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RESUMEN
En este trabajo, presentamos la investigacionzeetdi sobre las herramientas y experiencias de
Kaizen (Mejora Continua) desarrolladas por las esgs locales, asi como también cuéles
fueron los resultados y beneficios obtenidos.
En los eventos sobre Gestion de Calidad y Mejorati@ae, en los cuales hemos participado en
los Ultimos afios, nos llamd la atencion que alriske a Mejora Continua, en varias
oportunidades se utilice el término “Kaizen” conioégimo. Esto motivé nuestra curiosidad,
por ello indagamos en la etimologia de la palabeazéh y en su aplicacién préactica.
Realmente, nos hemos sorprendido con la exuberdadi bibliografia encontrada, tanto de la
acepcidn japonesa de este término, como de suiénepeccidental, ambas igualmente Utiles
para la direccién de las organizaciones.
Elaboramos un Marco Tedrico donde sintetizamosidssacepciones de la palabra Kaizen con
sus significados basicos; de estos conceptos iexbsjlas dimensiones y variables para
construir el Modelo Teoérico que sustenta esta tipeson. Asimismo, surgen de ese Marco
Tedrico las técnicas y herramientas que el Kaizdizau para conseguir sus objetivos y que
utilizamos en la elaboracion del cuestionario pasdizar la indagacion en empresas.
Los resultados de la investigacion exploratoriafioman las hipotesis sobre las diferencias
conceptuales y de aplicacion de la acepcion octatdel Kaizen, con el fundamento filosofico
profundo de la version japonesa. En las empresa€dldoba se observa superficialidad,
urgencia, contradicciones en las respuestas obtedil preguntas cruzadas y falta de aplicacion
de conceptos tedricos que fundamenten la partiéipacinvolucramiento de los colaboradores

en los equipos de trabajo para lograr la MejoratiBoa en la Gestion de Calidad Total.

PALABRAS CLAVE

Kaizen - Experiencias y Herramientas de Mejora [Daat- Gestion de Calidad Total - Cambio
Cultural



INTRODUCCION
Como primera reflexion sobre las herramientaszatilas como apoyo a la Mejora Continua,
afirmamos que responden a las necesidades deeestabin proceso o secuencia de etapas
cronolégicas y secuenciales en el camino Kaizen)odear la participacion de todos los
empleados, de obtener medicion sistematica y dpiptarse varias veces sobre las causas hasta
llegar a la causa raiz de las fallas.
En esta investigacion, se indagd sobre las herraasiey experiencias de Kaizen (Mejora
Continua) desarrolladas por las empresas locaéspeo también cuales fueron los resultados
y beneficios obtenidos. En los eventos sobre Gest#® Calidad y Mejora Continua, en los
cuales hemos participado en los ultimos afios, lao®lla atencién que al referirse a Mejora
Continua, en varias oportunidades se utilice ehitgs “Kaizen” como sinénimo.
Esto motivd nuestra curiosidad, lo que nos impalsadagar en la etimologia de la palabra
Kaizen y en su aplicacion practica. Realmente,haemsos sorprendido con la exuberancia de la
bibliografia encontrada, tanto de la acepcion japande este término, como de su acepcion
occidental, ambas igualmente Utiles para la diéecde las organizaciones.
Construimos un Marco Tedrico donde sintetizamosltessacepciones de la palabra Kaizen con
sus significados basicos y de estos conceptos hertiaido las dimensiones y variables para
construir el Modelo Teorico aplicado en esta ingasion. Asimismo, surgen de ese Marco
Tedrico las técnicas o herramientas que el Kaitiimaupara conseguir sus objetivos.
También observamos en las presentaciones de logosven Mejora Continua, que entre las
herramientas que utilizan las empresas para tearssitcamino Kaizen, predomina la aplicacion
de los 8 (a veces 7) Pasos, las “Cinco S” u otemsamientas sencillas como Brainstorming,
Paretos e Histogramas, 3G (Genba, Genbutsu, Ggnjitt Por qué y Estadisticos,
independientemente del tamafio y ramo de la orgadizdo cual verificamos en la indagacion.
La investigacion en las empresas de Cérdoba verifiestras hipotesis de que la aplicacion del
Kaizen (Mejora Continua) es superficial y no prafantiene contradicciones en las respuestas
obtenidas de las preguntas cruzadas y preserdadtafiplicacion de fundamentos tedricos para
lograr la participacion e involucramiento de lodaboradores en los equipos de trabajo. En
consecuencia, las empresas tienen un bajo nivebuaipetitividad, lo que es urgente revertir
aplicando las técnicas y herramientas sencillasyguexisten y son faciles de aplicar, para

transitar el Kaizen (Mejora Continua) hacia la @estle Calidad Total.

DESARROLLO
1. Kaizen (Mejora Continua): Distintos Conceptos
En algunas exposiciones de grupos de mejora emcakatro nacional de SAMECO (Sociedad
Argentina pro Mejoramiento Continuo), se referidrKaizen o a los Kaizen que se habian

aplicado en los procesos de las organizacionesd.la atencion, ya que por lo general, no
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estamos acostumbrados a utilizar el término jap@iés que nos referimos a Mejora Continua.
La palabra japonesa Kaizen tiene un significadéupido, que involucra a cada individuo en su
esencia, su ética y su filosofia. Es apasionaredei§iar este concepto y observar que autores
de diversos paises y culturas, lo han estudiadodetaile y profundidad, dando lugar a una
nutrida bibliografia.

Uno de los autores que ha dedicado varias obraseatema, es el Profesor Manuel Suarez-
Barraza del Instituto Tecnoldgico de Monterrey, Méx Ademas, Harwinder y Jagdeep Singh
del Guru Nanak Dev Engineering College, India, teédmkhan realizado un completo trabajo
exploratorio en la literatura sobre el significatio la palabra Kaizen.

