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Resumen

Objeto: El proposito de este articulo es evaluar la practica de mejora continua en medianas y
grandes empresas de manufactura y servicios del Distrito Metropolitano de Quito (DMQ);
examinar los beneficios y dificultades en el sostenimiento de la mejora continua; y, estudiar la
participacion de los diferentes niveles jerarquicos organizacionales en la practica de mejora

continua.

Disefio/metodologia/enfoque: Se condujo un estudio exploratorio. Se seleccionaron
medianas y grandes empresas de servicios y de manufactura del DMQ. Los métodos cualitativos
utilizados para obtener los datos fueron: observacion directa, analisis documental y entrevistas a

profundidad semi-estructuradas.

Aportaciones y resultados: Los resultados muestran una preferencia por el uso de técnicas
mas sencillas para identificar y solucionar problemas como las siete herramientas basicas de
calidad. Dentro de este articulo se describen a detalle los elementos potenciadores y las barreras

que se presentan en el mantenimiento de la mejora continua.
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Limitaciones: Este articulo utiliza una metodologfa cualitativa, por lo que sus resultados no se
pueden generalizar, sélo se pueden referenciar utilizando el contexto especifico de las empresas

estudiadas.

Implicaciones pricticas: El estudio pretende tener una aportacion analitica. Los resultados
evidencian beneficios econémicos y para el recurso humano, considerando principalmente la
minimizacién de procesos innecesarios y la oportunidad de desarrollo profesional que se ofrece
al personal, datos importantes para aquellas personas involucradas en proyectos de mejora

continua en empresas del DMQ.

Implicaciones sociales: las conclusiones tienen importantes implicaciones para la
investigacion. La mejora continua debe tener en cuenta no sélo los beneficios econémicos, sino

también los factores humanos, mismos que pueden influir en la calidad de vida del trabajador.

Originalidad / Valor afiadido: El trabajo presenta aportes empiricos a la literatura mediante la
exposicion del funcionamiento del término Kaizen en el contexto latinoamericano,

Quito - Ecuador.

Palabras clave: Kaizen, Mejora continua, Técnicas, Herramientas, Practicas

Cédigos JEL: 1.23, M1, M10

Title: Continuous improvement practices with Kaizen approach in companies of the metropolitan

district of Quito: An exploratory study

Abstract

Purpose: The purpose of this article is to evaluate the practice of continuous improvement in
medium and large manufacturing companies and services of the Metropolitan District of Quito
(DMQ); examine the benefits and difficulties in sustaining continuous improvement; and, to
study the participation of the different hierarchical organizational levels in the practice of

continuous improvement.

Design/methodology: An exploratory study was conducted. They were selected, medium and
large companies, both manufacturing and services of the DMQ. Qualitative methods used to

obtain the data were: direct observation, document analysis and interviews with semi-structured

depth.
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Findings: The results show a preference for the use of simpler techniques to identify and solve
problems such as the seven basic quality tools. Within this article describes in detail the

enhancers and barriers that are presented in the maintenance of continuous improvement.

Research limitations/implications: This article uses a qualitative methodology, so their
results cannot be generalized, can only be referenced using the specific context of the

companies studied.

Practical implications: The study aims to have an analytical contribution. The results show
economic benefits and for the human resource, considering mainly the minimization of
unnecessary processes and the opportunity of professional development that is offered to the
personnel, important data for those people involved in projects of continuous improvement in

DMQ companies.

Social implications: The conclusions have important implications for research. Continuous
improvement should take into account not only economic benefits but also human factors,

same that can influence the quality of life of workers.

Originality/value: The paper presents empirical contributions for the literature by exposing of

the implementation of the Kaizen concept in the Latin American context, Quito - Ecuador.

