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Introduccion

Planteamiento del problema

Los métodos de aumento de productividad convencionales no
pueden realizarse en un periodo muy corto de tiempo, sin
embargo la metodologia Kaizen Blitz propone un aumento radical
en varios indicadores que inciden positivamente en un periodo
muy corto de tiempo, aprovechando este dilema , una pequeia
empresa de giro textil dedicada a la industria del vestido tiene la
necesidad de incrementar su productividad urgentemente, por lo
gue estd dispuesta a aplicar K. Blitz para comprobar si los
métodos con los que cuenta dicho sistema pueden aplicarse
efectivamente en entornos distintos de las empresas grandes tales

como el de la industria automotriz o la de alta tecnologia.



Justificacion del tema

La productividad ha representado una cuestién histéricamente
problemadtica para las empresas de México , puesto que en sus
actividades presentan largas jornadas de trabajo, pero poca
productividad en relacién a estas, asi lo han evidenciado
investigaciones realizadas en 2021 por la OCDE ( Organizacién para
la Cooperaciéon y el Desarrollo Econdmicos), organizaciéon que se
define a si misma como “un foro Unico en donde los gobiernos de
31 democracias y economias de mercado trabajan juntos para
hacer frente a los desafios econdmicos, sociales y de gobernanza
relacionados con la globalizacion, asi como para aprovechar sus
oportunidades” en dichos trabajos de investigacién ahondaron
en indicadores como: la productividad laboral, PIB por hora
trabajada, productividad y utilizacién de la mano de obra, entre
otros. En estos datos, México se sitlo en las posiciones mas bajas
en relacion a otros paises miembros del organismo, en los que
ocupd lugar 37 de 39 en productividad laboral, 37 de 39 de PIB por
hora trabajada y termind presentando numeros negativos en el
porcentaje de crecimiento anual de productividad y utilizacién de

mano de obra con - 3.4% (OCDE,2021). Los indicadores



anteriormente citados son, en parte, reflejo de problemas
asociados a la gestién de las Pymes , Palomo (2005) afirma
“analizando en su conjunto los problemas relacionados con la
gestion, resalta la falta de capacitacién y la falta de una cultura de
innovaciéon y desarrollo tecnolégico como los principales
problemas asociados” , (p.30), retomando lo dicho por el autor, se
puede hacer hincapié en la cultura de innovacién empresarial,
donde sin duda Japdn y los Estados Unidos son referentes en este
sentido, los primeros han desarrollado una serie de métodos que
son por demds reconocidos en la literatura administrativa, de
entre los cuales se destaca el Sistema de Produccién de Toyota,
puesto que el Kaizen y otros sistemas prestigiosos surgieron a
partir de éste, el presente trabajo de investigacién pretende
escudrifar y comprobar los resultados de un miembro de la
familia de metodologias asociadas al aumento de la productividad
y mejora de los procesos, el cual es el denominado “Kaizen Blitz”,
gue esta inspirado en los modelos japoneses, pero fue propuesto
en Estados Unidos, pais que respecto a México lo ha sobrepasado
considerablemente como ha apuntado la CEPAL donde sefiala

La productividad laboral de México entre los afios 2000-2014

(0,9%) fue significativamente menor que el de los Estados

Unidos (2,1%), lo que ha ampliado la brecha entre ambas

economias.



En caso de continuar avanzando a estas tasas, a los Estados
Unidos le llevaria 34 afios duplicar su nivel actual de
productividad, mientras que a Meéxico casi 78 afios.

(CEPAL,2016, p.5)

Ademas, solo en México, la productividad laboral de las empresas
grandes manufactureras es 20% superior a la que presentan las
microempresas, 7% por encima de las pequefias y 5%mayor que

las empresas medianas (CEPAL, 2016, p.5).

Por tanto la justificacion de esta tesis estd cimentada en el
panorama actual, el cual muestra la necesidad de contar con mas
estudios sobre la eficacia de diversas herramientas administrativas
gue puedan ser aplicadas en el contexto de las Pymes para
aumentar su productividad y simultdneamente mejorar la calidad
de vida en el trabajo de los colaboradores, por lo tanto,
aprovechar la oportunidad que brinda la empresa “Li-Bra” para
aplicar y comprobar el Kaizen Blitz abre la coyuntura para tener la

posibilidad de analizar este método de mejora.

Pregunta de investigacion

éComo el Kaizen Blitz, puede mejorar de manera radical la



productividad y mejorar los procesos clave en los que intervienen
los trabajadores de la empresa Li-Bra y al mismo tiempo elevar la

calidad de vida en el trabajo?

Objetivos de la investigacion

Objetivo general

Comprobar la efectividad de la aplicacién del Kaizen Blitz para
aumentar la productividad y mejorar los procesos clave de una

pequeiia empresa de giro textil de la Ciudad de México.

Objetivos especificos

e Recopilar bibliografia que sea concerniente a la aplicacién
del Kaizen Blitz que sirva de apoyo en la aplicacién de este.

e Analizar las dificultades implicitas de la implementacion del
Kaizen Blitz en un entorno tipico de una Pyme de giro textil
de la Ciudad de México

e Presentar un modelo de Kaizen Blitz ajustable a una Pyme
de giro textil de la Ciudad de México que tiene como

principal actividad el estampado de productos en proceso o



terminados de tipo textil.

Hipétesis de la investigacion

Si se da mayor productividad también habra mayor calidad de vida
en el trabajo con la implementacion de Kaizen Blitz en la pequefia

empresa de giro textil “Li-Bra”

Alcances y limitaciones

Alcances

e La aplicacion de un sistema de mejora de productividad en
una pequena empresa de un total de 30 empleados

e El sistema se enfocard en los procesos que involucran la
operaciéon de estampado de piezas textiles por la técnica de
sublimacién.

e Se busca comprobar si la disminuciéon de tiempo en los

procesos influye en la calidad del servicio



Limitaciones

e La empresa cuenta con un tiempo reducido para lograr
mejoras significativas.

e No se podran aplicar las herramientas del Kaizen Blitz
en procesos administrativos ya que la empresa aun no

lo ha autorizado

Aportaciones

Este trabajo de investigacion pretende aportar un estudio sobre la
efectividad del sistema Kaizen Blitz en una aplicacién practica, para
lo que ha sido necesario recopilar diversa bibliografia sobre las
practicas mds conocidas de aumento de la productividad que
emergieron de Japdn, en especial la que ha sido adaptada o escrita
por autores anglosajones, ya que estos son referencia obligatoria
al estudiar la literatura al respecto, misma que incluye otras
metodologias que surgieron del Kaizen, pero que tienen
diferentes enfoques , por ejemplo, la del Kaizen modular o los
eventos Kaizen convencionales; ademas, se hace mencién de las
herramientas de las que dichos métodos se pueden valer para

lograr los objetivos de mejora segun sea el caso en particular.



Resumen

La presente tesis muestra un trabajo de investigacién que describe
la implementaciéon del Kaizen Blitz en una pequefia empresa
mexicana de la industria del vestido ubicada en la Ciudad de
México, principalmente en los aspectos de mejora de Ia
productividad y satisfaccién laboral que el Kaizen propone, a su vez
para analizar y comprender de mejor manera este evento , es
indispensable robustecer el primer capitulo, referente al marco
tedrico con un repaso de los antecedentes histéricos vy tedricos
qgue dieron pie al surgimiento de este sistema, el cual es parte del
catdlogo de procedimientos de la metodologia Lean, que como su
nombre indica, persigue la consecucién de mejorar los procesos de
las empresas volviéndolos “esbeltos” , principalmente a aquellos
relacionados a la manufactura, no obstante, la aplicacidon de este
sistema esta extendiéndose a otros entornos, inclusive a los de

oficina, o el ambito de la salud.

Seguidamente, para ayudar a la contextualizacion se presenta en
el segundo capitulo, una descripcién del entorno de Ila

organizacion que tuvo a bien aceptar que se instaurara la



metodologia Kaizen Blitz en sus instalaciones, este proceso tuvo en
la fase de preparacion previa algunos retrasos, pero pudo
realizarse de forma adecuada por todas las facilidades dadas por la

organizacion.

Y el capitulo final, el tercero, se describe la aplicacidon del Kaizen
Blitz tomandola como la prueba empirica y los logros obtenidos
por la organizacion y de manera simultdnea se realizd la
metodologia cuantitativa que pretende comprobar la correlacidn
del aumento de la satisfaccion laboral con el aumento de la
productividad que se dieron con la implementaciéon del evento

Kaizen.



Capitulo | Marco Tedrico

1.1Historia y antecedentes del Kaizen Blitz

1.1.1 Corrientes administrativas precursoras del
Kaizen Blitz.

1.1.1.1 Taylorismo y Fordismo

Dentro de la teoria general de la Administracién, se puede
encontrar que han sido desarrolladas corrientes de pensamiento
que tienen una tendencia a considerar la reduccién de tiempos en
las operaciones y a la velocidad con la que se consiguen resultados
como factores primordiales, dandole una especial atencién al
tiempo como indicador, ponderandolo muy alto entre otros
indicadores, este pensamiento evoluciond hacia sistemas

orientados a un perfil cientifico.

Este énfasis marcado hacia la rapidez inicia de forma

10



metodolégica por la escuela clasica de la Administracién con el
ingeniero Friedrick Taylor, uno de los precursores de Ia
Administracién como disciplina de estudio, quien realizd entre
otros estudios los referidos a mediciones de las actividades
laborales, dando pie a un sistema de producciéon industrial
cimentado en la organizacion cientifica del trabajo, que seria
llamado “Taylorismo” , derivado de este brotaron otros métodos,
como el que fue desarrollado por los esposos Gilbreth que
realizaron varios aportes al Taylorismo con su obra “ The
psychology of Management” en donde L.M. GILBRETH (1914)
afirmaron que:
El estudio de tiempo y movimiento son dispositivos de
medicion para determinar los méritos relativos de diferentes
tipos de equipo, entorno y herramientas. A través de ellos, se
pueden conocer al instante las capacidades exactas de un
equipo o de una herramienta o maquina, y también el valor
relativo en eficiencia.
Ademas, el estudio de movimiento y el estudio de tiempo
determinan exactamente cdémo se puede usar mejor una

herramienta o una pieza de equipo. (p.94).