Los profesores de la India, afirman en la conclusiél articulo citadtgque la Mejora Continua

se ha convertido en un nuevo paradigma en todo dp@rganizaciones. En afios recientes,
muchas organizaciones han demostrado que mejogasisativas en el sector de manufactura
pueden ser alcanzadas después de aplicar conlésiforacticas del Kaizen.”

Desde que Masaaki Imai acufiara e introdujera ehitér Kaizen a mediados de los afios
ochenta en su libro “KAIZEN — The key to Japan'srpetitive Success” (1986), en términos
de una posible definicidbn de sus caracteristicasl yrelacion con las practicas gerenciales
japonesas, el término Kaizen entré en la arenadvidglagement, como el posible "elemento
perdido" del éxito operacional de las empresasnjiegms. De hecho, el concepto cobro tanta
fuerza en este sentido, que el Kaizen ha sido derslo como un elemento clave para la
competitividad de las organizaciones japonesas®miltimas tres décadas del siglo XX (Imai
1986).

A pesar de que el término Kaizen fue definido paskbki Imai en sus dos libros del tema
(1986; 1997), esta palabra japonesa que signifioejdramiento”, todavia no tiene una
explicacién detallada que le permita brindar magjaridad de su contenido teérico. Diferentes
autores han intentado explicarlo desde distintasppetivas. El propio Imai (1989) lo define
como: "Mejoramiento y aun mas significa mejoramiento cmm que involucra a todos,
gerente y trabajadores por iguala definicion de Imai (1986, 1989), se basa enlgymalabra
Kaizenes una derivacion de dos ideogramas japonesesignifican: KAl = Cambio,ZEN =

Bueno (para mejor), es dedilgjora Continua o Principio de Mejora Continua

El Concepto de KAIZEN, presente en Toyota

F57 KAI Cambio

é ZEN Bueno

(para mejor)

Ss=
T
7%
)L KAIZEN = Mejora Continua

Everybody!
Everyday!
Everywhere!

(Cita de Masaaki Imai)



Durante los ultimos 20 afios, este concepto ha siigado en el mundo empresarial de
diferentes maneras: i) desde aplicarlo como urbpsilemento "méagico” que aparece a través
de la participacion de los empleados y los sistedeamugerencias de mejora, considerandose de
igual manera, como un grupo de técnicas y herraasguara eliminar desperdicios (Muda por
su término en japonés); ii) hasta llegar a ser l@mente utilizado como una pieza mas, de
aproximaciones de gestion tales como la GestiorCptidad Total (Total Quality Management
(TQM)) en su enfoque occidental, como lo indicas tmurdes de la Calidad (Crosby 1979;
Ishikawa 1986; Deming 1986; Garvin 1987; Juran 199€igenbaum 1991), la plataforma
basica de Sistema de Produccion Toyota o el PeartmmiEsbelto (oLean Thinking,
caracterizado por la participacion de los empleadosla soluciébn de los problemas o
desperdicios Nluda) que surgen en el trabajo cotidiano; la forma ee ge ejecuta dicha
eliminacién es a través de equipos de mejora oadaplicacion de las “Cinco S” y la
estandarizacion.
Como resultado de esta exploracion, se encontr@ld(eizenen la literatura existente, aparece
referido en dos tipos de estudios principalmentguélos que investigan daizenen su
orientacion japonesa, referidos a la definicionlmai (1986) y aquéllos que se refieren al
Kaizen en su definicion occidental, comMéjora Continua(MC)”. Asimismo, se aprecia que
el Kaizenha sido un término que sigue en evolucion, lo gadgrhido como consecuencia,
diferentes significados dependiendo del tiempo ycaitexto organizacional en que se ha
presentado.
Del analisis realizado por Suarez-Barraza en iigesbnes tanto del ambito académico como
gerencial, surgen contribuciones al describir yaoizar los conceptos en forma de tres
diferentes esferas concéntricas por las cualesieel se puede presentar. Esta clasificacion es
la que elegimos para expresar los distintos consej#l Kaizen y su utilidad.
2. Marco conceptual aplicado en la investigacion

1. Tres Diferentes Esferas Concéntricas del Kaizen
Como resultado del analisis dehizen en la literatura existente, y siguiendo el esquema
propuesto por Sudrez-Barraza, se consideran tfeemties esferas concéntricas por las que
puede ser comprendido el término ldaizen 1) el Kaizencomo “filosofia gerencial”, 2) el
Kaizencomo un elemento del TQM, y 3) Bhizencomo principio tedrico de metodologias y
técnicas de mejora.
A continuacién se presentan las Figuras 1, 2 ye3ad tres esferas concéntricas que exponen
sintéticamente, los principios y técnicas que iraegel concepto de Kaizen en cada una de
ellas.
Ademas, se expone en la Figura 4 el analisis caudadas tres esferas conceéntricas, debido a
gue contienen conceptos comunes posibles de idanty destacar como importantes para

aplicar en todas las organizaciones.



Figura 1. Esfera concéntrica del tipo 1: el Kaizen como «filosofia gerencial»

Principios

Técnicas

Mantenimiento Productivo Total

¢ Estandarizacién

® Cero defectos y eliminacién de
problemas

* Equipos de mejora

o Control Total de la Calidad

* Despliegue de politicas (Hoshin Kanri)

* 5'Sy control visual

* Entrenamiento y sugerencias

e Comunicacién y disciplina

.

