muy baja, pero las maquinas que tenian no eran solo para el proceso
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que le ofrecian a MABE, los procesos que tenian era para muchas otras cosas mas, y
hablando con la Secretaria de Desarrollo Econdmico, pues vimos que no era solamente
entre empresas potosinas, sino, como ayudarle a que las Pymes pudieran sustituir
importaciones, para encadenarse a la cadena de suministro de exportacion, y encontramos
con una empresa que hacia amortiguadores, para camiones pesados, y los enganchamos,
para que hiciéramos componentes, y se empezo a desarrollar el proceso, les ayudamos a
que se desarrollaron los procesos de corte, embutido, troquelado, soldadura, fabricacion
de pernos, y al segundo afio ya estaban produciendo 26,000 juegos de amortiguadores para
esto, puedo decirte con mucho éxito, que he seguido la trayectoria de esa empresa, y hoy
ya no estd en el mercado de abastos, esta en el camino de la mina a San Pedro, y ha
construido 6 naves de 20x50, y alld produce cientos de componentes cada mes y solo se
dedica a eso. Antes empelaba a30 personas, hoy emplea a mas de 300, este un caso de
aplicacion de esto que te estoy diciendo, pero aqui en Querétaro hay muchos mas, “aqui
en Querétaro hay otra troqueladora, que naci6 siendo proveedor de¢ TREMEC en algun
momento, y hacia componentes para un ensamble de una transmision, con el tiempo esa
planta fue creciendo y con el tiempo compro otra prensa, y luego otra, y luego sus
maquinas de erosionado, y luego sus maquinas para hacer sus herramientas, pues naciod
asi, y después cuando salgo de TREMEC me convierto en consultor de ellos, noto que
estaban en dos lugares, habia muchas posibilidades de crecimiento, convenci al duefio, el
dueio ya tenia en su mente juntar las 2, construy6 una nave, junto las 2, y ha crecido
formidablemente, y hoy es una empresa que troquela componentes para muchos Tier 1, y
tiene su sistema de Calidad, y para sorpresa debo decirte que sigue siendo mi cliente, a
pesar que tenemos ya 10 afos o 12 de trabajar como consultor y entrenador, sigue siendo

mi cliente, y ha crecido fabulosamente, y me da mucho gusto que esas cosas sucedan,
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porque esos son ejemplos de los cluster, ahora te voy a hablar de un ejemplo mas
importante que creo que sobrepasa esto, “estdbamos desarrollando el programa de
desarrollo de proveedores para la industria automotriz, nace el proyecto de Toyota, y el
de Honda, que est4 aqui en Celaya Guanajuato, y Honda y Mazda, empiezan por hacer
survey, a los que pudieran ser proveedores de ellos, y buscan en Guanajuato,
Aguascalientes, San Luis Potosi y aqui en Querétaro, buscan proveedores de ciertos tipos
de componentes, en los surveys hacen calificaciones, para ser un proveedor de ellos tienen
que tener una calificacion arriba de 70 puntos, entonces de los proveedores de Querétaro,
4 calificaron por arriba de 70, uno un poquito arriba de 80, y casi casi les dieron el contrato
de inmediato, si no hubieran tomado el entrenamiento, a lo mejor lo hubieran logrado,
pero quien sabe, el punto es, hay sistemas que ayudan, y esos son estimulos que
demuestran que si, si funciona y que funciona bien.”, y asi como ese te puedo narrar otros
ejemplos, los que hacen componentes para *nombre de la empresa™®, por ejemplo, los
componentes del bafio para esos camiones, la facia frontal, la facia trasera, donde van los
equipajes, la cabina, componentes de fibra de vidrio también que han crecido mucho, pero
porque han aprendido mucho, han sido proveedores desarrollados con apoyo del Gobierno
Estatal — y_ en este caso adoptan la Filosofia del Kaizen para poder aumentar...- “por
supuesto, - cuantos eventos (Kaizen),hacen o han hecho en promedio estas empresas? -,
en ellos te puedo decir que cada empresa hacia un evento, pero como se manejaban grupos
de 8 a 10, pues tenian oportunidad de aprender en 8 a 10 lugares més, porque era itinerante,
haciamos un evento en una planta, u luego en otra, y luego en otra, y luego en otra, y los
asistentes o participantes podian asistir a cada una de las plantas”. Lamentablemente
Poncho, este tipo de programas dejo de hacerse, cuando el Gobierno de Pefia Nieto cambio