Con pocos aios de diferencia, llegaria un enfoque que igualmente

da una especial importancia en la disminucién de tiempos en los

11



procesos de trabajo, pero emplazado hacia la produccién en masa,
habia arribado en 1908 el Fordismo, (término acuifado por
Antonio Gramsci) ,pero no es sino hasta la década de los afos 30
que se consagra de forma internacional, siendo utilizado inclusive
en procesos de produccidn durante la segunda guerra mundial, un
ejemplo de la importancia que su sistema daba a la velocidad con
la se llevan a cabo las operaciones es la afirmacién del mismo
Henry Ford ( 1926) que sostenia “ para el aprendizaje técnico, la
proporcion es la siguiente: "43% no requieren mas que un dia; 36%
requieren entre uno y ocho dias; 6% de una a dos semanas; 14%
de un mes a un afio; 1% de uno a seis afos.." (p.105)
En este sistema se profundizdé aun mas en la division del trabajo,
gue pretendia que cada trabajador se enfocara en una sola tarea,
al mismo tiempo la automatizacién fue creciendo con Ila
introduccion de bandas transportadoras, que permitieron
instaurar lineas de montajes que en un periodo de dos meses,
lograron reducir el tiempo en que se ensamblaba los automaviles
(modelo T) de 12 horas a 2 horas, sin duda fueron resultados
impresionantes en cuanto a productividad, como explica Coriat
(2000)

Ford es aqui ciertamente heredero vy tributario de la

administracién cientifica (de su protocolo central: el tiempo y

estudio de movimientos) pero la instauracion de la linea de

12



montaje lleva las cosas a unos grados cualitativamente nuevos

Ill

Ante todo, gracias al “transportador”, por dos razones. Por un
lado, y ahi esta el principio de su “economia” general, el
transportador permite suprimir gran parte de la mano de obra
de mantenimiento. Por otra, permite reintegrar al taller parte
de ese tiempo suprimido en forma de tiempo de trabajo
productivo, y ello a una” velocidad regulada” de manera
autoritaria. En resumen, el transportador elimina los “tiempos

muertos” del taller y los convierte en tiempo de trabajo

productivo. (p.44)

Pero esta serie de innovaciones también tuvieron un efecto
negativo en los trabajadores, ya que la monotonia del ritmo
enajenante en que se ejecutaban las operaciones de armado del
automovil los convirtieron practicamente en autdématas, lo que
obligd a la compaiiia Ford a incrementar los salarios para poder
retener a los trabajadores de mano de obra, a la vez que se
imponia una politica de zanahoria o garrote, que condujeron a la
administracién a considerar a los empleados como una
herramienta mas.

Sin embargo fue de tal magnitud la importancia del fordismo que
su acepcion fue utilizada para nombrar al modelo dominante de

produccidon que adoptaron varias empresas basadas en este, que

13



inclusive trascendié en otras industrias mas alld de la automotriz,
ademads con la ayuda de politicas keynesianas de intervencién
gubernamental, al promover el consumismo y la productividad,
este modelo se mantuvo inamovible en la planeacion de la
produccidén en diversos paises, hasta comienzos de los afios

setenta, donde comenzd a debilitarse (Pinero 2004).

1.1.1.2 Toyotismo.

En ese escenario de decadencia, en el que también ayuda la crisis
ocasionada por las diferencias entre los principales productores de
petrdéleo en el mundo, comienza a llamar la atencién internacional,
el sistema de produccion de la Toyota Motor Company que fue
estandarte de las empresas japonesas en los afios posteriores al
término de la segunda guerra mundial, las cuales consiguieron
desarrollar ventajas competitivas basadas en la calidad para
reconstruir su economia, esto a consecuencia de que la JUSE (
Union of Japanese Scientists and Engineers) invitara a E. Deming
(quien era un estadistico especialista en el control de calidad) a
impartir una serie de cursos donde explicaria el control estadistico

de la calidad, este fue un hito en la historia de la produccién en

14



Japoén, puesto que dejaria como legado, muy importantes
contribuciones al pensamiento de la productividad japonesas, de
entre los cuales sobresalen sus famosos 14 principios, de ellos,
para este trabajo de investigacion es importante destacar el
quinto, en el cual Deming (1986) menciona “Mejorar
continuamente y por siempre los sistemas de produccién vy
servicio” , principio que cald hondo en las organizaciones
japonesas. Otro importante aporte de similar o mayor importancia
fue cuando Deming introdujo en estos cursos el concepto de los
circulos de calidad , los cuales fueron el antecedente de los

eventos Kaizen . Imai (2000) indica:

Fueron iniciados cuando se establecié una nueva revista sobre
el control de calidad en 1962, capacitando a los capataces y
trabajadores a estudiar juntos y adquirir los u(ltimos
conocimientos y técnicas sobre el control de calidad. En tanto
los circulos del CC (Control de calidad) principiaron como
grupos de estudio, después cambiaron su énfasis a la solucion
de los problemas del taller, aplicando las técnicas adquiridas en
sus estudios anteriores.

A pesar de esta revolucion, para la década de los setenta la crisis

petrolera también afecté inclusive a empresas japonesas, sin

embargo, Toyota se mantuvo e inclusive aumento la brecha entre

15



ella y el grueso de las demas empresas niponas afines, puesto que,
en 1974, la economia de Japdn se habia derrumbado a un estado
de crecimiento cero y muchas empresas estaban sufriendo. Pero
en la Toyota Motor Company, se mantuvieron mayores ganancias

en 1975, 1976 y 1977 (Ohno, 1988).

Este despegue se debid a Taichi Ohno, que con el respaldo del
dueio de la compaiiia Toyota, Eiji Toyoda ided e implement? el
Sistema de produccién Toyota, también conocido como “Just in
time” , y daria nombre al grupo de términos y técnicas
asociadas a este modelo de produccién que se ha vuelto una
filosofia encaminada a encontrar la maxima calidad a través de
aumentar el valor agregado y la eliminacién del desperdicio
entendiéndose a este como las actividades que son
innecesarias y que no generan valor, el cual es denominada
“Toyotismo” o también llamado por muchos autores
occidentales como “Lean”! .

A partir de ese momento El Sistema de produccién de Toyota
(TPS), o Lean, como se conoce comunmente a TPS y su versién
mas reciente, Practicas comerciales de Toyota (TBP), se
convirtio en el favorito de un ejército de consultores, autores y

profesionales de la mejora (Martin, Osterling, 2014, p.18)

16



Este pensamiento viene acompanado de términos que tienen que

ser entendidos de forma especial comprendiendo la idiosincrasia

de la poblacion japonesa, ya que una sola palabra, puede englobar

a varios conceptos relacionados a herramientas especificas, por

ejemplo “Baka Yoke”, “Kanban” o “Jidhoka”, en este sentido, unos

de los términos mas importantes que se encuentra presente en

muchos de los preceptos de la terminologia japonesa es la palabra

“Muda”, ya que las herramientas de mejora estan encaminadas a

eliminarlo, el Muda enmarca a 8 diferentes tipos de desperdicio,

los cual se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1. Los 8 desperdicios que comprende el Muda

Explicacion Evidencia Riesgos Causas raiz
Desperdicios comunes
Alejamiento
. Plazos de !
Producir por entero
. ., | entrega
demasiado, Acumulacion - del
. . excesivament
demasiado de trabajo en . concepto de
(. e extendidos .
rapido o proceso " flujo de
. Complejidad
demasiado (WIP) entre ., | valor
y confusién
pronto. los soportes | . . Entorno
innecesarias | . .
Sobreproducc | El proveedor de proceso ) impulsivo
9 . . debido a la
ién interno  empuja sobre El
el trabajo al Acumulacién S, rendimiento
. : priorizaciéon | .
cliente  interno de colas, individual se
. . de tareas y el R
independientem gente valora mas
L, desarrollo de
ente de si él o esperando, maltioles que el
ella tiene la etc. . P rendimiento
. sistemas de .
capacidad para . en equipo
K . seguimiento
trabajar en él. Ignorar los

cuellos de
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botella en
procesos
internos

Division de

trabajo
Plazos de J -
desequilibra
. entrega
Inspecciones, aplazados da
Gente esperando | auditorias y revisiones. Iapr s ! Se requieren
Espera gente, "La cosa" que pasa por 'oriada de demasiadas
informacién, el sistema se detiene Jtraba'o aprobacione
producto o | Gente ociosa. Gaston de S
equipo. Equipo de cuello de capital Uso
botella inactivo inr?ecesarios subdptimo
en equipos del equipo
quip Entorno
impulsivo
Falta de
confianza
entre
individuos
Tareas  redundantes, Baia de artameny
Hacer mas por |ingreso de  datos ) - P
. . productivida | tos
cualquier cosa de | duplicados, .,
Sobre . . d Comprensio
. lo que el cliente | reescritura, etc.
procesamiento e . Mano de | n poco clara
esta dispuesto a | Demasiadas
o obra de los
pagar. transferencias; frustrada requisitos
multiples .
P ) del cliente
aprobaciones Demasiadas
0 muy pocas
aplicaciones

de software

Defectos

Proveedores
internos o]
externos que

proporcionen
informacion o
material
incompletos o
incorrectos.

Correccién de la
informacién que habia
sido mandada

Adicion de informacion
faltante que debia
haberse suministrado
Aclarar informacién
que fue proporcionada
de forma confusa

Los errores
se convierten
en defectos
que
requieren
reelaboracio
n

Tener en el
flujo de valor
un 100% de

Trabajo no
estandarizad
o
Capacitacion
pobre

Falta de
instruccione
s visuales vy
ayudas de
trabajo
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actividades

Poca

que no comunicacio
agreguen n en la
valor organizacion
produce sobre los
clientes requerimien
insatisfechos, | tos del
trabajadores | cliente
frustrados y
baja
productivida
d
Tiempos de
entrega
extendidos
Flujo de
efectivo
reducido
Pérdida de
productivida
d debida a | Pensamient
Reservas de | busqueda de |o “Por si
Exceso de L , ”
suministros, algun acaso
papeleo, .
. . formularios y | faltante Proceso de
Inventario insumos, . .

. materiales (Material, compra
materiales AP . .
eqUibo Areas de | insumo, poco fiable
quip almacenamiento producto en | o engorroso

desorganizadas proceso o | Proveedores
producto poco fiables
terminado)
Dafio
Obsolescenci
a
Capacidad -
Transporte manual de P . Mal disefio
) . reducida
produccién de trabajo del Layout
: para generar
Busqueda de . Falta de
. . ., trabajo  de S
Movimiento de | informacion; POr | lor capacitacion
Movimiento | personas blsqueda de multifuncion
- agregado o
aclaracion de la al
. . que produce .
informacion Equipo
mayores . -
Layout . insuficiente
requerimient
0s de
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personal
Dafio fisico
de personas

. Dafios o)
Movimiento de |Llevar a mano las| , .. L
“ ” " ” pérdidas Mal disefio
cosas”: papeleo, | “cosas
. S . durante el | del Layout
informacion Busqueda de
.. . ., transporte Falta de
, electrdnica, informacién; por .
Transportacion . - . Retrasos en | capacitacién
material, dibujos, | busqueda de . .
equipo aclaracion de la la multifuncion
auipe Y13 n disponibilida | al
suministros informacion A
d del trabajo
Dificultad
para “dejar
ir” y permitir
que los
- Mano de | trabajadores
No utilizar la - L
. Revisiones y obra disefien e
capacidad total . . .
de los aprobaciones excesivas | frustrada e | implemente
. Traspasos excesivos insatisfecha | n mejoras
L conocimientos, L g
Subutilizacién habilidades Procesos disefiados y Pérdidas Falta de
de las personas . ! seleccionados por Ausentismo | confianza en
aptitudes y .
L pocos Transferenci | la fuerza de
creatividad  del )
s as y retrasos | trabajo
individuo .
excesivos Falta de
entrenamien
toy
capacitacion
Prejuicios