Ld

Justo a tiempo
Gestién inter-funcional

Figura 2. Esfera concéntrica del tipo 2: el Kaizen como un elemento del TQM

Principios

Técnicas

‘» Quality Function Deployment

* Control Estadistico

* Relaci6n con proveedores

* Bechmarking

o Diagramas de Flujo

* Historia de la Calidad (QC Story)

o Auto-evaluaciones y auditorias de
calidad

® Circulos de Calidad




Figura 3. Esfera concéntrica del tipo 3: el Kaizen como principio teérico
de metodologias vy técnicas de mejora

Principios

Técnicas
¢ Equipos de mejora
o Estandarizacion

o Herramuentas estadisticas

® Redisefio de Procesos

e Value Stream Mapping

¢ Nivelado de Flujos

o Planes de accién

¢ Tecnologia de informacién
e Tutoreo (Coaching)

Figura 4. Anailisis cruzado de las tres esferas concéntricas del Kaizen

Esfera

concéntrica 1
El Kaizen como
filosofia

¢ Trabajo
en equipo

¢ Eliminar Muda
e Formacion

¢ Compromiso de

Esfera
concéntrica 3
El Kaizen como

Esfera
concéntrica 2

El Kaizen como la Direccién
elemento del o Proponer Mejoras principio de
TQM o Enfoques metodologias
Procesos ya

estandares

2. Aplicacion del Kaizen en las organizaciones
Diferentes metodologias y técnicas se identificatera literatura, para aplicarkhizenen las
organizaciones, desde khizen Blitzo “bombardeo de mejoras’'los talleresGemba Kaizen
también conocidos comdKaizen de ciclo cortoKaizen rapido o KaikaKku(Imai 2007), el
Kaizen Office hasta aquéllos basados en un sistema de propukstas empleados, como el
Kaizen Teiano como parte de aproximaciones mas integrale el QM (Total Quality
Management)Si bien cada una de ellas muestra a su manefana detallada de aplicarlo,

algunos principios identificados en la esfera catriga delKaizencomo "filosofia gerencial”
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(ver Figura 1) no se observan al momento de impManelichas metodologias. En este sentido,
las organizaciones de hoy lo que buscan son piirsciiectores y guias desde una visibn mas
integral y holistica, que tan sélecetas o metodologias preestablecidas".
Por ello, la idea de un continuo esfuerzo por naejen el dia a dia para hacer frente a los
cambios y presiones del entorno externo (Wittenld€@4; Imai 2007), cobra mayor fuerza
desde una Optica en quekaizen se puede aplicar como una serie de principiod®nmes que
guie la mejora y el aprendizaje, sobre todo delkgugue se presentan en las tres esferas, los
cuales se pueden considerar ‘pisdras angulares"

3. Las “Cinco S”
Masaaki Imai en su libro “Como implementar el Kaizn el sitio de Trabajo (Gemba)” (1998),
afirma que la estandarizacion, las “Cinco S” (h&aseing) y eliminacion del “muda” son los
tres pilares del gemba kaizen en el enfoque deidsertomdn y bajo costo hacia el
mejoramiento.

Los cinco pasos del housekeeping, con sus nomdpengses, son los siguientes:

1. Seiri: diferenciar entre elementos necesarios ecesarios en el gemba y descargar estos
ultimos.

Seiton: disponer en forma ordenada todos los eleraeue quedan después del seiri.
Seiso: mantener limpias las maquinas y los amtsefderabajo.

4. Seiketsu: extender hacia uno mismo el conceptongj@dza y practicar continuamente los
tres pasos anteriores.

5. Shitsuke: construir autodisciplina y formar el hébile comprometerse en las Cinco S
mediante el establecimiento de estandares.

El Kaizen, en cualquier empresa, ya sea una emglesaanufactura o de servicios, debe
comenzar con esas tres actividadegtandarizacion“Cinco S”y eliminacién del “muda” o
desperdicig las cuales no involucran nuevas tecnologias yage@erenciales. Las Cinca'i$
son una moda'hi el "programa” del mes, sino una conducta de la vida diaria, gsar el
beneficio de su aplicacién es muy importante.
3. Modelo Tedrico de la Investigacion
Anteriormente hemos descripto los conceptos tedrfigodamentales para el desarrollo de esta
investigacion: Kaizen y Cinco Sy la estrecha liélaentre ambos.
A partir del trabajo de M. Suarez Barraza titulaBocontrando al Kaizen: Un andlisis tedrico
de la Mejora Continua(2009), hemos adecuado las tres esferas con@ntan los Principios
y Técnicas del Kaizen presentadas por el automoBeconstruido la siguiente tabla:

Tabla Resumen de las 3 esferas concéntricas

Esfera concéntrica del tipo
1: el Kaizen como «filosofia
gerencial»

Esfera concéntrica del tipo
2: el Kaizen como un
elemento del TQM

Esfera concéntrica del tipo
3: el Kaizen como principio
tedrico de metodologias y
técnicas de mejora

1. Mantenery mejorar
estandares

1. Enfoque en el cliente
2. Mejora continua

1. Alcance limitado y
temporal




2. Compromiso de la (Kaizen) 2. Eliminar Muda

Direccion 3. Trabajo en equipo 3. Pequefios triunfos
Principios 3. Usodelciclo PDCAy 4.  Formacion 4.  Formacion intensiva

SDCA 5. Decisiones basadasen |5. Propuestas de mejora

4. Enfoque a procesos datos 6. Uso de Comités

5. Pequefias mejoras 6. Control de atributos 7. Soporte de la alta

6. Gestion del Gemba Calidad direccién

7. Alta participacion de las |7.  Facultamiento de 8.  Utilizar la experiencia
personas empleados de veteranos

8. Experimentaciony 8. Liderazgo efectivo 9. Elconcepto de
observacion "deberes"

v" Mantenimiento v" Quality Function v' Equipos de mejora
Productivo Total Deployment v' Estandarizacién

v' Estandarizacion v' Control Estadistico v' Herramientas

v' Cero defectos y v" Relacién con estadisticas
eliminacién de proveedores v" Redisefio de Procesos