Keywords: Kaizen, Continuous improvement, Techniques, Tools, Practice

Jel Codes: 1.23, M1, M10

1. Introduccion

En la actualidad, para alcanzar una posicion competitiva en el mercado, las empresas apremian cambios

organizacionales, apoyados en una cultura de mejora continua (Emiliani, 2005). En este sentido, el

Kaizen involucra la participacién de todos los actores del proceso (Imai, 1989), pues la practica consiste

en establecer un estandar, mantenerlo y, mejorarlo (Wittenberg, 1994). Es asi que varios autores

coinciden en tres nociones basicas del Kaizen: a) es continuo, b) es incremental; y, ¢) es participativo

(Brunet & New, 2003). Esto sugiere que el concepto de Kaizen comprende un proceso de actividades

que se implementa continuamente y que asegura una constante busqueda de la innovacion.
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La mejora continua es asociada a con una diversidad de desarrollos organizacionales incluyendo la
adopcion de enfoques modernos como Gestion de la Calidad Total (TQM), Manufactura Esbelta,
Teorfa de Restricciones (TOC), Seis Sigma (SS), Kaizen, entre otros (Singh & Singh, 2015). De esta
manera, la gestién de la calidad total o TQM es un enfoque de gestién que involucra la mejora radical
del proceso para obtener grandes resultados (Davenport & Short, 1990). Por su parte, Womack y Jones
(1996) describen fean manufacturing o manufactura esbelta como un enfoque sistémico para eliminar
desperdicios respondiendo a la demanda de clientes, mediante la mejora continua en la busqueda de la
perfeccion. TOC desarrolla procedimientos para optimizar restricciones del sistema (Goldratt & Cox,
1992). Asi, la implementacién de proyectos seis sigma (SS) a través del ciclo DMAIC busca reducir la
variacion en todos los procesos de la organizacion (Ehie & Sheu, 2005, Linderman, Schroeder, Zaheer
& Choo, 2003; Breyfogle, 1999). Ante esto, varias organizaciones con el fin de mejorar sus resultados y
aprovechar las ventajas que ofrece cada enfoque han fusionado diferentes iniciativas de mejora continua
(Singh & Singh, 2015). En los dltimos afios las organizaciones han mostrado mayor interés en la
implementaciéon de la mejora continua con enfoque Kaizen (Sudrez-Barraza, 2007; Ortiz, 2009),
enfatizando la consecucién de una ventaja competitiva (Hammer, 2004), que permita mejorar la
productividad y competitividad organizacional (Suarez-Barraza & Miguel-Davila, 2009), involucrando
en ésta busqueda la reduccién de costos, tiempos y el logro de estandares de alta calidad, mediante el
trabajo en equipo de todos los niveles organizacionales, esfuerzos que estan orientados hacia la
satisfaccion de necesidades y expectativas de clientes internos y externos (Salgueiro, 1999; Alukal &
Manos, 2006; Garcfa, Duefias, Rainusso, Diez & Garcia, 2010). Sin embargo, a pesar de esta busqueda
sostenida de la mejora continua, algunos estudios evidencian aspectos inhibidores que obstaculizan el
cambio y que en muchos casos dificultan la aplicaciéon de las mejoras organizacionales (Prajogo &

Sohal, 2004).

Por tal motivo, aunque existe una vasta literatura que expone la importancia del Kaizen y reconocen
que la mejora continua juega un papel primordial en la administraciéon (De Haan, Yamamoto & Lovink,
2001; Brunet & New, 2003) todavia hace falta explorar los resultados en la practica. Escasos estudios
exponen la conceptualizacion y aplicacion del Kaizen en el contexto latinoamericano, y menos ain en el

Ecuador. En consecuencia, el objetivo del presente estudio es:

* determinar la practica de técnicas o herramientas de mejora continua, orientado al enfoque

Kaizen, en medianas y grandes empresas de manufactura y servicios del Distrito Metropolitano

de Quito (DMQ);
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* examinar los beneficios y dificultades en el sostenimiento de la mejora continua que presentan

las organizaciones analizadas; y,

* estudiar la participacion de los diferentes niveles jerarquicos en las organizaciones estudiadas.