En ese sentido surge la metodologia Kaizen la cual sera analizada

en el siguiente capitulo, un término nacido del Sistema de

produccién de Toyota, y que en la actualidad, es definida por Ia
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filial de la empresa Toyota en México como “una metodologia de
calidad en la empresa y en el trabajo, tanto individual como

colectivo. “(Toyota 2017)

1.1.1.3 Kaizen

Surgido del Toyotismo, el Kaizen es un término japonés que, por su
traduccion al espafiol significa “Mejora continua” , pero su
significado va mas alld de ese sefialamiento, es un vocablo que
puede implicar varios conceptos, como si se tratara de un
sinbnimo para todos ellos, todos encaminados a conseguir
precisamente no solamente la mejora continua, sino una mejoria
perpetua, , asi lo ejemplifica quien es considerado para la mayoria
de los autores como el padre del Kaizen, Masaaki Imai(2000)
indica que “Kaizen es el concepto de una sombrilla que cubre esas
practicas exclusivamente japonesas que hace poco alcanzaron

fama mundial (p. 40), estas practicas se muestran en la ,figural.
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Orientacion al cliente
CTC (Control Total de la
Calidad)

Roboética

Circuios de CC

Sistema de sugerencias
Automatizacion
Disciplina en el lugar de
trabajo

MPT (mantenimiento
total, productivo)

Mejoramiento de la

calidad

Justo a tiempo

Cero defectos

Actividades en grupos
pequenos

Relaciones cooperativas
trabajadores-administracién
Mejoramiento de la
productividad

Desarrollo del nuevo producto

Figura 1 Sombrilla Kaizen segun Masaki Imai
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Este sistema, que ademas de la mejora continua, busca
afanosamente, el control de la calidad, lleva a otros alcances esta
premisa, con el término de CTC ( Control total de la calidad) , que
en grados mds avanzados, involucra a todos los miembros de una
organizacion, en el que las condiciones en que esta esta
estructurada, permite la comunicacidén constante entre diferentes
areas funcionales, para lograr el objetivo de la satisfaccion en el
cliente.
La base de esta exitosa metodologia es la mediciéon de todas las
actividades relevantes que hay en el taller, inclusive, las que en
apariencia no tienen un impacto directo en los indicadores
financieros de la empresa (costos, ingresos, utilidades, etc.), sino
también aquellas que tienen un criterio en la autorrealizacién del
trabajador, estas precisiones permiten una base para elaborar
estandares, los cuales son definidos por Imai (2000) como:
Conjunto de politicas, reglas, instrucciones y procedimientos
establecidos por la administracidn para todas las operaciones
principales, los cuales sirven como guia que capacitan a todos

los empleados para desempefiar sus trabajos con éxito.

Los estandares son utilizados en un principio para poder mantener
en un primer estadio la calidad, termino para la cual no existe una

definicion unanime, sino que existen diferentes acepciones, para
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el sistema Kaizen se define de esta manera:

Cuando hablamos de “calidad” uno tiende a pensar primero en
términos de calidad del producto. Cuando se analiza en el
contexto de la estrategia de KAIZEN, nada puede estar mas lejos
de la verdad. Aqui la preocupacién de maxima importancia es la

calidad de las personas. (Imai, 2000, p. 20)

Esta definicion muestra una marcada diferencia que el Kaizen tiene
respecto a dos de los estilos de pensamiento de aumento de la
productividad que le precedieron, el Taylorismo y el Fordismo, que
sin demeritar su enorme éxito que fue una revolucién para su
época y que representé un gran legado en la Administracion, sus
estilos tienden a olvidarse del valor de las personas,
principalmente las que laboran a nivel operativo, al considerarlos
como “autdmatas industriales” . (Coriat, 2000), y no como

miembros importantes de la empresa.

En este sentido el Kaizen da una importancia especial al camino
(refiriéndose de forma metaférica al proceso) que tiene que
recorrer la empresa para lograr los resultados deseados, a
diferencia del tipo de administracién occidental que estad muy

enfocada en lograr resultados sin importar los medios utilizados
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para llegar a este, este enfoque ha definido una serie de criterios
que estan encaminados a mejorar el proceso, a los que Masaaki
Imai llamé “criterios P”, para diferenciarlos de aquellos que estdn
dirigidos al resultado, o sea los “criterios R”, esta idea se

ejemplifica en la Figura 2

Proceso

Resultado

500

D
Esfuerzos para el Desempefio
mejoramiento
Apoyo y estimulo Control con zanahoria y
garrote
Criterios P Criterios R

Figura 2. Los criterios P se muestran con un énfasis las personas que participan en el proceso que
lleva al resultado , tratando de mejorarlas y por ende al proceso en si mismo, mientras que para los
criterios R en esta idea, no se mejora la calidad de personas, solo se obtiene el resultado.
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Esta orientacidn, permite que la empresa pueda seguir mejorando
con base a las personas, a pesar de que la misma en un comienzo,
no cuente con maquinaria o tecnologia de gran envergadura tal
como la transportadora de Ford, pero, mas temprano que tarde
lograra reducir la brecha tecnoldgica.

Para definir el nivel jerarquico y de decisién en el que se
desarrollard el Kaizen, algunos autores han diferenciado dos tipos:

el Kaizen de flujo y el Kaizen de procesos.

Figura 3 Tipos de Kaizen, el Kaizen de flujo es llevado a cabo por el liderazgo de la organizacion,

mientras que el de procesos es realizado por el personal de primera linea

Por lo que se puede distinguir en el cuadro, el Kaizen de flujo es

llevado a cabo por la alta gerencia, puesto que el flujo se da en la



cadena de valor, la cual recorre de diferentes maneras a la
organizacion entera, por lo tanto, las decisiones que sean tomadas
en este punto pueden impactar en alto grado a toda la empresa, al
otro lado de la moneda, el Kaizen de procesos se concentra en los
recursos humanos y los flujos de procesos especificos en los que

estos intervienen (Rother, 1998).

Bajo esta perspectiva, las personas tienen gran importancia dado
gue son las que realizan los procesos y para que estos puedan
mejorar, es indispensable saber lo que estd ocurriendo mediante
mediciones. En una empresa que adopte el Kaizen, Ia
administracién media utiliza los criterios P para elaborar los
estandares, en los que participan los trabajadores de la
organizacion mediante el sistema de sugerencias o también
llamado Kaizen Teian.

El enfoque de cooperacién es claro, y este sistema que se auto
robustece consigue la mejora de manera gradual, pero continua,
aungue eso no significa que no se puedan lograr mejoras radicales
en poco tiempo, también hay factores que pueden acelerar las
mejorias y los elementos que permiten catalizar los esfuerzos para
lograrlo en las diferentes areas de la empresa, son las actividades
de grupos pequeiios, que tienen su antecedente inmediato en los

circulos de calidad propuestos por Deming, las actividades de
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estos grupos pequefios toman muchas formas, dependiendo de
sus metas: son llamados grupos de “ hermanos mayores” , circulos
del CC, movimientos de ningun error, movimientos de nivelacién,
mini tanques de pensamientos, grupos de sugerencias, grupos de
seguridad, comités de productividad y grupos de platicas de taller.
(Imai 2000).
La labor que se realizd en los grupos pequenos de Imai son el
origen y antecedente inmediato de los eventos Kaizen, la
definicion que Martin y Osterling (2007) sobre estos ultimos es:
Una actividad de resolucion de problemas estructurada, basada
en equipos y de corta duracion que se utiliza para mejorar los
procesos en toda una organizacién. Las actividades suelen
incluir: 1) capacitacion del equipo, 2) analisis del estado actual,
3) disefio del estado futuro, 4) priorizacién de mejoras, 5)
capacitacién en nuevos procesos y 6) implementacién de las
mejoras seleccionadas. La duracién suele ser de uno a cinco
dias. El equipo del evento se enfoca en el proceso el 100 por
ciento del tiempo durante el evento y tiene una composicion

multifuncional. (p.209)

El evento Kaizen es el nucleo del Kaizen, es de gran importancia
puesto que de este se origind el Kaizen Blitz, que es el tema

central de este trabajo de investigacion. Este también podria
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considerarse un evento Kaizen, pero con ciertas diferencias en el
enfoque, los cuales se estudiardan mas adelante, en el tema

“Diferencias entre un evento Kaizen ordinario y el Kaizen Blitz".

1.1.2 Origen del Kaizen Blitz.

Después de repasar las corrientes que, por su enfoque se
consideran los antecesores del Kaizen Blitz, donde en u(ltima
instancia se revisd el enfoque japonés, toca ahora regresar, en
parte, al pensamiento de produccidon estadounidense , lugar
dénde emerge el Kaizen Blitz , que fue ideado con las palabras
“Kaizen” , de origen japonés, y la palabra Blitz, de origen aleman,
la cual significa “reldmpago” que parece hacer alusiéon a la
estrategia adoptada por el ejército aleman en la segunda guerra
mundial “Blitzkrieg” (guerra relampago), esta es una metodologia
surgida a partir del Kaizen, y de su vertiente llamada Evento
Kaizen, pero con un enfoque muy marcado hacia la rapidez en la
gue se pueden conseguir no solo resultados favorables, sino
resultados drasticos,(caracteristica del pensamiento occidental

sefialada muy frecuente por Imai) en cuanto a la mejoria de la

29



productividad, y eliminaciéon de desperdicios, sin embargo este
enfoque occidental pretende recoger lo mejor de los elementos
del Kaizen original, en el que existe una orientacién hacia las
personas, la cual no existia en el Taylorismo ni en el Fordismo. , el
diccionario APICS define al Kaizen Blitz como
Una mejora rapida de un drea de proceso limitada, por ejemplo,
una celda de produccién. Parte del equipo de mejora consiste
en trabajadores de esa drea. Los objetivos son utilizar el
pensamiento innovador para eliminar el trabajo sin valor
agregado. La apropiacion de la mejora por parte del equipo de
trabajo del area y el desarrollo de las habilidades de resolucidn

de problemas del equipo son beneficios adicionales

Reflexionando sobre esta definicion, el Kaizen Blitz tiene un
alcance mas reducido, originandose a partir del “jishuken” , los
cuales eran talleres de estudio auténomo impartidos por Taichi
Ohno , a quien recordamos como el artifice del sistema de
producciéon de Toyota; influenciado por estos talleres, Norman
Bodek, principal traductor al inglés de obras japonesas
relacionadas al Kaizen, proclamé al mundo el concepto de Kaizen
Blitz y con la ayuda del grupo de estudio auténomo de Ohno
formaron la consultoria “Shingijutsu” en los Estados Unidos

(Unalan, 2009, p.9).
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En Estados Unidos la AME (Asociation for Excellence
Manufacturing), se encargd de difundirlo por varias empresas de
las dreas de Oklahoma y Conneticut, teniendo segun ellos, un éxito
impresionante en donde, a tan solo meses de su lanzamiento
reportan haber logrado una mejora del 20 al 60 % en la
productividad en cuatro dias y una reduccién de los inventarios a

la mitad en un total de 55 empresas. (Laraia et al, 1999, pp 3-5).