Técnicas problemas v" Bechmarking v" Value Stream Mapping

v' Equipos de mejora v' Diagramas de Flujo v" Nivelado de Flujos

v' Control Total de la v Historia de la Calidad v" Planes de accién
Calidad (QC Story) v' Tecnologia de

v' Despliegue de politicas | v Auto-evaluacionesy informacion
(Hoshin Kanri) auditorias de calidad v" Tutoreo (Coaching)

v'  5'Sy control visual v Circulos de Calidad

v' Entrenamientoy v' Técnicas de calidad al
sugerencias servicio SERVQUAL u

v" Comunicacién y otras
disciplina

v' Justo a tiempo

v Gestiodn inter-funcional

Resulta dificil realizar una clara separacion 01y analitica entre cada una de las esferas
conceéntricas, por el contrario existe un solapataien algunos principios y técnicas como bien
muestra el autor en la Figura 4: Andlisis cruzadola$ tres esferas del Kaizen. Deseamos
destacar esos principios y técnicas que se pr@sentana o en otra esfera:

1. Trabajo en equipo
Eliminar Muda (desperdicio)
Formacion

Compromiso de la Direccién

a > w N

Proponer Mejoras

6. Enfoque a Procesos y a estandares
Como se aprecia en la tabla que resume las tremssfos principios y técnicas presentados
conforman las variables de cada una de las treemdiones de estudio. En consecuencia,
constituyen el Modelo Tedrico de la presente ingaston.
4. Técnicas aplicadas para la Mejora Continua
Para el presente trabajo, también hemos analizesdb2 empresas finalistas de la Competencia

de Equipos de 2015 en la cual actuamos como Jueces:

1. Movistar (Telefénica de Argentina, Buenos Aires), “Cazadores de Reclamos”

2. ARCOR SAIC (Complejo San Pedro — Divisidn Alimentos Este), “Frente por la Mejora Continua”
9




ARCOR SAIC (Planta de Recreo - Catamarca), “Rapidos y Furiosos”

TGESTIONA (Telefénica de Peru), “Optimizacidn y Automatizacidon de Desarrollo de Software
Angel Estrada S.A. (La Rioja), “Contra la Marea“

Bagley Argentina S.A. (Grupo Arcor), “Tripulacidn Traviata, Innovacién en Vuelo”

FIAT CHRYSLER ARGENTINA (Cdérdoba), “Lo que el Viento no se Llevd”

FIAT CHRYSLER ARGENTINA (Cdérdoba), “La Revolucién de las Maquinas”

DT Logistica (Buenos Aires), “Play Off la Jugada Final”

”

O X NV H W

10. Grupo Zucamor — Papel Misionero SAIFC (Misiones), “Al Mal Tiempo Buena Cara”

11. UTN Buenos Aires, “Pronto Becas”
12. Molinos Rio de la Plata S.A. (Buenos Aires), “Tetris de Pallets”

Del analisis de las respuestas a las preguntadapen responder los equipos para defender sus
proyectos de mejora continua, surge que indepetaaiemte del ramo y tamafio de la empresa,
la técnica mas aplicada esN&etodologia de los 8 Pasogue es una derivacion del Ciclo de
Calidad conocido por sus siglas PHVA (Planear, Ha¢erificar, Actuar) o PHEA (Planear,
Hacer, Evaluar, Actuar), entre otras de uso habiksta metodologia de los 8 (algunos autores
trabajan con 7) Pasos, requiere orden, discigiifia;macion, seguimiento y control.

Sobre esta técnica, el autor Corbelli, Oscar Ayremteresante articulo recuperado de Internet,
presenta un grafico donde relaciona los 7 pasatictiea metodologia con el ciclo PHVA, que él
denomina PHRA (Planear, Hacer, Revisar y ActuaelstBca uno de los principios bésicos de la
Mejora Continua, que es su asociacion con la Gest# Conocimiento (Datos-Informacién-
Conocimiento-Sabiduria), tal como podemos obsewda figura siguiente:

estrategla de
mejora

5 Presentary

utlllzar la
s informacion

Observamos que el proceso de Mejora Continua esttoddel cuadrante de la Gestion del
Conocimiento y ambos, ademas, relacionados al EidibC-A de Deming, confirmando una
vez mas, que las ensefianzas dejadas por esteocesipddestion siguen completamente vigentes
y basadas en el conocimiento para mejorar. Ladaskesarrollo de las organizaciones es y sera

el conocimiento utilizado paramejorar continuamente tanto a la Organizaciébn como a
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las Personas que la integran.