2. Fundamento teorico
2.1. :Qué es el Kaizen?

El Kaizen como mejoramiento continuo involucra a todos, incluyendo a los gerentes y trabajadores por
igual (Imai, 1989); en este sentido, el Kaizen busca mejorar la actitud de las personas, considerando que
los esfuerzos generan mejores resultados en el largo plazo (Wittenberg, 1994; Bessant, Caffyn &
Gallagher, 2001). Asi mismo, Imai (1997) sostiene que en el lugar de trabajo los empleados deben
mantener y mejorar los niveles laborales con el fin de mejorar el rendimiento de cada proceso. Para
Newitt (1996), el término Kaizen se deriva de dos elementos japoneses (Kanjis) que significan: Kai =
Cambio y Zen = Bueno (para mejorar); en definitiva, pequefias mejoras realizadas como resultado de
un esfuerzo continuo (Lillrank & Kano, 1989, pp. 28). Bessant et al. (2001, pp. 68) han argumentado
que gran parte de la literatura sobre mejora continua, la define como un conjunto de practicas que
pueden contribuir para que una organizacién mejore lo que actualmente realiza. Sawada (1995) sugiere
que la forma de implementar este concepto es a través de equipos de personas conocido como e quipos

Kaizen o equipos de mejora continua de procesos.

2.2. Técnicas, practicas y herramientas gerenciales del Kaizen

Kaizen es un proceso de resolucion de problemas, en donde cualquier mejora debe ser estandarizada
para alcanzar el siguiente nivel de mejora (Imai, 1986). Dado que cualquier producto y actividad es
objeto de mejora, el Kaizen cubre diversas técnicas de gestion que han sido desarrollados durante los
ultimos afios para hacer visible el problema. En la actualidad es de conocimiento amplio que gran parte
de las técnicas de gestion de calidad, asi como sus principios fueron transferidos por Deming y Juran
(Imai, 1986; Lillrank, 1995). En la literatura se encuentra una diversidad de practicas, técnicas y/o
herramientas utilizadas, mismas que en una revision extensa han sido agrupadas como se muestra en la

Tabla 1.
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Autor

Técnicas / Practicas / Herramientas

Imai (1989)

Control total de la calidad, circulos de control de calidad, sistemas de
sugerencias, automatizacién, mantenimiento total productivo, Kanban,
mejoramiento de calidad, justo a tiempo, cero defectos, actividades en grupos
pequedios, relaciones cooperativas, mejoramiento de la productividad.

Wittenberg (1994), Bond (1999)

Circulos de calidad, calidad total, control, mantenimiento productivo total,
sistemas de sugerencias, Kanban, justo a tiempo, mejora de la productividad,
robética, formacion y automatizacion.

Nonaka (1995), Dankbaar (1997),
De Tréville y Antonakis (20006)

Gestién del conocimiento: equipos multi-funcionales, selecciéon y formacién de
los empleados, participacion de los trabajadores en programas de mejora
continua.

Ishikawa (1985), Liker(2004), Hino
(2000), Liker y Meier (2006), Van
Scyoc (2008), Suarez-Barraza y
Davila (2011), Suarez-Barraza vy

Lean, 5§, teorfa de las restricciones, Seis Sigma, histotia de la calidad, equipos
de mejora, formacién, redisefio de procesos, principios de calidad, proceso de
mejora continua (PDCA), estandarizacién, administracién del sitio de trabajo,
talleres de mejora.

Ramis-Pujol (2012)
Brunet y New (2003)

C cio i u ci cio
Cero defectos, operacion de sistemas de sugerencias, promocion de programas
y objetivos mediante la implicacion de la direccién, circulos de calidad.

Tabla 1. Técnicas, practicas y herramientas gerenciales en Kaizen (Elaboracién propia a partir de la literatura existente)

2.3. El Kaizen y la jerarquia administrativa

La alta administraciéon introduce el Kaizen como estrategia corporativa, proporcionando apoyo y
direccién, estableciendo politicas, metas y construyendo sistemas, procedimientos y estructuras (Imai,
1989; Brunet & New, 2003). En cambio, los gerentes de nivel medio, despliegan y ejecutan las metas,
usan programas de entrenamiento, desarrollan habilidades, establecen, mantienen y mejoran los
estandares (Imai, 1989; Wittenberg, 1994). Asi, la primera linea, formula planes, apoya a los circulos de
calidad y al sistema de sugerencias; y el nivel operativo, practica un autodesarrollo constante, ampliando
las habilidades y el desempefio (Imai, 1989). En consecuencia, administradores, gerentes y empleados

trabajan juntos en la identificacién de posibles mejoras (Van Scyoc, 2008).