A partir de entonces el Kaizen Blitz es utilizado para ejecutar
planes y proyectos de mejoria, siendo una de las caracteristicas su
enfoque tactico y principalmente su flexibilidad, puesto que se ha
investigado su utilizacién en sectores tan diferentes al de Ia
manufactura como lo es el ramo médico, por ejemplo se ha
utilizado con el propdsito de mejorar el servicio de salud privada
en Malasia, con respecto a eso, Roslan, Habidin, Zainudin, &
Norazlan, 2014 declaran que “El poder de Kaizen junto con una
corta duracién de una semana realmente atrae a los ejecutivos. El
Kaizen Blitz deberia mejorar significativamente el desempeio de la
empresa en muchas areas, especialmente en la industria de la

salud.”
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1.2 Diferencias del evento Kaizen tradicional y el
Kaizen Blitz

El evento Kaizen habitual y el Kaizen Blitz comparten muchas
similitudes, por lo que muchos autores los han tratado como si
estos fueran sindénimos, uno de ellos es Mika (2006) quien se
refiere a los eventos Kaizen de esta manera
En los Estados Unidos, kaizen generalmente se refiere a un
evento de tres a cinco dias. Se compone de actividades
intensivas de mejora dirigidas a dreas especificas de un negocio.
Puede llamarse “Blitz”, “cinco dias y una noche”, “gemba
kaizen”, “Blitz kaizen”, “system kaizen” o “breakthrough kaizen.
En cuanto a los temas relacionados a los eventos Kaizen, no existe
un consenso undnime en su definicién, por lo que en este trabajo,

se identificaron 4 diferencias que existen entre estas dos

metodologias , las cuales se enlistan a continuacién

1.- Ciclo de Deming (P-H-V-A): El ciclo de Deming, (Planear, hacer,
verificar, actuar) es un enfoque que utilizan el evento Kaizen
normal y el Kaizen Blitz, sin embargo en la etapa de la
estandarizacion, dentro del contexto del Kaizen Blitz la fase de
“actuar” se extiende mas alld de esta, continuando hasta el final

de la fase de la agenda de seguimiento, con el propdsito de seguir
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haciendo ajustes que aseguren el nuevo estdndar de ser necesario.

2.- Presupuesto utilizado: Por regla general, el Kaizen pugna por
realizar las actividades con el menor costo posible, sin embargo, el
Kaizen Blitz es aln mds “austero” como (Laraia Et Al 1999) afirman.
“La mayoria de los equipos trabajan con un presupuesto muy

modesto ($300 a $400 USD es tipico para apoyar sus proyectos)”
(p.7)

3.- Cultura Kaizen en la organizacién. Como se habia dado a
entender con anterioridad, el Kaizen tiene un énfasis especial
hacia el proceso, y por ende hacia los trabajadores, por lo que el
tener esta cultura presente en el pensamiento de los trabajadores
es necesario para hacer progresos pequefios y seguir con la
doctrina de la mejora continua en toda la organizacién, en el caso
del Kaizen Blitz, no es un elemento indispensable el contar con
ella, puesto que (Laraia Et al, 1999) refieren que se han logrado
resultados impresionantes por principiantes, nedfitos que
aprenden este poderoso proceso por primera vez en negocios y
entornos desconocidos. Esta caracteristica infiere que puede haber
mucha dependencia hacia el facilitador del Kaizen Blitz, quien es la
persona del equipo que orienta a los trabajadores de una empresa

en la implementacion de este.
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4.- Complejidad: En cuanto al evento Kaizen tradicional, no sé hace
algln énfasis en la complejidad que puede tener el tema tratado
en el mismo, pudiendo ir desde tépicos sencillos, hasta algunos
muy complejos, pero esto si se hace en el Kaizen Blitz, en el que se

recalca que

Cuando los equipos se encargan de demostrar e implementar
cambios en los procesos en vivo en tres a cinco dias, no hay
tiempo para gastar dinero en nuevos equipos de capital,
herramientas complejas y costosas o soluciones de sistemas

elaborados. Laraia Et al (1999)
Ademads, se hace mencidén que para esta metodologia las

soluciones complejas son dificiles de mantener y mas dificiles de

monitorear. (Laraia Et al 1999).

1.3 Flujo de valor

Antes de entrar de lleno con la revisién de la metodologia Kaizen

Blitz, es preciso analizar las ideas relacionadas con el término
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“valor” en el contexto de la metodologia “Lean”, puesto que la
forma en que el equipo Blitz lo definira dentro del evento
determinara que tan exitoso serd este; resalta su importancia para
el pensamiento Lean en la afirmacién de dos de los principales
pioneros de este, Womack y Jones (2003) quienes consideraron
que el punto de partida bdsico para Lean es el valor agregado, que
se definen como las actividades por las que el cliente realmente

estd dispuesto a pagar.

A su vez el valor se visualiza como un flujo, el cual puede definirse
como “la secuencia de actividades que una organizaciéon se
compromete a entregar a pedido de un cliente” (Martin vy
Osterling, 2014, p.16) , estas actividades se clasifican en 3 tipos, las
cuales se muestran en el siguiente cuadro asi como su explicacién,
las acciones que hay que implementar en consecuencia y la

prioridad con la que deben ser tratadas
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Tabla 2 Clasificacidn de actividades segun el valor que tienen

Tipo de actividad Explicacion Prioridad | Accidn a
implementar
segun el enfoque
Lean

Innecesaria que no| Cualquiera de|Primera |Eliminar

genera valor las 8 listadas

dentro del

“Muda”
Necesaria, pero que no | Actividades Segunda |Analizar y reducir
agrega valor esenciales para

operar

adecuadamente

la empresa
Con valor agregado Actividades por |Tercera |Optimizar

las que el

cliente esta
dispuesto a
pagar
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Conociendo esta clasificacion, es posible comprender de mejor
manera como es posible que las empresas puedan ser capaces de

generar flujo de valor, el cual estd formado por tres componentes.

1. El flujo de materiales desde la recepcion del material del
proveedor hasta la entrega de productos y servicios terminados a
los clientes

2. La transformacién de materias primas en productos
terminados, o insumos y salidas

3. El flujo de informacion requerido para respaldar el flujo de
materiales y la transformacion de bienes y servicios. (Ramu, 2017,

p.14)

1.3.1 Mapa de Flujo de la cadena de valor

El mapa de flujo de la cadena de valor es considerado como la fase
anterior a la preparacidn previa del evento Kaizen. El flujo puede
observarse facilmente con un esquema en el que se visualiza las

actividades de la empresa con relacién a la parte de la cadena de
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valor de un producto o servicio en la que interviene Ia
organizacion, el cual es llamado “Mapa de flujo de valor”,
desarrollado en Estados Unidos basandose en el método
“Cartografia de la cadena de valor de Toyota, Rother (1998)
menciona sobre este que. “Lo utilizan los especialistas del sistema
de produccion de Toyota para mostrar estados actuales y futuros,
o "ideales", en el proceso de formulacion de planes de ejecucidn
para instalar sistemas lean.”

Por su utilizacién en el proceso de planeacién se le considera una
herramienta de cardcter estratégico, por tanto, gracias a este
método es posible detectar en cual drea o proceso es necesario
llevar a cabo un evento Kaizen Blitz evitando en gran medida
incurrir en la suboptimizacién 2. “La clave es vincular el evento a
un mapa de flujo de valor o algin otro tipo de plan estratégico
para evitar los kaizen automaticos”. (Martin, 2007, p. 101).

A continuacion, se muestra la simbologia utilizada en el mapa de

flujo de valor, la cual se divide en tres categorias

e Iconos de flujo de material

T/C = 45 seg.
MONTAJE cambio de maquinaria = 30 m
Empresa 3 turnos
XYZ 2% desechos
Proceso de manufactura
Fuentes externas Casilla de datos
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300 piezas

1dia Flecha de empuje

. Productos
Inventario terminados al
cliente
lunes y

miércoles l

Envio por transporte
Iconos generales
Retiro Supermercado

20 piezas maximo

—FEFO—

Secuencia de primeras entradas
primeras salidas
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tiempo de
funcionamiento de
una maquina

cambios entre
productos

Reldmpago Kaizen

Inventario

e |conos de informacion

‘_

Flujo de informacién

manual

programa
semanal

Informacion  (se
representa con un rectangulo
mds pequefio que el cuadro
de proceso)

43X

Flujo de informacién

electrénico

L

Puesto Kanban

\&)

Trabajador

Sefial Kanban
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1
SE - .

Kanban de retiro Kanban de produccién

Sefial Kanban

Se puede realizar este mapa de valor inclusive en una hoja de
tamafio oficio, conocida en Japdn y Europa como “A3” y una de las
recomendaciones es dibujar el mapa de forma manual con |apiz
(Rother, 1998), como se habia mencionado con anterioridad el
punto de partida para elegir esta herramienta de mejora es la
especificacion precisa del valor de un producto tal como lo recibe
el cliente, de ahi la importancia de clasificar las actividades segun
el cuadro,

El encargado de realizar el mapa de flujo de valor debe de ser una
persona con un nivel de autoridad alto, (inclusive el propietario de
la empresa) , suficiente para tomar decisiones estratégicas dentro
de la organizacion , puede contar con la ayuda de otros miembros
gue tengan una responsabilidad similar, de igual manera se puede

optar por designar a un miembro que tenga esta responsabilidad
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como funcidén primordial, este se le da el nombre de “campedn de
la cadena de valor” o “gerente de la cadena de valor” , a su vez
tiene la responsabilidad de entender la cadena de valor de una
familia de productos y de mejorarla(Rother, 1998) este es un
eslabdn muy importante cuando la empresa se vuelva experta en

la metodologia Lean.

Cuando se implemente el mapa de flujo de valor, se tendran que
realizar dos versiones, una que represente el estado actual de la
empresa y la otra en la que se muestren las mejoras que se desean
aplicar una vez que se hayan detectado las optimizaciones posibles
qgue en la version del mapa de flujo del estado actual haya
encontrado, esta ultima versidon se le conoce como mapa del

estado futuro.