ANALISIS DE LOS DATOS RELEVADOS EN LA INVESTIGACION
EXPLORATORIA

Durante la primera mitad del afio 2016 se disefidnl@stigacion y se confecciond el
instrumento de indagacion, con modalidad semi-estrada. El cuestionario quedd con 40
preguntas para contemplar las dimensiones y vaggiiesentadas en la Tabla Resumen de las
3 esferas concéntricas, que fue el Modelo Tedtioado.
En la segunda mitad del afio 2016 se visitaron algempresas, pero no todas manifestaron su
voluntad de responder los datos concretos que risguptdbamos. Los directivos no estan
dispuestos a responder encuestas sobre temastida gasnque les presentemos los beneficios
que las técnicas estudiadas les pueden traer.sRommtivo, nos contactamos con camaras y
asociaciones empresarias que generosamente, ilarfatlas bases de datos de sus afiliados.
Hacia fin del afio 2016 comenzamos a enviar por lenas cuestionarios para realizar la
investigacion.
En el afio 2017 continuamos pidiendo datos de otiganizaciones y realizando el envio de
nuestro instrumento de indagacion.
Las respuestas obtenidas fueron en total 11 (olocglie consideramos pocas frente al esfuerzo
desplegado en enviar los cuestionarios una y ezaSeguimos insistiendo por email y también
telefébnicamente, pero aun aquellos empresarios sgudabian comprometido a responder
nuestras preguntas, finalmente no lo hicieron.
Por esta razén, para fundamentar el uso de lag#écde Mejora Continua, debimos apelar a
las 12 empresas finalistas de la Competencia dgp&sjule 2015 en la cual actuamos como
Jueces, de cuyas respuestas obtuvimos la evidéad#aplicacion de la Metodologia de los 8
Pasos en empresas de distinto ramo y tamafio.
En cuanto a la investigacion de las experienciaMd@ra Continua desarrolladas por las
empresas de Cérdoba, procesamos todas las respobstamidas con nuestro formulario de
indagacion el cual contenia 40 preguntas, pero bagraficado solamente los resultados de 23
preguntas por ser las mas significativas y revetdale carencias y contradicciones de la
aplicacion de la Mejora Continua en esas empré&3as.los resultados de algunas preguntas,
realizamos interesantes glifos o radares, que geptan claramente las proporciones de las

indagaciones con multiples respuestas comparativas.
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RESULTADOS DEL PROCESAMIENTO DE DATOS RELEVADOS

1. ¢ La organizacion tiene una Politica de Calidzfohidla?

Cantidad de Respuestas Porcentgje
Si 9 81,8 %
No 2 18,2 %
Ns/Nc 0 0%
Total 11 100 %
®si
@ No

2. ¢Han llevado a cabo un proyecto de Mejora Coatin

Cantidad de Respuestas Porcentaje
Si 10 90,9 %
No 1 9,1 %
Ns/Nc 0 0%
Total 11 100 %
@ Si
® No
® NSINC

_in)

3. ¢En la actualidad, cudles de las siguientesct&caplican?

Cantidad de Respuestas Porcenta
Mejora Continua 10 28,6 %
TQM 2 57 %
Proceso de sugerencia de mejoras 1 2,9 %
Foro de Proyectos 1 2,9 %
6 Sigma 1 29%
Circulo de Calidad 0 0,0 %
Equipos de alto desempefio 4 11,4 %
Administracion del lugar del trabajo 1 2,9 %
Eliminacion de los desperdicios 1 2,9 %
Ciclo PDCA 7 20,0 %
5s 5 14,3 %
Reduccién de restricciones 1 2,9 %
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Ns/Nc

2,9%

Total

100 %

Mejora Continua

5s

Eliminacién de lo Q-
Administracion de -

desperdicios
lugar del trabajo

Circulo de Calidad

duipos de alto
desempefio

4. La técnica de Mejora Continua permite optimidiferentes
considera que mejoran con dicha implementacion?

aspectos, ¢cuales de ellos

Cantidad de Respuestas Porcentgje
Rentabilidad de la empresa 7 13,5 %
Satisfaccion del personal 4 7,7 %
Mejoramiento de los productos 5 9,6 %
Mejoramiento de los procesos 11 21,2 %
Costos de la empresa 5 9,6 %
Imagen de la empresa 10 19,2 %
Satisfaccion de los clientes 10 19,2 %
Ns/Nc 0 0%
Total 52 100 %

Rentabilidad de la
empresa

Satisfaccion de log

Satisfaccion del

personal

Mejoramiento de

clientes los productos
Imagen de lgg 2ejoramiento de
empresa ’“los procesos
Costos de la
empresa
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5. ¢Cudl o cudles de los siguientes factores hatmilmeido a una implementacion exitosa del

proceso de mejora?

Cantidad deg
Respuestag Porcentaje

Inclusién de la técnica dentro del ciclo de plamaifion estratégica 5 12,89
Sistema de medicién y evaluacion en los procesostdEbajo 9 23,1 %
Establecimiento de programas de entrenamientogacti 3 7,7%
Instauracion de canales efectivos de comunicacidndl e informal 2 5,1 %
Apoyo al inicio, durante y posterior al procesanigora 4 10,3 %
Existencia de un mecanismo de seguimiento del poode mejora 3 7,7%
Planificacidn y preparacion previa detallada delnte 3 7,7 %
Existencia de un plan de implementacion detalldelbproceso de

mejora 4 10,3 %
Existencia de un proceso de comunicacion formabsl@vances y lgs

resultados 5 12,8 %
Ns/Nc 1 2,6 %
Total 39 100 %

Inclusién de la
técnica dentro del
ciclo de...

%istema de medicidn
y%valuacic’m en los
procesos de trabajo

Existencia de un
plan de
implementacién..

programas

Planificacion y
preparacion previa
detallada del evento
Existencia de'un Apoyo al inicio,
mecanismo de durante y posterior
seguimiento del... al proceso de...

Establecimiento de

entrenamientos...

Instauracion de

canales efectivos de
comunicacion...

de

6. ¢ Han abandonado algun plan de Mejora Continua?

Cantidad de Respuestas Porcentaje

Si 3 27,3 %
No 6 54,5 %
Ns/Nc 2 18,2 %
Total 11 100 %

@ Si

@ No

NS/NC
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El 27,3 % de las empresas encuestadas abandorigéonpan de mejora continua. Cuando

averiguamos sobre sus causas en la siguiente paggemcontramos que no hay un factor

comun, sino que las distintas organizaciones alvemdo el proceso por diferentes motivos.

Esto lo relacionamos con que el concepto de Kaigenlas empresas occidentales es

interpretado de diferentes maneras segun el enyoecntiura de la organizacion.

7. ¢Cual o cuales de los siguientes factores hafrilmaido a este abandono o dificultado el

proceso de implementacion de mejora?