2.4. El Kaizen y los resultados organizacionales

El Kaizen se orienta a las personas, al mejoramiento de procesos y, a la satisfaccion de clientes
(Wittenberg, 1994; Oropesa, Garcfa, Maldonado & Martinez, 2016) logrando en consecuencia
beneficios cualitativos, cuantitativos econémicos y humanos, que se ven reflejados en rendimientos y
relaciones de clientes a través del ahorro de costos, reduccién de tiempos de espera y de ciclos, mejora
de la calidad, asi como en la disminucién de los accidentes de trabajo, todo esto gracias al desarrollo del

recurso humano de la organizacion (Prajogo & Sohal, 2004; Alukal & Manos, 2006; Garcfa et al., 2010).
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3. Metodologia

Estudios cualitativos que busquen responder a preguntas de jcomo? y spor quér las practicas del
Kaizen, en el contexto latinoamericano y en el Ecuador son escasos. Dentro de estas limitaciones, en la
presente investigacion se desarrollé un estudio exploratorio, buscando comprender desde un angulo
cualitativo, la aplicaciéon del Kaizen en el contexto organizacional, seleccionando medianas y grandes
empresas tanto de servicios como de manufactura del Distrito Metropolitano de Quito (DMQ). Se
decidi6 trabajar con empresas del DMQ), ya que de acuerdo al Servicio de Acreditacion Ecuatoriano -
SAE, son las empresas capitalinas las que han tenido mayor demanda en certificaciones de calidad en
Ecuador en los ultimos afios. Se remitié invitaciéon a aproximadamente 70 empresas que podrian
beneficiarse o estar interesadas en el estudio, de las cuales 33 se convirtieron en empresas participantes
voluntarias de la investigacion. El muestreo cualitativo teorico utilizado en la investigacion pretende en
todo momento la representacion tipoldgica de acuerdo a los objetivos del estudio considerando los
contingentes de medios y tiempo. Bajo este muestreo se levantaron categorias sobre las cudles se busco
profundizar, entendiendo el fendmeno hasta llegar a la saturacion y riqueza de datos. Las unidades se

seleccionaron porque poseen las siguientes caracteristicas:

* empresas medianas y/o grandes de manufactura y/o servicios que operen en el DMQ,
siguiendo el criterio de muestreo tedrico con la intenciéon de explorar el concepto Kaizen

(Glaser & Strauss, 1967; Strauss & Corbin, 1994; Ritchie & Lewis, 2003); y,
* empresas que cuenten con al menos una certificacion y/o practica de calidad.

La adecuada seleccion de las empresas involucradas en un estudio resulta ser de gran importancia para
el levantamiento de informacion en la investigacién empirica. La clasificacion de empresas se la realizo

considerando dos criterios, en el siguiente orden:
* volumen de ventas anual; y,

* numero de personas ocupadas, esto de acuerdo a la Clasificaciéon emitida por la Comunidad
Andina de Naciones (CAN), la cual establece como Mediana empresa a quien genera un
volumen de ventas anual desde 1,000,001 a 5,000,000 y mantiene entre 50 a 199 empleados; v,
Grande empresa, la cual genera un volumen de ventas anual de 5,000,001 en adelante y

mantiene mas de 200 empleados.
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Ademas se considerd el criterio de calidad, reconociendo que la certificacion hace referencia a la
aplicacion de un sistema de calidad, y de acuerdo a las empresas es un reconocimiento avalado por una
opinioén técnica, mientras que las practicas de calidad se refieren a experiencias exitosas en sistemas de

gestion relacionados con la excelencia y la calidad total que se pueden replicar.

En el analisis de las empresas se utilizé técnicas de recoleccion de datos (Yin, 1994; Stake, 2000) como
observacion directa, entrevistas a profundidad semi-estructuradas (33 directores involucrados en la
mejora continua — Revisar Tabla 2) y analisis documental, mismos que permitieron comprender el
fenémeno de estudio. En la observacion directa, se realizaron visitas a cada una de las empresas
seleccionadas, observando los lugares de trabajo y recolectando material documental referido a las
practicas de mejora continua como sitios web, proyectos de mejora, formatos, reportes, etc. La

evidencia documental completo el conjunto de datos.