las reglas y puso el sistema Emprendedor, en ese momento los fondos que apoyaban a las
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Pymes se dejaron de tener y se suspendio el programa, y hoy mismo con las reglas hoy de
apoyo a las Pymes otra vez con las Secretarias de los estados estd mas limitado, entonces
yoO creo que ese programa era muy bueno aro los apoyos que hay ya no lo permiten. — Que
comportamiento o conductas observables son visibles antes y después de la inclusion de
la mejora continua, por ejemplo paradigmas que se han roto en funcion de...- te voy a
comentar varios ejemplos aqui, “yo creo que un aprendizaje claro que ha tenido las
empresas 4 o 5 empresas PyMes que han destacaron, en esto ha sido la importancia de la
capacitacion, el apoyo, la escucha al operador, yo creo que ha sido clave en esto, yo por
ejemplo no te puedo dar un nombre porque no quisiera colocar el ejemplo de un nombre
o de una empresa porque son varios , pero te puedo decir que son varios, pero te puedo
decir que las empresas que mejoraron significativamente ha sido el comportamiento del
director, fue cambiar la posicion de dirigir a escuchar, y puedo decirte 6 o 7 empresas de
aqui de Querétaro que son lideres, una que inyecta plastico, que hoy esta en el camino
rumbo al campo militar, otra que esta en Hércules, otra que esta en San Jose el Alto, otra
que esta por aca en la salida hacia la ciudad de México por la carreteara, hay empresas
que han crecido mucho pero que su éxito, a lo que yo observo, cambiaron de ser gerentas
o jefes a serlideres que escuchan a su gente y junto con su gente construyen su empresa.
—y esto me imagino que trae un aumento o un resultado, la Y, la salida es un aumento en
la productividad y la competitividad- si, y hasta ahi podria decirte que es un reflejo del
cluster Pyme, pero como ese programa se dejo de hacer, los tltimos 5 afios me he dedicado
a las empresas grandes, y puedo decirte lo he hecho, he hecho lo mismo. Hay una empresa
en Saltillo que produce cajas de transferencia, y su cambio cultural principalmente radico
en estar mas en el Gemba, los directivos desde las 3pm hasta las 6pm, estdn el Gemba,

observando la problematica, escuchando a los operadores, a quienes estan viviendo el
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problema, observando en que pueden ayudar, en que cosas pueden ensefar, y la solucion
de los problemas es mas rapida, mas efectivos, porque lo hacen los propios duefios del
proceso, pero son escuchados, son apoyados, no tiene que pedir autorizacion a X personas,
sino que lo estan haciendo diario, y ese es un ejemplo, asi como ese hay corporativos que
hemos atendido grandes, empresas muy fuertes, y su cambio ha sido principalmente,
datos, analisis de datos, observacion directa, y con ello, han podido resolver muchas cosas,
yo hoy no te estoy mencionando tanto de sin han hecho SMED, o sin han hecho Kanban,
o si han hecho 58S, o si han hecho Poka yokes, claro que lo hacen, pero lo hacen a partir
de escuchar al operador, y entender el problema, para-usar una herramienta que puede
resolverlo, y ahi es donde entra el apoyo, la ensefianza que van necesitando los operadores
Para cerrar Ingeniero, menciono que ahora esta dando servicio a empresas grandes, en su
momento cuando empezo6 a trabajar con el sector PyMe, porque y para que el sector
Pyme?- ahh muy facil, yo venia de TREMEC, tenia y sigue teniendo un reconocimiento
muy importante aqui en la industria local de Queretaro, y nacional, entonces cuando yo
era Director, mucho del trabajo estaba en orientarlo a los problemas mismos de las ventas
los productos, los procesos, las operaciones, la calidad, la relacién con los clientes, aunque
se hizo mucho trabajo con los proveedores, porque si se hizo, en 10 afios se mejoré mucho
la proveeduria, yo notaba que la proveeduria necesitaba mas ayuda, entonces me quede
con la'sensacion que en la proveeduria se necesitaba mucho trabajo, y sin tener en mente
que yo iba a ser consultor, pues se dio, se dio la situacion en San Luis Potosi, porque
REMY era un fabricante de motores de arranque muy grande y sigue siéndolo, pero ese
momento empleaba 7000 gentes, y era el mayor empleador se SLP, y estaba diciéndole al
gobierno que necesitaban desarrollar su base local, y eso fue un ejemplo de que si se pudo