Cantidad de

Respuestas Porcentaje
Factores culturales 1 16,7 %
Débil grado de compromiso formal y activo de la dlireccion 1 16,7 %
Consideracion de las “5 S” s6lo como una técnigaycomo una
plataforma base de otras técnicas de calidad 1 046,V
Restricciones en recursos 1 16,7 %
Insuficiente nivel de claridad en el conocimientel doncepto de
mejora continua 0 0,0 %
Falta de mano de obra calificada 1 16,7 %
Ns/Nc 1 16,7 %
Total 6 100 %

Factores culturales
20,0

Ns/Nc

Falta de M.O
calificada

Falta de clarida
enel
conocimiento del recursos
concepto

Restriccciones en

Débil grado de
compromiso de la
alta direccién

Consideracion de
las "5 S" sdlo
como una técnica

8. ¢En la actualidad, existe un proceso de Mejoiueso?

Cantidad de Respuestas Porcentaje
Si 10 90,9 %
No 1 9,1 %
Ns/Nc 0 0,0 %
Total 11 100 %
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@ si
@ No
NS/NC

9. ¢Sobre cual o cudles de los siguientes concemesque la empresa fundamenta el proceso

de Mejora Continua?

30,0
Ns/Nc I

Enfoque en los

desperdicios

VA
procesos y en los... A
eliminacién de lo - Propuestas de

Trabajo en equipo

Compromiso con la
\‘ direccién

Formacion del
personal

mejora por el...

10. ¢ Qué relevancia le otorgan en la organizadidredajo en Equipo?

Cantidad de Respuestas Porcenta]

Muy alta importancia 6 54,5 %
Alta importancia 4 36,4 %
Media importancia 1 9,1%
Baja importancia 0 0%
Muy baja importancia 0 0%
Ns/Nc 0 0 %
Total 11 100 %

1

Cantidad de RespuestlaEOfcentaje
Trabajo en equipo 8 27,6 %
Compromiso con la direccion 5 17,2 %
Formacion del personal 5 17,2 %
Propuestas de mejora por el personal 4 13,8%
Eliminacion de los desperdicios 2 6,9 %
Enfoque en los procesos y en los estandares 5 u7,R
Ns/Nc 0 0,0 %
Total 29 100 %
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60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

Muy alta

Alta

Media Baja

Muy baja

importancia importancia importancia importancia importancia

NS/NC

11. ¢ Existe en la actualidad un equipo de MejoratiQoa?

Cantidad de Respuestas Porcentaje
Si 5 45,5 %
No 6 54,5 %
Ns/Nc 0 0%
Total 11 100 %
@S
@ No
@® NS/NC

De las respuestas anteriores, notamos que las saspfendamentan el proceso de mejora

continua en el Trabajo en Equipo (27,6 %) y quettggan muy alta importancia al mismo,

pero, cuando indagamos sobre este tema encontareasdlo el 54,5 % de las organizaciones

cuentan comun unico equipo de mejora continua. De esta manera, nstagi@traduciendo el

fundamento del proceso de mejora en acciones dasaa las organizaciones.

12. ¢ Qué grado de participacion ha tenido la didacen el proceso de Mejora Continua?

Cantidad de Respuestas Porcentaj¢

Muy alta participacion 6 54,5 %

Alta participacion 3 27,3 %
Media participacion 1 9,1 %
Baja participacion 1 9,1 %
Muy baja participacion 0 0%
Ns/Nc 0 0 %

Total 11 100 %

A%
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60,00%

50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00% T . - T - T

Muy alta Alta Media Baja Muy baja NS/NC
participacion participacidon participacidén participacion participacion

13. ¢(Cudl o cudles de las siguientes actividadsarmdla la direccidbn que demuestren su

compromiso con la implementacion de procesos dermepntinua?

Cantidad de Respuestas Porcentaje
Desarrollo de la comunicacion interna 4 7,5 %
Capacitacion al personal 8 15,1 %
Reuniones formales 8 15,1 %
Trabajo en equipo 4 7,5 %
Planificacion del sistema de gestion 6 11,3 %
Evaluaciones internas al personal 4 7,5 %
Disposicion de RR. HH 6 11,3 %
Disposicion de Recursos econdmicos 7 13,2 %
Definicion de autoridades y responsabilidades 6 3,
Ns/Nc 0 0,0 %
Total 53 100 %

Desarrollo de la
comunicacion interna

16
Ns/Nc 14 Capacitacion al
12 personal.

10
Definicién de
autoridades y

responsabilidades

Reuniones formales

Dispocision de Recursos

.. Trabajo en equipo
econdmicos

Planificacion del

Dispocision de RR. HH . .
sistema de gestion

Evaluaciones internas al
personal

Las actividades que desarrolla la direccibn que u#gsinan su compromiso con la
implementacion de un proceso de mejora continug, gincipalmente la Capacitacion al
Personal y Reuniones Formales, ambas representériiedo de las respuestas.
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Las capacitaciones brindadas al personal son adasta la calidad (33,3 %) y a temas

puntuales sobre el sector de la empresa (29,6 %).

14. ¢ Qué clase de formacion o talleres de capétwitae realizan en la organizacion?