Clasificacion | % | Tipologia % | Actividad econémica % | Puesto del informante
Gerencia de una linea de
produccion o jefe de planta
Gerencia, direccion o
jefatura técnica

Gerencia, direccién o
jefatura técnica

Gerencia, direccién o

Manufactura 25% |Industrias manufactureras 100%

Construccion 11%

Comercio al por mayor y al por menor | 22%

Transporte y almacenamiento 6% |. .
jefatura técnica
Medianas 73% Actividades de alojamiento y de L, .
.. o .. 1) / 11% | Coordinacién de calidad
Servicios 75% | setvicio de comidas
.. . Gerencia, direccién o
Actividades financieras y de seguros 17% y

jefatura técnica

6% | Cootdinacion de calidad

Actividades profesionales, cientificas y
técnicas

Actividades de servicios
administrativos y de apoyo

Ensefianza 22% | Coordinacion de calidad
Gerencia de una linea de
produccion o jefe de planta
Gerencia, direccién o
jefatura técnica

Grandes 27% . ., | Gerencia, direccién o
. o, | Transporte y almacenamiento 20% |. .
Servicios 56% jefatura técnica

20% | Coordinacion de calidad

6% | Coordinacion de calidad

Manufactura 44% | Industrias manufactureras 100%

Comercio al por mayor y al por menor | 40%

Actividades de alojamiento y de
servicio de comidas
Ensefianza 20% | Coordinacion de calidad

Tabla 2. Caracterizacién del grupo de empresas involucradas en el estudio. (Elaboracién propia a partir de la
clasificacion de empresas emitida por la CAN, codigo CIIU 4.0 (Clasificacion Nacional de Actividades

Econémicas) e informacion de la empresa)
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Finalmente, con el propdsito de incrementar la confiabilidad del estudio se llevé a cabo un protocolo
de entrevista (Pettigrew, 1997) buscando la construccién conjunta de significados respecto al tema
objeto de estudio (Janesick, 1998). Tras el consentimiento de confidencialidad se procedié a la
grabacion del audio para el levantamiento de informacién, por cada organizacion se entrevistd al
director general o al responsable del programa de mejora continua, o del area de calidad (Philips, 1981).
Esta actividad fue llevada a cabo por dos entrevistadores; en total se realizaron 33 entrevistas en los
meses de abril a julio de 2016, siguiendo estrictamente el protocolo de investigacién, pero dando
flexibilidad a ciertas contestaciones significativas para la tematica. Cada entrevista tuvo una duracion
aproximada de 30 a 40 minutos y buscé comprender las técnicas/herramientas que sustentan la
filosoffa Kaizen en las empresas de estudio. El protocolo de la entrevista estuvo dividido en cinco

partes:
* la comprension de la practica de mejora continua (Kaizen) de la empresa,
* las practicas gerenciales de mejora continua aplicadas en la empresa,
* las barreras en la aplicaciéon de mejora continua,
* los beneficios ligados a la mejora continua, y,
* la participacion del talento humano en la mejora continua.

El andlisis comenz6 con la codificacion abierta, determinando posteriormente etiquetas de codigos y
categorias. LLos codigos y categorias fueron clasificados, comparados y verificados hasta su saturacion,
es decir, hasta que el analisis no presentara nuevos cédigos (Neuman, 2009), de esta manera, el estudio
buscé en todo momento desarrollar cédigos y categorias en lugar de imponer clasificaciones (Glaser,
1978). Finalmente debe mencionarse que en el analisis cualitativo se traté de asegurar la validez del
estudio a través de la utilizacién de diferentes fuentes de informacion y estableciendo una cadena

planificada de recoleccion de datos.
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4. Resultados

Los resultados de esta investigacion cualitativa han sido agrupados en cinco temas principales, mismos
que pasan a ser descritos a continuacion y explican la situacion actual global de las organizaciones en
relacion al topico de investigacion. Dadas las caracteristicas de la muestra de la Tabla 2, la aplicacion del
enfoque de mejora continua en las empresas del DMQ, es baja; lo que sugiere que varias organizaciones
en el afan de implementar diferentes actividades que permitan la mejora de la calidad en tiempos cortos
dejan de lado el desarrollo sistematico y a largo plazo de las estrategias que posibilitan alcanzar una
cultura de mejora sostenida, orientada a la eliminacion de desperdicios en los procesos y sistemas
organizacionales que incluyan la participaciéon de los trabajadores en todos los niveles de jerarquia
operacional. Los resultados muestran una preferencia por el uso de técnicas mas sencillas para

identificar y solucionar problemas tales como las siete herramientas basicas de calidad.