A continuacién, se muestra un ejemplo de la versién del estado
actual del flujo de valor tomada del libro “Observar para crear
valor”, obra que dio a conocer esta herramienta de una manera
estructurada y que se considera un hito dentro de la metodologia

“lean” en Estados Unidos.
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Figura 4 Mapa de flujo de valor del estado actual de una empresa fabricante de accesorios automotrices extraida

del libro “Learn to see” Rother y Shook (1998)

En este mapa del estado actual que sirve de ejemplo, se aprecia la
cadena de valor para la elaboracién de sillas de automévil, como
interactuan los iconos mostrados en la paginas 24 y 25 , se puede
distinguir las flechas de flujo de informacién digitales que parten
del cliente externo , el cual es representado con el icono de
fabrica, el cual dice “distribuidor”, estas llegan a control de la
produccién, que a su vez dirige las flechas (informacion) a los
proveedores y a los procesos involucrados en la cadena de valor
representados por los rectangulos que en la parte superior indican

su actividad (corte de tela, montaje de armaduras, costura, corte
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de espuma de goma, montaje de espuma de goma, tapizado,
montaje final y expedicidn) , estos rectangulos de igual forma son
en si, la representacién misma del flujo de material , que pueden
ser antepuestos uno encima del otro si existen procesos que
ocurran simultdneamente ( a la vez se justiprecia, que tienen una
orientacién de forma secuencial de izquierda a derecha) y se ven
conectados entre si por la flecha de empuje, estds también indican
un tipo de flujo, el cual es conocido como “flujo empujado” , en
este sentido, “empujar” significa que un proceso fabrica algo, al
margen de las necesidades reales del proceso cliente mads
adelante, y lo "empuja" hacia adelante.” (Rother 1998). Para poder
comprender las implicaciones de un flujo empujado, es necesario
establecer que en la metodologia Lean, existen los conceptos de
clientes intermedios, o proceso cliente, estos no son sino los
encargados de un proceso que esta esperando a que el proceso
anterior culmine su labor para poder comenzar con la propia, se
les dice proceso cliente porque, tal como un cliente , espera contar
exactamente con las caracteristicas necesarias del producto en
elaboracion que estd recibiendo debe tener, eso que podriamos
llamar “calidad” y ademas, justo en el momento adecuado, por
eso se entiende que la presencia de las flechas de flujo empujado,
indican que se estd siguiendo un tipo de producciéon en la cadena

de valor que debe ser corregido, puesto que en el empuje no se
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toma en consideracion el tiempo exacto en que deberia estar la
9 - . o - .

cosa” disponible para iniciar con el siguiente proceso, es decir,
trabaja al margen de las necesidades de temporalidad de este, lo
que tiene como consecuencia la sobreproduccion que conlleva a

acumulacion de inventarios.

Los inventarios estan representados con un tridngulo con la letra
“i” en el mapa del estado actual de la figura se hallan en varias
ubicaciones, la primera, siguiendo el orden en que la “cosa”
atraviesa la cadena de valor hasta ser el producto terminado, es
justo debajo del icono del camién que procede de los proveedores
(el cual representa un traslado, pudiendo cambiar segln requiera
el caso, por ejemplo, a un avién o un barco, si es que se recibid o
se hizo una entrega utilizando estos medios de transporte), en ese
punto, la materia prima e insumos comienzan a ser transformados
y se acumula el inventario entregado por el proveedor antes de
pasar al primer proceso el cual es el corte de espuma de goma y
después de este sigue la misma tendencia de acumulacién entre
procesos, cuando continla su camino rumbo a ser un producto

final entregado al cliente externo, se va acumulando inventario

entre los procesos de transformacion, hasta llegar a la expedicion.

En el contexto del TPS y de la metodologia Lean, la acumulacién de
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inventarios es un asunto que debe corregirse, eliminando el

almacenamiento que puede llegar a ser excesivo.

La segunda versidn, la del mapa de flujo de valor del estado futuro,
(figura 5) muestra las correcciones que la empresa seguird para
corregir las anomalias detectadas en el mapa de flujo de valor del

estado actual
LAPROBOCEN
ordes
PROVEEDORES 4__:-@—— previsionss
) 3 ordanas DISTRIBUGION

semanales

‘.

/i
//

COBTURA-TAPIZADO- EXPEDICION
MONTAJE correa

N Q/s‘lh'l\b@ﬂs
L ]_ -t Q Giloda prchicadn=1525)
| ! cantlo=0

v 1y [

CORTE DE = = =B VONTAJE DE fjodenra
ESPUMADE GOMAY & ARMADURA Y plezas
ESTLUVADEGONAY i ESPOMADE aves
foma | ESPUMA DE GOMA]
Boblula, 2 Soadawma
o
Loselsd lote=1dia lote =14
[: 7
.

Préparacién

Figura 5 Mapa de flujo de valor del estado Futuro de una empresa fabricante de accesorios automotrices extraida del libro

“Learn to see” Rother y Shook (1998)

las flechas de empuje y la de los tridngulos que indican la

acumulacién de inventario. Para lograrlo, la empresa pretende
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implementar tres soluciones, flujo halado, flujo continuo y PEPS, la
primera es una de las herramientas Lean mds conocidas: la
aplicacion del flujo de “halar” (también conocido como “pull
system”) que se implementa con las tarjetas Kanban, las cuales
pueden ser de dos tipos, de produccién y de retiro.
Una tarjeta kanban de "produccién" pone en marcha la
produccién de piezas, mientras que la tarjeta kanban de
"retiro" es una lista de compras que da instrucciones al
manipulador de material para obtener y transferir las

piezas. (Rother, 1998)

Y estas utilizan una sefial, la cual estd representada en el mapa con
el icono de tridngulo invertido, esta herramienta implica que la
empresa debe conocer exactamente los tiempos de ciclos de sus
procesos para aprovechar sus ventajas al maximo, al respecto
Rother (1998) sefnala que
Intercalar un sistema de flujo halado entre dos procesos
proporciona
un canal para dar instrucciones de produccién precisas al
proceso de
atrds, sin tener que programar ni tratar de predecir la
demanda del

proceso de adelante. (p.47)
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En la aplicacion de las tarjetas Kanban, ademas de la existencia del
proceso ‘“cliente”, también existe la figura del proceso
“suministro”, que produce segun lo que le es indicado que
produzca y no mas, en los “supermercados” (que son
representados en el mapa con una barra semicerrada) , se
suministra lo que el proceso cliente de adelante necesita, esta
practica sustituye al almacenamiento convencional, con la
principal ventaja de eliminar la acumulacién de inventarios entre
dos procesos en los que no se puede instaurar un flujo continuo,

la representacion de esta dindmica se muestra en la figura 6.

Sistema de halar con supermercado

KANBAN de “produccién” KANBAN de “retiro”™
T V- -
* i
proceso
proceso cliente
suministro
A |-m-» @
producto producto
&
SUPERMERCADO

Figura 6 Sistema “Pull” o de halar

Para los procesos en que no es practico hacer esto, como cuando
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hay un pedido de piezas fabricadas (siendo cada una de éstas
Unica) o cuando exista un proceso intermedio que requiera un
servicio externo, se puede utilizar el sistema de primeras entradas
y primeras salidas (que, en materia de la metodologia Lean,
implica crear un sistema en el que lo primero que se produzca es
lo primero que debe salir hacia el proceso siguiente, sin excepcién)
en este caso se utilizéd para eliminar el problema de inventarios
que existia entre el corte de tela y el nuevo proceso que surgié de

la unién de la costura, el tapizado y el montaje final.

La dltima herramienta que se empled fue la de generar flujo
continuo, esto se logra cuando la actividad puede seguir sin
interrupciones ni esperas, la manera de hacerlo es uniendo
procesos cuando es posible para evitar la generacién de lotes que
den paso a la acumulacién de inventario, en el ejemplo fue posible
unir los procesos de montaje de armadura y espuma de goma en
uno solo, lo mismo se aplicd para unir a la costura, al tapizado y al

montaje final

Finalmente, cuando se detecta una mejora rdpida que es
conveniente aplicar en los procesos de forma mds especifica en un
nivel tactico con el motivo de eliminar cualquiera de los 8 tipos de

desperdicios mencionados , se utiliza el simbolo de “reldmpago”
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Kaizen, esta es una posibilidad de oportunidad que segun la
metodologia Lean es verosimil potenciar con el evento Kaizen,

principal materia de este trabajo.

1.4 Metodologia Kaizen Blitz

La metodologia Kaizen Blitz propone una mejora radical en un
periodo muy corto de tiempo para un proceso especifico dentro

I "

de una organizacién, utilizando el “pensamiento Lean”. Para la
consecuciéon de este propodsito, utiliza una serie de técnicas
encaminadas a eliminar el desperdicio, (muda, ver tabla 1) la

implementacion del Kaizen Blitz consta de tres etapas.

1. Preparacién previa
2. Ejecucidén del evento

3. Seguimiento de la mejora

El Blitz, al tratarse de una técnica de caracter tactico, resulta ser
una buena solucién para lograr un cambio drastico de corto
alcance con resultados en un plazo inmediato. En el desarrollo de

este, se emplea una serie de técnicas, encaminadas a identificar
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areas donde exista una posibilidad de mejora o hallar un problema
subsistente, realizando con esto el diagndstico del estado actual de
la organizacién a nivel proceso, para poder elaborar un plan en el
que se desarrolle el evento Kaizen B. Con base en la identificacién
de la mejora, o en su caso el problema que se atacard, el equipo
puede utilizar herramientas bdsicas como las 5s, control visual o
trabajo estandarizado (standard work), las cuales son parte de las
herramientas individuales del catdlogo de la metodologia Lean del
Sistema de Produccién de Toyota , para conseguir mejorar un
proceso, perfeccionar orden y limpieza, reducir los tiempos de
entrega, conseguir eliminacion de desperdicio (en este caso puede
aplicar a la definicion convencional de desperdicio), prevenir
errores, solucionar fallas, mejorar comunicacién y controlar
materiales, (la revisién de estas herramientas y otras mas
avanzadas y las situaciones en las que se utilizan serdn analizadas
en el apartado siguiente) . Para formalizar este esfuerzo, es
preferible aumentar el compromiso por medio de un documento
gue enmarca las implicaciones, define el alcance del evento,
especifica las metas y los objetivos y enlista a los involucrados en
el evento Kaizen, este documento recibe el nombre de Carta del

evento Kaizen, el formato sugerido se presenta en el formato 1.
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Formato 1 Carta del evento Kaizen

Alcance del Lideres Horario
evento
Flujo de Patrocinador Fecha
valor ejecutivo Comienzo y
fin
Nombre del Campeodn del Ubicacién
evento flujo de valor Sesiones
Condiciones Facilitador informativas
especificas intermedias
Lider del Capacitacion
equipo de la fuerza
Coordinador de trabajo
del evento Presentacion
Disparador del equipo
del proceso Miembros del equipo
Funcién en el | Nombre Puesto en la
evento empresa
1
Primer paso 2
Ultimo paso 3
4
5
6
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Limitaciones 7
del evento 8
9

Problemas del estado | 10

actual

Personal de suplencia o guardia

Funcidn

Nombre Puesto que

reemplazan

Metas y objetivos del

evento

Entregables

potenciales

Aprobaciones

Patrocinador

ejecutivo

Campeodn del flujo | Facilitador

de valor

Firma

Firma Firma
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Posibles Fecha Fecha Fecha

obstaculos

Por su flexible aplicacion, puede ser implementado en
organizaciones de menor envergadura, siendo disefiado para
brindar a las empresas, especialmente a las pequefias y medianas,
una poderosa oportunidad para realizar un cambio radical, para
mostrar a través de su propia experiencia que el cambio es posible,
el enfoque Kaizen Blitz es un buen primer paso hacia Lean
Manufacturing. (Laraia Et al. 1999). El formato de la carta del
evento Kaizen, brinda un marco en el que pueda iniciar la primera
etapa, la cual es la de la preparacion previa que se describe a

continuacion.