Cantidad de Respuestas Porcentgje
Formacion en calidad 9 33,3%
Capacitacién puntual sobre temas del sector de |a
empresa 8 29,6 %
Formacion gerencial en administracion 2 7.4 %
Formacion técnica 7 25,9 %
No se promueve la formacion 1 3,7 %
Seguridad en el trabajo 0 0%
Ninguna 0 0%
Ns/Nc 0 0 %
Total 27 100 %
Formacion en
calidad
35,0 -
0 Capacitacion
Ninguna %\ puntual sobre
w 7 temas del sector...
//Ii*“g \\\
0 Formacion
Ns/Nc v%% %‘ gerencial en
\\\“.» ",// administracion
Seguridad en e Q’ P
. Formacion técnica
trabajo \/
No se promueve
la formacion
15. Respecto a las propuestas por parte del pérsona
Cantidad de Respuestas Porcentaje
Los directivos animan a iniciar cambios
acciones de mejora 6 54,5 %
Trabajan con equipos de mejora continua 2 18,2 %
Trabajan con sistema de sugerencias 2 18,2 %
No son considerados los aportes de los empleados 1 9,1 %
No existen propuestas de mejora por parte| del
personal 0 0%
Ns/Nc 0 0 %
Total 11 100 %
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@ Los directivos animan a iniciar
cambios y acciones de mejora

@ Trabajan con equipos de mejora
continua

Trabajan con sistema de sugerencias

@ No son considerados los aportes de
los empleados

@ No existen propuestas de mejora por
parte del personal

@ NS/NC

16. La participacion del empleado ha impactado en:

Cantidad de Respuestag Porcentaj
Innovacioén 2 571 %
Solucién de problemas 8 22,86 %
Optimizacién de procesos 9 25,71 %
indice de rotacion 0 0%
indice de Ausentismo 2 5,71 %
indice de participacion 1 2,86 %
indice de defectos de calidad 2 571 %
indice de productividad laboral 4 11,43 %
indice de satisfaccion del personal 2 571 %
indice de reduccién de costos 2 571 %
Mejora de procesos 1 2,86 %
Ns/Nc 2 571 %
Total 35 100 %

indice de defectos
de calidad

Innovacién

Optimizacion de
procesos

indice de rotacion

indice de
Ausentismo

indice de
participacion

La participacion del empleado ha impactado prifoigate en la optimizacion de procesos
(25,7 %) y en la solucion de problemas (22,8 %)uiAdestacamos que la participacion del

empleado permite principalmente optimizar los psose el cual también es el punto que la
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empresa considera como mas importante al momenimplementar un proceso de mejora

continua (pregunta 3).

17. ¢Respecto a los desperdicios que se generknempresa, tienen politicas tendientes a

medirlos, evaluarlos y eliminarlos?

Cantidad de Respuestas Porcentaje
Si 8 72,7 %
No 2 18,2 %
Ns/Nc 1 9,1 %
Total 11 100 %
@ Ssi
18,2% @ No

! @ NSINC

18. ¢ Cudles de los siguientes procesos tienerifidadbs?

Cantidad de Respuestag Porcentaje
Proceso Central 10 35,7 %
Proceso de Apoyo 9 32,3 %
Poseso Administrativo 8 28,5 %
Ns/Nc 1 3.5%
Total 28 100 %
40,00% 35,70%
35,00% 32,30%
30,00% 28,50%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%
5.00% 3,50%
0,00% L
Proceso Central Proceso de Apoyo Poseso Ns/Nc

Administrativo

19. ¢ Cuentan con Mapa de Procesos?

Cantidad de Respuestas Porcentaje
Si 10 90,9 %
No 1 9,1 %
Ns/Nc 0 0%
Total 28 100 %
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®Si
® No

! @ NSINC

20. ¢ Estan identificados los lideres en la orgaiin&

Cantidad de Respuestag Porcentaje
Si 11 100 %
No 0 0 %
Ns/Nc 0 0%
Total 11 100 %
®si
® No
® NSINC

21. ¢ Cudles de las siguientes acciones cree ustaalizan quienes ejercen el liderazgo?

Cantidad de Respuestas Porcentaje

Sinergia 5 125%
Cumplimiento de lo pactado 4 10 %
Evaluaciones 7 17,5 %
Reuniones 8 20 %
Reconocimiento 5 12,5 %
Capacitacion interna 5 12,5 %
Descentralizacion de las tareas 3 7,5 %
Participacion en los objetivos 2 5%
Ns/Nc 1 2,5 %
Total 40 100 %

Sinergia

pactado

Participacion en los
objetivos

Descentralizacion

Reuniones
de las tareas 58

Capacitacion

. Reconocimiento
interna

Cumplimiento de lo

E¥aluaciones
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Los lideres en las organizaciones relevadas etdémente identificados. Desde la vision de

los directivos, las acciones que realizan prinaieaite los lideres son Reuniones. Notamos que
la accion de Sinergia con un 12,5 % esta poco ad#grcon lo que podriamos intuir que los

directivos creen que las acciones de los lideresiamapre favorecen al trabajo conjunto de la

organizacion.

22. ¢ Ante procesos de cambio, qué tipo de resiateree que se presenta principalmente?

Cantidad de Respuestas Porcentaje
Resistencia individual 9 81,8 %
Resistencia grupal 1 9,1 %
Resistencia organizacional 0 0%
Ns/Nc 1 9,1 %
Total 11 100 %

@ Resistencia individual

@ Resistencia grupal

@ Resistencia organizacional
@ NS/NC

[n)

Ante procesos de cambio en las organizaciones staclas, el tipo de resistencia que se
presenta principalmente es individual (81,8%). Comencionamos anteriormente, esto lo

relacionamos con las diferentes interpretacioneshqaen los individuos sobre el Kaizen.

23. ¢Qué relevancia tienen en la organizacién mogleados mas antiguos en relacién a su

potencial aporte a la mejora?