4.1. Comprension de la Practica de Mejora Continua (Kaizen)

En las empresas objeto de estudio se determiné que un 85% conoce la practica como Mejora Continua
desconociendo el término Kaizen, y un 15% propiamente como Kaizen, siendo un grupo de las

grandes empresas las que reconocen este término. Ante esta comprension, los directivos mencionan:
* laaplicacién se conoce como mejora continua, desconociendo el término Kaizen.

* la practica de mejora continua se la lleva a cabo considerando la evaluacion de actividades que

aportan valor y satisfaccién de los requerimientos de los clientes.
* los procesos de mejora continua se basan en la norma ISO y en los planes estratégicos.
* laaplicacion se lleva a cabo como ciclo de mejora continua - PDCA.

En este sentido, en el contexto ecuatoriano del DMQ), se evidencia que el término japonés ha sido
incorporado mediante la comprension del mejoramiento continuo en los procesos organizacionales,
mismo que permite alcanzar satisfacciéon de los clientes, lo que se ve reflejado en beneficios
econémicos para la organizacion. Esto muestra como la comprension del concepto se alinea a criterios
econémicos y humanos expuestos en la literatura académica (Wittenberg, 1994; Prajogo & Sohal, 2004;

Alukal & Manos, 2006; Garcia et al., 2010; Oropesa et al., 2010).
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4.2. Practicas Gerenciales

El porcentaje de las practicas gerenciales aplicadas y los resultados exponen que las herramientas de

calidad son las mas utilizadas como se observa en la Figura 1.

60%e
50%
0%
0%
20%:

10%%

0%
Herramdentasde  Sistemade Capacitacicn Estandarizacicn  Planesde Redizefic de Equiposde
Calidad SIEErENCias Neporio Procesos Mejora

Figura 1. Practicas Gerenciales de Mejora Continua. Informacién recopilada en la entrevista

La literatura existente expone diferentes practicas gerenciales y las empresas de estudio asi lo
confirman, el producto de la investigacion muestra un mayor énfasis en el uso de herramientas de
calidad (52%) y en el manejo de sistemas de sugerencias (33%), practicas que se vinculan a la mejora
continua del trabajo diario (Suarez-Barraza & Ramis-Pujol, 2012), buscando solucionar problemas del

lugar de trabajo de una manera constante y diaria.

Como parte del enfoque hacia las personas (De Tréville & Antonakis, 2006; Brunet & New, 2003), se
tiene la presencia de la educacion y capacitacion (24%) y la creacion de equipos de mejora (9%), sin
embargo a pesar de la existencia de los equipos de mejora estos aun presentan una estructura informal.
El enfoque hacia los elementos basicos para la implementacion del Kaizen (Imai, 1989; Liker & Melier,
2000) se ve reflejado en la estandarizaciéon (21%); mientras que el mantenimiento y mejora de los
estandares se lo evidencia parcialmente en la aplicacion del ciclo PDCA, mediante los planes de negocio
(21%), en el uso de ciertos proyectos de mejora. L.as metodologias restantes tienen menos participacion

porcentual y estan vinculadas al enfoque de procesos (18%).
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Considerando las tres practicas mads significativas del estudio, en lo que concierne a técnicas y
herramientas de la filosoffa Kaizen, (ver Figura 2), se observa el uso de algunas herramientas antiguas y
nuevas de calidad como el diagrama de Ishikawa, los diagramas de flujo, la lista de verificacion o “check
lis?”, y el arbol de problemas. En los sistemas de sugerencias se usan técnicas como el OPV (otro punto
de vista) y el método 5W, mediante reuniones semanales mantenidas en las distintas empresas objeto de
estudio; sin embargo, cabe sefialar que estas herramientas no se utilizan en el contexto de la técnica de
la historia de la calidad (QC Story) como lo propone Imai (1989) y mas bien se consideran como

esfuerzos aislados poco centrados en la filosofia de mejora.