hacer, esa fue una condicion que ayudd, e inicio un proceso que después duro varios afios.,
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yo estuve como 8§ afos sirviendo al estado de San Luis Potosi, y desarrollamos 48
empresas, no lo puedo decir de esta manera pero si, puedo decir que trabaje junto con una
persona de la Secretaria de Economia, y junto con el y Funcionarios del Gobierno, los
empresarios, desarrollaron muchas cosas que fueron ttiles, y que en su media, y en su
ingrediente del tamafio que haya sido, ayudo mucho para el desarrollo industrial de San
Luis Potosi, hoy muchos pueden hablar de que esta ahi la BMW, y hay empresas muy
grandes ahi, pero cuando estdbamos empezando en esto, por ahi del 2002, no habia,
entonces las empresas estaban muy fragiles y muy necesitadas, entonces, participamos
cuando la necesidad estaba, hoy la necesidad sigue, pero, portamos algo para que aquello
creciera.- o sea, sigue estando en mayor o menor medida (la necesidad)? — las necesidades
siempre siguen estando ahi, y no solamente en las empresas PyMes, también en las
empresas grandes, una de las razones por las que he desarrollado el Diplomado aqui,
pareciera como que no se necesita porque la gente los hace por habito, por costumbre o
porque asi le ensenaron en la practica, yo he descubierto en las empresas, de todos los
tamanos, pequenas, medianas y grandes, que mucha gente cree saber, de las tecnologias
de Lean, porque cuando llega le dicen tu haz esto, muévele aqui, tu haz esto otro, y lo
hacen , porque les ordenan que lo hagan, pero en el fondo, no saben porque, y con el
tiempo el sistema se va degradando, porque la ensefianza de tu hazle asi, y luego se mueve
la organizacion, y el otro le dice a otro, tu hazle asi, tu hazle asado, y de 3 4 5 veces,
terminas que el quinto que escucha ya escucho diferente del primero, entonces se degenera
el sistema, y se degrada, por eso disefie el diplomado para regresar a las bases y que

reaprendamos nuevamente lo que es Lean.. (27 de Enero 2020)
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Audit ID:

MX-LPA-MGT-OLT

Audit Checklist

014 MX-LPA-MGT-OLT

Number:

14.01

Question:

¢ El drea se encuentra libre de objetos inncesarios o sin uso, que no estén
mencionados en el Layout ? (como maquinas, equipos, bancos de trabajo,
carros de material, mesas, gabinetes, escritorios, contenedores, cajas de

herramientas, chatarra, etc)

Audit Date:

Operation:
Line/Area:

14.02

Dentro de las Maquinas/bancos de trabajo se encuentran libres de articulos
innecesarios, no mencionados en la SW1 o no necesarias para llevar a cabo el
trabajo.?

14.03

¢Las Instrucciones Visuales sin sello u obsoletas, han sido retiradas del area
de trabajo? (aquellas sin el sello oficial).

14.05

Se realiza la disposicion de guantes, trapos y desperdicio en los contenedores
designados y los pasillos se encuentran despejados?

14.06

El area se encuentra debidamente delimitada, de acuerdo al cédigo de colores
del MN226 Sec.5.4y 5.5 (Mesas, carros, contenedores, bastidores,
estanterias, materiales peligrosos, estructuras etc.)

14.07

Estas mesas, carros, contenedres, bastidores, estanterias, materiales
peligrosos, estructuras, cableados etc. debidamente ordenados y situados
dentro de su area delimitada (con base en el codigo de colores MN226 Sec.5.4
y5.5)

14.08

¢Las herramientas de mano de uso diario (gauges, masters, calibradores,
manometros, etc. ) tienen un lugar designado y estan apropiadamente
almacenados? (tablero sombra).

14.12

Equipo y maquinaria, bancos de trabajo, carros de material, httas., calibradores
masters, limpios y libres de fugas, rebaba, grasa y aceite etc.

14.13

Pasillos y pisos internos y adyacentes, libres de liquidos (aceites, solubles
etc.), grasa, piezas caidas, basura, rebaba, carton, plastico, cables, etc.

14.14

Instalaciones, paredes colindantes, lamparas, reflectores, luminarias (aereo) y
escritorios, muebles, estanterias; tableros de informacion, etc., limpios y libres
de fugas, rebaba, grasa y aceite etc.

14.17

¢ Se respeta en los carros y/o racks, los niveles max. y/o min. de materia
prima, en proceso y/o terminado y estan situados de acuerdo al area asignada?
(Layout Estandar e Identificacion de material MN226 Sec 5.6).

14.18

Las dreas y objetos se encuentran cémo estan definidos en la Guia OLT?

14.19

Carros, racks, mesas, httas., herramentales, gauges, masters, calibradores,
gabinetes, contenedores, muebles, estanterias, residuos peligrosos y
escritorios apropiadamente etiquetados. (De acuerdo al MN226 Sec 5.10, 5.13-
5.15).

14.21

Aleatoramente pregunte a 3 colaboradores (operadores, tecnicos de
mantenimiento, tecnicos de proceso o supervisores de produccion): ¢ Cuéles
son los pasos del OLT'? (Pasos: 1. Separar. 2. Organizar. 3. Limpiar. 4.
Estandarizar. 5. Mantener)

14.22

¢Auditorias de OLT y actividades subsecuentes estan publicadas en el tablero
6 centros de informacion y muestran avances? (libro de métricos)