Cantidad de Respuestas Porcentaje

Mucha 6 545 %
Poca 4 36,4 %
Ninguna 1 9,1 %
Ns/Nc 0 0%
Total 11 100 %

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00% ; -
Mucha Poca Ninguna Ns/Nc
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Notamos que a diferencia de las organizacionesitates en las cuales los empleados mas
antiguos son considerados y respetados por su icteato y aporte a la mejora en la gestion

de la empresa, en las organizaciones occidentleelss4,5 % reconoce esta importancia.
CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

Hemos obtenido varias conclusiones en la preseuéstigacion, las cuales presentamos segun
sea su contribucion abnocimientoo a latransferencia y/o aplicacion
Como contribucién alconocimientq destacamos en primer lugar la amplia investigacio
bibliografica realizada sobre el concepto y sigaifio etimologico del vocablo Kaizen (Mejora
Continua), habiendo profundizado en las acepciammesa y occidental del mismo, las cuales
encierran diferencias filoséficas y gerenciales. g§@gundo lugar, indagamos sobre las
herramientas o técnicas para llevar a cabo la Mepmntinua, entre las cuales se mencionan:
Metodologia de los 8 (6 7) Pasos, las Cinco S3l& (Genba, Genbutsu, Genjitsu), los 5
Porqués (todas técnicas mencionadas por Masaak)j, latiemas de Brainstorming, Paretos,
Histogramas y Estadisticos en general. Estas hiemtas son sencillas, de simple y facil
aplicacion y brindan valiosos resultados para alaata competitividad en las organizaciones.
Todos estos conceptos han sido plasmados en urletommarco tedrico donde se destacan los
principios rectores y las técnicas del Kaizen. Bt dorma, fue posible construir mlodelo
tedricode la investigacion, para extraer las dimensigngseguntas con las que se elaboré el
cuestionario de relevamiento de datos.
En cuanto a l&ransferencia y/o aplicacionlas empresas de la muestra analizada en la Rrimer
Parte de la investigacion, que fueron finalistas laleCompetencia de Equipos de 2015,
pertenecen a distintos ramos, tienen diferenteafiamy areas geograficas de ubicacion; por
estas condiciones pueden utilizarse como modetmagparacion para todas las organizaciones
gue quieran emplear esas herramientas en el cafainen.
Estas técnicas sencillas, que combinan variaslale @n estadisticos y mediciones en general,
son aplicadas por las empresas de la muestra amdawestan certificadas con alguna Norma
de Calidad. Esto significa que no es impedimengarad la etapa de consolidacion y robustez
que tenga el Sistema de Gestion de Calidad, pargde una de estas técnicas y herramientas
siempre encuentran un area para ser aplicadasitoreg el proceso de Mejora Continua.
Si las empresas que forman la muestra analizatka Rrimera Parte de la investigacion, varias
de las cuales son grandes y estan certificadasNoomas de Calidad, aplican siempre las
sencillas técnicas y herramientas de Mejora Coatioue estan disponibles para todos, cuanto
mas deberian hacerlo las PyME para elevar su deve€lompetitividad. En estas acciones para
transitar el Kaizen (Mejora Continua) es fundamiegiteol que deben jugar los profesionales en
Ciencias Econdmicas, ya sea en su calidad de po#é#ss dependientes o independientes,
asesorando sobre este importante aspecto a laszaganes.
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En las empresas locales que nos brindaron infodnagara la Segunda Parte de la
investigacion, se aprecian ldgerenciasentre losconceptos oriental y occidental del Kaizen
producto de una aplicaciéon superficial de las 31y herramientas de la Gestion de Calidad,
con intentos de urgencias, sin un verdadero susfgosofico y tedrico. A modo de ejemplo,
mencionamos a continuacion algunas de las resguests: significativas de dichas diferencias
y contradicciones.

En las organizaciones encuestadas se respondeagudidtontinuadd’royectos de Mejora
Continua por diversos motivos, indicando una important@elision en las respuestas y a veces
no conociendo la causa raiz, es decir sin un @édkslos verdaderos motivos.

También las empresas dicen dar alta importancidrabajo en Equipopara la Mejora
Continua, pero al cruzar las respuestas se enaugudr solo la mitad de la muestra cuenta con
un Equipo de Mejora.

La Participacion del Empleadampacta en la optimizacion de procesos y en lacgm de
problemas, lo cual revela un incipiente grado dei@e de calidad, dado que esos objetivos son
habituales cuando se trabaja en entornos pariigjgat

Los Liderescontintan realizando conaxciones principaledas tradicionale®keunionespara
comunicacion e informacion de los colaboradores oy aplican técnicas y herramientas
tecnoldgicas para mantenerse comunicaaholine con sus colaboradores.

Finalmente, sélo en la mitad de las empresas efatlzessse reconoce que kEmpleados mas
antiguos contribuyen con susonocimientos y aportea la Mejora Continua, lo cual resultaria
bastante ofensivo para los empleados de las oayaoies japonesas.

Queda demostrado luego de este andlisis, que @tente no se aplica el concepto de Kaizen
tal como fue originado en Japdén y que aun faltdango camino de practica, disciplina y
aprendizaje para que las técnicas y principio®restque comprende el mismo sean aplicadas
con propiedad, coherencia, correccidn, trabajo guipe y paciencia. En occidente, los
directivos desean obtener resultados en forma imateed la aplicacion de las técnicas y
herramientas, sin esperar que los procesos seafignconsoliden con fundamentos solidos y
filosoficos y que los equipos de trabajo esténaignte consustanciados e involucrados en los
principios de la Mejora Continua para la GestiorCdéidad Total en las empresas.

Nuestras organizaciones, ya sean publicas o psyadscesitan mejorar su Gestion en forma
urgente, porque cada vez mas se observan pobrekesiide competitividad, apreciandose
solamente algunos esfuerzos incipientes y aislpdo®levarlos. Esto constituye una paradoja,
porque no se requiere inventar sofisticadas tésnjcherramientas que demanden costosas
inversiones, sino aplicar correctamente todas las ga existen, sencillas y facilmente
disponibles, para poder transitar con pie firmeashino de la Mejora Continua hacia la Calidad
y la Excelencia. En este campo, los profesionate€iencias Economicas, trabajando tanto

como profesionales dependientes o independiergasntreservado un rol fundamental.
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