1. Primera etapa, preparacion previa Comienza con la

distribucién de liderazgo dentro del Kaizen, estas personas,

gue son lideres en la organizacién , son quienes asumiran la
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responsabilidad de la  planeacion del evento vy Ia
preparacion del terreno para desarrollarlo, tienen Ia
autoridad de tomar decisiones a nivel estratégico, ademads
también determinan bajo que limites y alcances se
desarrollard el evento de acuerdo a una estrategia
previamente establecida con la ayuda de herramientas de
analisis tales como el andlisis del flujo de valor que se efectua

al disefiar el mapa de flujo de la cadena de valor.

A su vez, este grupo de lideres asumen figuras o roles
importantes como lo son, el de “Patrocinador ejecutivo”,
“Campedn de flujo de valor”, “Facilitador” , “Jefe del equipo” y
“Coordinador del evento”, las actividades sugeridas para ellos
segun el puesto que desemperiien en la empresa se encuentran
descritas en la tabla 1 . En el caso de Pymes, dependera de su
tamafio la cantidad de actividades por persona que pueda
realizar, por lo que es posible adaptar y decidir de forma
diferente a la tabla quien realizard las actividades siempre vy
cuando haya alguien que las pueda llevar a cabo, al respecto
Martin y Osterling (2007) sefialan “No es tan importante saber
quién hace qué especificamente; lo que importa es que los
lideres del evento establezcan una propiedad clara de todas las

actividades de planificacion”.
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Tabla 3 Roles y actividades de los lideres para la planeacion del evento

Kaizen Blitz en Pymes

Rol

Puesto en la empresa

Actividad

Patrocinador

Propietario, presidente, o

director ejecutivo

Proporciona direccion sobre el

alcance, objetivos y limites del evento

ejecutivo
Kaizen B.
Aprueba la Carta del evento.
Si su agenda se lo permite puede
participar en la selecciéon del equipo
Kaizen Blitz
Gerente Gerente o Ayuda a establecer el alcance del
(Campeén) lider a nivel de director. evento, objetivos, y limites.
. En organizaciones mas | Aprueba la carta del evento
del flujo de
pequeiias, la  misma | Proporciona direccién y formacion al
valor

persona puede tener el

rol de patrocinador
ejecutivo y Campedn de

flujo de valor.

equipo Kaizen B.

Constata que los elementos de la lista
de verificacion de planificacion se
completen de acuerdo con el
calendario.

Selecciona a los miembros del equipo
Kaizen Blitz

Es quien dirigid la creacion de los
mapas de flujo de valor (actividad

previa para conocer areas doénde se
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aplicaria el Kaizen Blitz)

Facilitador

Puede ser externo de la
organizacién (Especialista
en herramientas TPS)

Si es interno (en el caso
de que en la empresa ya
tenga experiencia siendo

lider de eventos Kaizen B.)

Proporcionar orientacion sobre las

herramientas del TPS usadas en el
evento

Corrobora que las tareas de la lista de
verificacidon estén siendo completadas
a tiempo.

Aprueba la carta del evento.

Selecciona a los miembros del equipo

Kaizen Blitz

Jefe de equipo

Cualquier nivel de
empleado. La
caracteristica clave es

gue sea alguien

que conozca mejor el
proceso desde una
perspectiva tactica

pero también tenga una
comprensién estratégica

de la organizacion vy

Ayuda con la planificaciéon de eventos
si el campedn de flujo de valor o el

facilitador lo considera necesario.
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pueda equilibrar las
necesidades operativas
con las  necesidades
financieras, y de los

clientes

Coordinador

de eventos

Asistente administrativo
o

coordinador.

En organizaciones mas
pequeiias el rol puede ser
ocupado por el facilitador
o lider de equipo, pero
las responsabilidades son

solo de organizacion

Envia comunicados antes y después
sobre el alcance, objetivos y duracidn

del evento

Elaboracidon propia con apoyo de datos del libro “ The Kaizen Event Planner” (Martin Et al 2007)

Mediante consenso, los lideres del evento deciden la fecha vy

calendario del Kaizen Blitz. Al seleccionar la fecha del evento, es

menester considerar el momento en el que ocurrira, tratando de

aminorar el efecto que pueda tener la falta en los puestos de

trabajo de los colaboradores seleccionados, ya que es necesario

contar con su presencia para este evento, en el que participaran

por un lapso de 1 a 5 dias en sesiones en las que, en colaboracion

con el resto del equipo Kaizen, estructurardn las nuevas vias en
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que la empresa buscara la mejora , por tanto, es preciso reducir el
impacto que implica esta ausencia ponderando el costo de
oportunidad, por lo que se recomienda hacer el evento Kaizen en
temporada de baja demanda, dénde es mas sencillo configurar
alguna solucién, si esto no resulta viable, y se necesita realizar
mejora continua en la compafiia, se recomienda intentar con una
variante del Kaizen llamada “Kaizen modular” En este sentido
(Duffy, 2014) afirma.
Kaizen Modular es el contrapunto a un Kaizen Blitz, en el que
todos los miembros del equipo son secuestrados durante un
periodo de tiempo para encontrar una solucién. En el entorno
frenético e ininterrumpido de muchas organizaciones afectadas
por la actual reduccién de personal, simplemente no es posible
eliminar a los jugadores criticos de las operaciones normales

por un periodo de tiempo prolongado.

Hay que sefialar, que el enfoque de tiempo del Kaizen modular es
gradual, por lo que, es situaciones de premura, no es la mejor

opcion y no tiene un enfoque al 100%.

En cuanto a la Informacidon que recibiran los miembros de la
empresa sobre la ejecucidén del Kaizen Blitz, dado el impacto que

tendra este en la organizacién, es puntual notificar a todos los

59



colaboradores con antelacién que se realizard, siendo el
responsable de esta actividad el coordinador del evento, que tiene
gue informar, no solamente a quienes seran escogidos como parte
del equipo del evento, sino al resto de la organizacién. Mika (2000)
sugiere que. “Mantener a todos informados sobre Kaizen ayuda a
disipar el miedo a lo desconocido. Todo el mundo debe
mantenerse al tanto de lo que sucede a diario, si es posible.”
(p.46).

En ese orden de ideas, se les brinda informacion sobre la
metodologia, esto incluye a toda la organizacidn, aunque de forma
muy general a excepcion del tema del alcance y metas. En el caso
de los participantes en el evento Kaizen Blitz, los cuales son los
elegidos para participar en el evento, requeriran capacitacion
especial para adquirir conocimientos mas aventajados en cuanto a
los conceptos mas importantes que incluye la literatura
concerniente al TPS (Toyota Production System) y las herramientas
basicas (por lo menos en un inicio), que sean suficientes para la
ejecucién del Kaizen, ya que tanto este , como su version
norteamericana (Kaizen Blitz) las utilizan en el desarrollo del

evento.

Respecto al material didactico que se ocupard, se muestra una lista

(checklist) que estd a cargo del coordinador y del facilitador del
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Kaizen B., en la que se recomienda articulos que pueden ser
necesarios para el apoyo de este, que puede variar de una

organizacion a otra.

Formato 2 Lista de verificacion de material didactico para el evento

Kaizen Blitz

Verificacién [ No

Descripcion
aplica

] [] |Cartulina en varios colores (si es necesario) o papel bond
] [] | Camara digital (con cable USB o lector/tarjeta de memoria)
] ] Folletos para los participantes (informacién inicial, carta, material de

capacitacion, etc.)

] [] |Camisetas del equipo Kaizen (si se proporcionan, es para crear mas

identificacion)

] ] Laptop o PC para capacitaciones y presentaciones

] ] Computadoras portatiles o PC para uso en equipo: de 2 a 4 segun el
tamafiio del grupo, cada una con acceso a MS Office, Internet, correo

electrdnico, intranet, unidades compartidas y aplicaciones internas

Proyector

Marcadores, rotafolio—varios colores, sharpie

Lapices y/o boligrafos

O O O O
O O O O

Notas post-it (4" x 6" y tamafios mas pequefios): varios colores
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Tarjeta de memoria para respaldo

Impresora

Certificados de reconocimiento

Cinta métrica rodante o poddmetro (si es necesario)

Tijeras

Engrapadora

Directorio telefénico del personal

Regla

N I W O N A

N 0 A O O A

Tarjeta de identificacion, como la que utilizan los participantes en

congresos y seminarios

Lista de verificacion extraida del libro “The Kaizen Event Planner Achieving Rapid Improvement in Office, Service,

and Technical Environments

1.4.1 Equipo Kaizen Blitz

Después de realizar la carta del evento y la lista de material
didactico, toca revisar uno de los aspectos mas trascendentales del
Kaizen Blitz, y esa es la conformacion de los miembros del equipo
gue participaran en el evento. Para un evento exitoso se
recomienda que el equipo sea de 6 a 10 miembros mas el
facilitador, sin embargo, para las micro organizaciones esto
representaria aislar a toda, o a casi toda la empresa, lo que

resultaria inviable, en estos casos, una alternativa sugerida estd en
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un testimonio mostrado en el libro de Hamel (2010), donde

apunta que
Obviamente, juntar un equipo de seis o siete personas durante
una semana cerraria la empresa, lo cual no era una opcién
centrada en el cliente. Sin embargo, queriamos usar Kaizen para
impulsar la mejora. La solucion fue crear un equipo y
permitirles una hora al dia durante un mes para trabajar en él.
Utilizamos todos los mismos pasos y herramientas y logramos
los resultados esperados. La Uunica diferencia fue que lo
extendimos a lo largo de un mes. Hariamos esto cada bimestre
para un total de seis Kaizen al afo. Ser pequefio no es excusa
para no utilizar Kaizen para lograr mejoras revolucionarias.
(p.93).

Asi como esa empresa se logré adaptar en este caso, de igual

manera la flexibilidad del Kaizen, permite realizar algunos ajustes

para utilizar su metodologia.

1.4.1.1 Seleccion del equipo Kaizen Blitz

éPero cdmo hacer la seleccidn de los participantes en el evento?

Hay un conjunto de aspectos que se tienen que considerar como



criterio cuando se selecciona a las personas adecuadas, Martin

(2007) sugiere que algunos de estos son:

Los eventos Kaizen son de caracter tactico, por lo que por
lo menos el 50% del equipo tiene que ser con personal que
esta involucrado directamente en el proceso que se va a
mejorar.

Si cuentan con la confianza de la organizacién se pueden
incluir clientes y proveedores para que funcionen como
“ojos externos” a la empresa y puedan aportar ideas desde
su perspectiva

Las personas deben ser receptivas y tolerantes con los
puntos de vista de los demads, si se incluye a alguien con
una personalidad demasiado dominante, se le debe
advertir que el evento se desarrollard en un ambiente
absolutamente igualitario, en el que se tiene que contar
con una mente abierta y fuertes habilidades analiticas.
Debido al ambiente dinamico del Blitz, los miembros deben
estar orientados y acostumbrados a la accién para que el

ambiente “agitado” del evento no los desfase.

Teniendo en cuenta los aspectos anteriores, dentro del supuesto

gue el evento Kaizen se realizara con 6 integrantes la estructura

del equipo seria la siguiente: un supervisor o gerente medio, tres
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trabajadores , un proveedor o cliente, un experto en materia (este

miembro tiene conocimientos particulares que sirven en areas de

apoyo de la empresa, ya sea legal, recursos humanos, ventas,
finanzas, seguridad o mantenimiento) El facilitador es el miembro
adicional para guiar al equipo durante el evento.