Arbal de problemas _ 6%
Pagmmn e . 12
Cicculosde calidad ey 0.

el 020200 RGN
I
 RENA

Flan de formacidn

W

Check list

K2

B T m e S . | "
Lean Manufactunng

Fhadestitd I '

L

Do IR R 2
O I

0% 5% 10%% 15% 20% 25% %

Figura 2. Herramientas y Técnicas Gerenciales de Mejora Continua. Informacion recopilada en la entrevista

4.3. Barreras o inhibidores en la aplicacion de mejora continua

Las principales barreras encontradas en la aplicacion de la mejora continua detectadas en el estudio se
muestran en la Tabla 3. Se consideran la resistencia al cambio (79%) y el bajo entendimiento de la
metodologia Kaizen (61%) como las causas mas fuertes del abandono de practicas, herramientas o
técnicas de mejoramiento continuo. Frente a la resistencia al cambio, el estudio muestra un conflicto
entre el enfoque de mejora continua y la cultura organizacional actual de las organizaciones objeto de
estudio. El bajo entendimiento del Kaizen desde los mandos altos hasta los mandos bajos, al no tener
claro el propésito de mejora y realizar esfuerzos aislados, provoca fallos en el cumplimiento de

proyectos.
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Inhibidores %
Resistencia al cambio (costumbre, temot, etc.) 79%
Bajo entendimiento del Kaizen 61%
Falta de compromiso formal y apoyo de la alta direccién 55%
Restriccion de recursos (tiempo, dinero y personas) 55%
Falta de involucramiento de todo el personal 55%
Insuficiente experiencia en Kaizen por los equipos de trabajo 42%
Resultados visibles a largo plazo 36%
Desconocimiento de nuevos procesos 12%
Falta de motivacién de los empleados a participar en las mejoras 12%
Falta de integracién de los sistemas 12%
Enfoque exclusivo en la rentabilidad 6%
Pobre liderazgo 6%
Falta de seguimiento constante a las herramientas y técnicas Kaizen 6%
Centralizacion de decisiones 6%
Falta de empoderamiento 6%

Tabla 3. Barreras en la aplicacion del Kaizen. Informacién recopilada en la entrevista

4.4. Beneficios ligados a la mejora continua

Analizando desde un enfoque econdémico, el estudio refleja que la minimizacién de procesos
innecesarios apoyadas en la tecnologia digital y la comunicacién empleado-cliente directo han permitido
alcanzar un incremento de la eficiencia operativa (Wittenberg, 1994; Oropesa et al., 2016). Por otro
lado, en términos de gestion humana, gran parte de las empresas coinciden en que el Kaizen apoya al
desarrollo del personal, potencializando habilidades y destrezas del talento humano de la organizacién
(Prajogo & Sohal, 2004; Alukal & Manos, 2006; Garcia et al., 2010). Los beneficios mas representativos
que han logrado las organizaciones tras la aplicacion de diferentes practicas de mejora continua se ven

reflejadas en la Tabla 4, estos beneficios consideran el aspecto econémico y el humano.

Beneficios %
Minimizacién de procesos 64%
Mejores relaciones y servicio para los clientes 36%
Prestigio, crecimiento y competitividad organizacional 33%
Incremento en ventas 30%
Disminucién de costos y tiempos 27%
Mejora de habilidades de trabajadores 27%
Mejores indices de productividad y calidad 21%
Cumplimiento de normativas 21%
Reduccién de excesos de inventarios 15%
Motivacién de personal 9%
Mayor comunicacién 6%
Mejora en el desempefio 3%

Tabla 4. Beneficios tras la aplicacion de Mejora Continua. Informacioén recopilada en la entrevista
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4.5. Participacion del Talento Humano en la mejora continua

La filosofia Kaizen implica el involucramiento de todo el personal de la organizacién (Imai, 1989), en
este sentido en la Figura 3 se muestra el porcentaje de personas involucradas en la aplicacién de la
mejora continua. Ia participaciéon de los mandos altos, referente a los directivos de la organizacion es
baja (27%), el mayor involucramiento se evidencia en los mandos bajos o personal de linea de la
organizacion (58%), apoyados por los mandos medios o supervisores (45%) de las diversas empresas
entrevistadas. Sin embargo, estos datos evidencian la falta de involucramiento de la alta direccion en la
aplicacién y comprension de la mejora continua, tal como se evidencié en la parte cualitativa de esta
investigacion, disminuyendo la creacion de redes de aprendizaje que promuevan cambios beneficiosos