Esta visidon multinivel y multidisciplinaria tiene como objetivo:
Aprovechar las perspectivas y la experiencia de un equipo
multifuncional tiene muchos beneficios. En primer lugar,
disuelve la tension interpersonal e interdepartamental que
puede existir antes de un Evento Kaizen, en gran parte porque
las personas y los departamentos no entienden las necesidades
de los demds y no resuelven los problemas juntos con

regularidad. (Martin 2007, p. 27)

Ademads, participan miembros de diferentes rangos en la
organizacion, donde todas las aportaciones tienen el mismo valor,
sin importar el nivel jerarquico en el que se encuentren, sin
embargo, para llevar a buen puerto el Kaizen Blitz hay que
destacar las funciones de dos miembros del equipo que tienen la
responsabilidad de encausar el evento, las del facilitador y el jefe

del equipo.

+* Facilitador o consultor
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El facilitador puede ser interno de la organizacion, aunque en las
empresas que no cuenten con experiencia implementando el
Kaizen B. , se recomienda que sea alguien externo puesto que
es indispensable que este miembro del equipo sea un
especialista en eventos Kaizen y conocedor de las herramientas
individuales de manufactura esbelta (lean) usadas en el Sistema
de produccién de Toyota, sus funciones son la de orientar al
equipo sobre las técnicas de diagndstico de la situacidn actual
de la empresa, a su vez pone a disposicion de este las
herramientas que pueden aplicar para resolver problemas o
aplicar una mejora, encaminando los esfuerzos para el
desarrollo de nuevos procesos, estandares y seguimiento vy
control de la mejoria lograda.

7

%+ Lider del equipo

Si el facilitador es el experto en cuanto a las técnicas que utiliza el
Kaizen Blitz, el lider del equipo debe ser el mayor experto de lo
gue ocurre en la empresa y de cdmo se llevan a cabo las
actividades en esta, especificamente dentro del contexto del
evento, es quien conoce a detalle cdmo se realiza el proceso que

va a analizar la metodologia del Blitz. A pesar de que se hayan
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utilizado técnicas de observaciéon para hacer el diagnéstico del
estado actual de la empresa, la importancia de la exactitud con la
que se conduzca el lider de evento es crucial, por lo que la
confiabilidad que se tenga en él debe estar respaldada con su
historial, el cual tendria que ser el de una persona proba, puesto
que también su reputacion es el pilar del respeto que tienen los
demds miembros de la empresa, lo que le da un liderazgo natural
sin importar su nivel jerdrquico funcional en la organizacién,
aungue se recomienda que sea de un rango equivalente al de un

supervisor.

Dentro del evento, los demas integrantes del equipo utilizardn su
creatividad y conocimiento sobre las operaciones que realizan para
disefiar los cambios positivos, agregando valor y eliminando los
desperdicios (muda) para mejorar el proceso seleccionado,
siempre receptivos a las observaciones de los “ojos externos” de
un proveedor, cliente o experto en materia que hayan sido

incluidos dentro del equipo
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1.4.1.2 Capacitacion sobre la metodologia Kaizen y el
TPS a miembros del equipo Kaizen Blitz

Una vez seleccionado el equipo Kaizen Blitz, y siguiendo con la fase
de la preparacion previa, se tiene que capacitar a este sobre la
metodologia Kaizen y las herramientas de la metodologia Lean del
sistema de produccién de Toyota, (por sus siglas en inglés TPS),
con los tépicos que este maneja, si se trata de los primeros
eventos Kaizen Blitz de la organizacion, se recomienda que estos
sean sobre las herramientas basicas del TPS, a continuacion se
muestra en la tabla 2 los temas que se tienen que abordar en la

capacitacién

Tabla 5 Mddulos de aprendizaje de la metodologia “Lean” basica

Mddulo Descripcion /Propdsito Duracion de la
capacitacion (En
minutos)

1.Introduccidén Lean Descripcion  general de los 120

principios y conceptos basicos de
Lean, Introduccion de herramientas

Lean

2.Anélisis de flujo de Introduccién de conceptos de flujo 90
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valor (VSA)

de valor y métodos analiticos como
el mapa de flujo de valor, se puede

incluir un estudio de caso.

3.Kaizen

Introducir el proceso de eventos
kaizen, la historia, filosofia, los roles
y las responsabilidades, los
formatos clave, etc.; Si la gerencia

lo solicita, se le capacita también

60

4.Mapeo de procesos

Demostracion de la metodologia de
mapeo de procesos; distingue entre
andlisis de flujo de wvalor vy

diagramas de flujo

45

5.5Sy controles

Visuales

Presentacion del método de las 5S
(elementos y aplicacion:

auditorias, etiquetado rojo, etc.) y
controles visuales, incluidas
muchas

imagenes del antes y después

60

6.Trabajo estandar

Introducir  trabajo estandar vy
elementos relacionados; los
ejercicios  requieren que los
participantes usen formularios de
observacion de tiempo, hojas de
trabajo estdndar y hojas de
combinacion de trabajo estandar

(esta ultima, solo si aplica)

120

7. Manufactura celular

Introducciéon a la manufactura

celular y al “One Piece Flow”

Elaboracién propia con apoyo de datos del libro “Kaizen Event Fieldbook

Foundation, Framework, and Standard Work for Effective Event” (Hamel 2010)

69



En el aparatado “herramientas bdsicas de la metodologia Lean”, se
abordara a detalle los temas del analisis de flujo de valor (que
incluye en este el mapa de flujo de valor), el mapeo de procesos,
5s y controles visuales y el trabajo estandar, por ahora toca revisar
el calendario de actividades, el cual es ultimo elemento de la

preparacion previa del evento Kaizen Blitz.

1.4.1.3 Calendario de actividades

Mika (2000) recalca que “los eventos Kaizen son dinamicos; no hay
dos iguales. De manera similar, los comentarios solicitados y las
evaluaciones dadas por los participantes en los formularios de
evaluacion de eventos difieren de una persona a otra” (...). Esta
aseveracidn denota la flexibilidad que tiene la aplicacién del Kaizen
y Kaizen Blitz, por lo que un calendario de actividades también
puede variar de una organizacidn a otra, entonces proponer
alguno para homogeneizar a todos los eventos Kaizen no es
plausible, a pesar de ello, Mika propone este calendario genérico
que para fines practicos de esta investigacion, ilustra como se

pueden programar las actividades de un Kaizen Blitz, iniciando el
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dia lunes como ejemplo., a este calendario se le ha agregado a que

etapa del evento Blitz pertenece.

Tabla 6. Calendario de actividades Evento Kaizen Blitz

Lunes
8:00 a.m. Introduccidn a la metodologia Kaizen y al Sistema de produccién de
Toyota
9:20 a.m. Comienza la capacitacion de Kaizen Blitz y del Sistema de produccion de
Toyota ()
9:00 p.m. Fin del primer dia de capacitacion
Martes
8:00 a.m. Segundo dia de capacitacion
12:00 p.m. Finaliza la capacitacién
1:00 p.m. El equipo comienza a documentar el estado actual
é? p.m. Se completa la recopilacién de datos del estado actual, reunion de los
liderazgos del evento
Miércoles
8:00 a.m. Comienza el desarrollo del estado futuro del proceso
12:00 a.m Mapeo del estado futuro de la empresa
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é? p.m. Disefio del nuevo proceso terminado, reunion de los liderazgos del

equipo

Jueves

8:00 a.m. Revisién de los cambios realizados

9:30 a.m. Los operadores prueban el nuevo proceso, estudio y medicidon de
tiempos

2.30 p.m. El trabajo se completa, inicio de los informes

é? p.m. Informes terminados, la gerencia recorre el sitio y verifica las mejoras

Viernes

8:00 a.m. Ensayo y preparacién de las presentaciones (Power point o Prezi)

10a.m. Inicio de las presentaciones

12:00 p.m. Fin del evento Kaizen Blitz, inicio de la celebracién y reconocimientos

Después de la culminacién del evento la etapa del seguimiento

deberia continuar, por medio de una agenda hasta el siguiente

evento Kaizen Blitz, para alcanzar un estandar ain mejor, de modo

gue pueda iniciarse el camino hacia la mejora continua dentro de

la empresa.

1.4.2 Segunda etapa: Ejecucion

Nota: Al final de cada dia del evento, es preciso resumir el avance logrado mediante sesiones informativas

intermedias
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En esta etapa se inicia la accidon, donde el equipo afrontara
directamente el problema, o la mejora del proceso, aplicando las
herramientas del TPS, para eliminar la muda en cualquiera de sus 8
variantes, a la vez que se identifican las actividades segun el valor
gue aporten a la organizacién para poder generarlo. Las etapas
sobre la ejecucion del evento Kaizen Blitz varia ligeramente
dependiendo del autor puesto que, ha habido un gran nimero de
investigadores occidentales que han intentado extraer las mejores
practicas de Japon, (entre ellos Norman Bodek, de quien ya se ha
hecho mencidon en el capitulo anterior) pais que creo la
metodologia Kaizen y por ende, han aplicado junto con este
sistema, ademas de las herramientas y técnicas propias de éste, su
propia influencia y visidon, esto da pie a interpretaciones o
enfoques diversos, en cuanto a esta investigacién, para lo que este
marco tedrico requiere, se ha decido abordar de forma resumida
el enfoque de Karen Martin y Mike Osterling, dado que después
de la revisién de la literatura disponible, es en el que se trata de
manera mas especifica el tema, cubriendo una gran cantidad de
aspectos que pueden ser adaptados a empresas de México.

El evento consta de 4 etapas, en las que se iran desarrollando las

actividades de la ejecucidn.

Tabla 7 Etapas de la ejecucion del evento Kaizen Blitz
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1. Inicio del evento

2. Documentacion del estrado actual

3. Identificacién de desperdicio e implementacion de analisis de
causa raiz

Lluvia de ideas y priorizacién de las mejoras propuestas

Disefio y prueba de mejoras

Implementacién de mejoras

N o v A

Resumen del evento

Cuadro disefiado por elaboracién propia con datos del libro Kaizen evento planner Martin (2007)

A su vez, las actividades de las 7 etapas mencionadas y que deben
ser cubiertas de forma obligatoria se muestran en el formato 3, el
facilitador tiene la tarea de completarlas dentro de un ambiente
fluido para evitar hacer tediosa la dinamica, por lo tanto, este

formato solo puede ser usado por él.

Formato 3

Lista de actividades de la fase de ejecucion del evento Kaizen Blitz

Gerente de la Nombre del
cadena de flujo de evento

valor
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Facilitador Fecha
Ver. | No
aplica DESCRIPCION

Llevar a cabo el inicio del evento/revisar los estatutos del evento

1 0O con el equipo

RN Llevar a cabo las presentaciones para romper el hielo/equipo.

2

3 |00 Brindar capacitacion general sobre eventos Lean y Kaizen (si no se
brindé antes del evento); revisar la carta del evento.

4 |10 Documentar las condiciones del estado actual (antes) (MBPM,
métricas relevantes, diagrama de espagueti, fotos, etc.).