en la organizacion.
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Figura 3. Participacion del factor humano en la filosoffa de mejora continua. Informacion

recopilada en la entrevista

Dado que las certificaciones en calidad son decisiones voluntarias de las empresas, las empresas en
estudio, como practica de mejoramiento de la calidad, usan esquemas locales propios que invitan a que
las sugerencias de mejora sean presentadas por los trabajadores, siguiendo un enfoque de abajo hacia
arriba, es decir alentando el desarrollo de los empleados, generando oportunidades de crecimiento y
recompensando las sugerencias de mejora. De esta manera, los directivos de estas organizaciones
consideran que mediante las mejoras graduales presentadas por los mandos bajos y apoyadas por lo

mandos medios, la gestion de la calidad total podra alcanzarse en el largo plazo.
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5. Conclusiones y discusion

Al analizar la aplicacioén del Kaizen en las empresas del DMQ se evidencia una diversidad de formas en
las que este concepto puede ser interpretado. Aun asi, dos cuestiones importantes surgen del presente
trabajo de investigacién. La primera tiene que ver con el involucramiento de directivos, gerentes y
trabajadores en la mejora continua, desarrollando un estado de aprendizaje continuo (Liker, 2004),
demostrando cémo el trabajo en equipo puede resolver los problemas y superar las dificultades,
contribuyendo asi al logro de los objetivos organizacionales. En segundo lugar, el uso de técnicas,
practicas y/o herramientas como parte inherente al sistema de administraciéon y operacion de las
empresas objeto de estudio, manteniendo y mejorando los estandares como resultado de esfuerzos
progresivos, planteandose como reto para estas organizaciones el logro de la sostenibilidad de la mejora

en el tiempo.

Estas cuestiones tienen implicaciones importantes para la investigacion, ya que la mejora continua debe
considerar no solo el beneficio econémico, sino también el humano. Entonces, en términos
académicos, se abre la necesidad de estudiar las practicas de gestion de mejora continua considerando el
ambiente econémico y cultural cambiante, como lo expresan Lillrank (1995) y Brunet y New (2003) en
sus investigaciones, esto debido a que la transferencia de practicas gerenciales es compleja y requiere un
analisis profundo en el contexto aplicado. Ademds, las lecciones apuntan a trabajar temas desde la
petspectiva humana como la motivacién y el aprendizaje continuo de la fuerza de trabajo en el sistema
Kaizen, ya que al ser los empleados el soporte clave para la mejora continua (Recht & Wildero m, 1998)
se hace necesario comprender el desempefio organizacional mediante la inversiéon del esfuerzo

individual y grupal.

En el estudio se evidencian limitaciones como el tamafio de la muestra, la zona geografica seleccionada,
las caracteristicas propias del estudio como clasificacion, tipologia y actividad econdémica de las
empresas, tipo de certificaciéon o practica de calidad empleada, por lo que préoximos estudios pueden
considerar otros enfoques donde la necesidad de mejora sea introducida por la alta direcciéon y la
gestion de la calidad total se centre en mejoras a largo plazo. Asi, los empresarios deben considerar que
el compromiso de la alta direccion y el trabajo en equipo son los factores criticos dentro de la mejora
continua, para lo cual el fomento de la creatividad y la resoluciéon de problemas resultan ser elementos
potenciadores que posibilitan una cultura de mejora sostenible. Ante esto, las empresas deben propiciar
capacitacién y/o formacién de todos los miembros del equipo de trabajo, adoptando nuevas

herramientas que posibiliten la mejora organizacional en el tiempo.
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Finalmente, los investigadores estamos conscientes que al usar una metodologia cualitativa, los
resultados y conclusiones no pueden generalizarse, sélo se pueden referenciar utilizando el contexto
especifico sefialado. En este sentido, el presente estudio busca brindar un aporte analitico, mismo que
puede ser desarrollado posteriormente en nuevas investigaciones enfocadas a otros contextos con la
finalidad de poder desarrollar comparaciones. Ademas, estos hallazgos resultan utiles, pues abre un
abanico de posibles practicas que se pueden emplear en bisqueda del Kaizen para aquellos gestores que

pretendan iniciar o se encuentren inmersos en esfuerzos de mejora continua.
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