5 | [J| [0 |Resumir/analizar las métricas del estado actual.

6 | [J|[] |Conducirlasesion de lluvia de ideas sobre posibles mejoras.

7 |00 Clasificar y priorizar las mejoras

8 || Crear trabajo estandar, listas de verificacidn, ayudas visuales, etc.,
para documentar el nuevo proceso.

9 | [|[] | Prepararsesionesinformativas

10/ 11 OO0 Finalizar el dia y preparar la agenda del dia siguiente

111 | [ Identificar quién necesitara ser capacitado en el nuevo proceso y
programar la capacitacion (que se llevard a cabo durante el
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evento).

121001 0O Crear y documentar el estado futuro y calcular el porcentaje de
mejora proyectado.

13|/ 011 0O Brindar capacitacidn a quienes realizan o se ven afectados por la
mejora del proceso.

14111 0O Cree una lista de 30 dias, asignar a los responsables y los plazos
para su finalizacion.

15| 1| [0 | Crear Plan de Sostenibilidad.

16| 1| [ Realizar Informe completo del evento Kaizen.

17| 0| [0 | Asignar la responsabilidad de las tareas en la lista "Actividades
posteriores al evento".

18| 11 1 Programar reuniones de seguimiento semanales (durante las
primeras cuatro semanas posteriores al Evento).

19 11 O Programar una auditoria 30 dias después del evento

20 11 [ Tomar fotos del equipo

211 0| O Preparar y entregar la presentacion final.

22| J | [0 | Reconocer a los participantes a través de certificados, camisetas,
tarjetas de regalo, apretones de manos de los lideres, etc.

23\ 0|04

24| | 0O

25|00 0O
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1.4.2.1 Lista de 30 dias

Cabe resaltar que dentro de la lista de actividades del formato, la
actividad numero 14 menciona la creaciéon de otra lista que
deberia realizarse, estas comprenden acciones que por su
naturaleza no pueden ser completadas durante la breve duracion
del evento pero que estan directamente relacionadas con las ideas
y objetivos que emergieron durante el Kaizen Blitz, para la que se
recomienda crear un formato adicional que indique como se estan

llevando a cabo esas actividades

1.4.3 Aspectos adicionales de direccion del equipo

1.4.3.1 Mandamientos Kaizen

Segun Martin (2007) para asegurar que el evento se ejecute con la
mayor seriedad, hay que establecer un ambiente libre de
obstaculos que puedan empantanar los esfuerzos de los miembros
del equipo, por lo que hay que definir una normativa que ayude a

los participantes a evitar la dispersion y los malos vicios, en ese
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orden de ideas, parte de los limites en el que se desarrollard el
Blitz en cuanto a comportamiento, comunicacién y mentalidad son
definidos por los 24 mandamientos del evento Kaizen propuestos

por Karen Martin, los cuales son.

1. El equipo inicia y termina el dia juntos, no hay tiempo para
la repeticidn si alguno se pierde una parte importante de lo
visto.

2. Ser puntual es fundamental

3. Los teléfonos celulares deben ser apagados, o en su caso
puestos en modo vibrador para evitar distraerse con estos

4. Sin interrupciones, excepto las emergencias médicas,

5. El equipo debe mantenerse dentro del saléon o habitacién
en el que se esté desarrollando el evento a excepcidon de
los siguientes casos

e Cuando se pida un descanso para ir al bafio
e Cuando se tenga que ir a hacer observaciones al
lugar donde se realizan los procesos (Gemba)

6. Evitar ir mds alla de los limites establecidos en cuanto al
alcance del evento

7. No hay cabida para “sefialar con el dedo” o exhibir a un
miembro del equipo

8. Dentro del alcance establecido del evento, no hay nadie
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

fuera del equipo que pueda vetar los cambios propuestos,

Ill

el liderazgo de la empresa ya ha decidido el “qué” y los

participantes del Kaizen determinan el “cémo”.

Si un miembro del equipo tiene cualquier objeciéon o
desacuerdo con algo que se ha decidido, deberia externarla
siempre, ya que puede ser una aportacion valiosa

Debe haber solo una conversacién a la vez (excepto cuando
haya una division de trabajo y el equipo deba realizar
tareas simultaneas) por lo que escuchar atentamente es
vital para la resolucién de problemas

Lo que se dice en la habitacion se queda en la habitacién
respecto a informaciéon organizacional sensible o
confidencial, secretos comerciales, etc.

Estad bien y es recomendable no estar de acuerdo en todos
los casos, pero se debe hacer de manera respetuosa,
profesional, positiva, comprensiva y no amenazante.
Durante el evento nadie tiene privilegios, inclusive los
elementos de rangos mas altos que otros.

El pensar en el capital no deberia limitar la creatividad, ya
que el presupuesto para evento Kaizen ya esta establecido
en el espacio de “alcance del evento”

Todas las preguntas valen, sin embargo, las que deberian

hacerse frecuentemente son “éPor qué?”, “éQué pasaria
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16.

17.
18.

19.

20.
21.

22.

23.

si?” 0 “éComo podriamos?”

Pensar en términos positivos, por ejemplo, es mejor pensar
“si, si lo hacemos de este modo” en vez de pensar “no,
porque estd mal”, esto para evitar la que un pensamiento
negativo pueda crear una profecia autocumplida

Eliminar la frase “no puedo” del vocabulario

Tener siempre en cuenta que la sabiduria colectiva de un
equipo a menudo da como resultado resultados mas
innovadores y duraderos que el conocimiento de uno solo
Todas las ideas son dignas de consideracién, cuando se
realice una lluvia de ideas, evite rechazar una idea hasta
qgue la fase de lluvia de ideas haya terminado y el equipo
haya pasado a la fase de evaluacion.

Mantener una mentalidad abierta

Las mejoras implementadas hoy son mejores que las que
se han ‘planeado en corto plazo, eso evita caer en la
paralisis del analisis.

Abandonar el pensamiento aislado “departamental” o de

III

“area funcional” por el de “cliente” y “cadena de valor”
Mantenerse enfocado en lo que el cliente considera valor

(por lo que esta dispuesto a pagar) dentro de la actividad

de la empresa, no se trata de nosotros, sino de lo que

valoran los clientes
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24. Concentrarse en cdémo se consiguen los resultados, no
solamente en lograrlos, “el fin no justifica los medios.

Al implementar la fase de ejecucién, se debe completar una lista
de actividades especificas que se tienen que realizar dentro del
evento, su cumplimiento dependerd en gran medida de la
habilidad con la que el facilitador conduzca su actividad y a la vez
el tener éxito en la consecucion de los objetivos que se
proyectaron dentro del tiempo establecido para el Kaizen, en el
formato se muestra la lista de actividades sugerida para la fase

de ejecucion.

1.4.3.2 Secuencia de desarrollo grupal del equipo
Kaizen

Principalmente en las primeras ocasiones en que se efectla, el
hecho de llevar a cabo un ejercicio en el que se discutiran ideas y
se pondra en accién varias de las capacidades de andlisis de los
participantes del evento implican encausar al equipo Kaizen
durante una serie de etapas en el que éste se desarrollard en
términos de conduccién, B. Tuckman (1965, p. 99-384 citado por
Martin y Osterling, 2007, 114) observa cinco etapas por la que el

equipo transitara, éstas son
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1. Formacidn: Etapa inicial en la que el equipo esta recibiendo
orientaciéon, experimenta como es el entorno y es
altamente dependiente.

2. Conflicto: En esta los individuos presentan resistencia a los
requerimientos del ejercicio y a ser influidos por el grupo.

3. Normalizacién: Aqui se da la apertura a los otros miembros
del equipo

4. Desempefio: Se caracteriza por las acciones constructivas

5. Finalizacién o disolucién: La desvinculacién del equipo,
puede darse sentimientos de tristeza y ansiedad por la
separacion después de haber estado en una dinamica muy

activa.

Martin (2007) sefiala que “un facilitador habilidoso es muy
consciente de dénde se encuentra el equipo en términos de estas
etapas, que da forma a su estrategia de facilitacion mientras
conduce discusiones, resuelve conflictos y fomenta decisiones y

acciones.” (p. 114).
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1.4.4 Etapa final seguimiento de las mejoras

Una vez terminada la “encerrona” del equipo y la aplicacion de los

métodos que consiguieron la mejora (si se lograron) tienen que

seguir acciones que refuercen las mejoras que se idearon en el

Blitz para asegurar que la mejoria pueda sostenerse y de esa

forma, sembrar la semilla del auténtico Kaizen.

Para conseguirlo, es necesario llevar a cabo acciones de monitoreo

y medicidn, en el formato, se muestra la lista de acciones sugeridas

que tendrian que implementarse para sostener los objetivos de la

ejecucién

Formato 4 Actividades después del evento

Patrocinador

ejecutivo

Nombre del evento

Gerente de la

cadena de valor

Fecha del evento

Facilitador

Coordinador

Verificacion

Tarea

Fecha de | Responsable | Comentarios

cumplimento

1 semana después
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Observar el nuevo proceso el primer dia
o turno posterior al evento. Realizar

ajustes en tiempo real, si es necesario.

Realizar la primera de las cuatro
reuniones semanales posteriores al
evento con el equipo Kaizen para
evaluar el progreso en la “Lista de 30
dias”, monitorear el desempefio del
proceso, identificar y resolver nuevos
problemas vy realizar sesiones de

lecciones aprendidas.

Enviar agradecimientos a todos los
miembros del equipo, personal de
suplencia o apoyo y otras personas que

colaboraron en el evento.

Difundir los resultados a toda la
organizacidon (por correo electrénico,

boletin informativo, etc.)

Realizar Informe posterior al evento y el
plan de sostenibilidad a través de

tableros de comunicacién

Evaluar si el nuevo proceso esta siendo

llevado a cabo

Tomar acciones correctivas si no se estd

siguiendo el proceso
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8 D Actualizar la documentacién si se
cambiaron los procedimientos o
procesos

9 D Planificar nuevas actividades de mejora

10 D Compartir ideas posteriores a las
establecidas a la lista de 30 dias

11 |:| Modificar el proceso si éste necesita
mas mejoras de las que ya se habian
establecido en el evento

12 |1

2 semanas después

13 D Reunirse con el equipo para evaluar el
progreso de la lista de 30 dias

14 D Realizar procesos de medicién para
validar métricas del estado futuro

15 | [ Ajustar el proceso de ser necesario

16 | [] Entrevistar a los trabajadores del
proceso y a aquellos afectados por las
mejoras para evaluar el éxito y la
necesidad de futuras mejoras

17 |0

18 | [
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1.4.4.1 Auditorias de seguimiento

De acuerdo con la primera definicidn de auditoria dada por la RAE
(2023) una auditoria es una “Revision sistematica de una actividad
o de una situacién para evaluar el cumplimiento de las reglas o
criterios objetivos a que aquellas deban someterse”, esta acepcién
aplica por completo para la metodologia Kaizen, para ayudar a
asegurar el sostenimiento de los resultados obtenidos, por lo que
se recomienda realizarla cada 30 dias. Martin (2007) “Treinta y 60
dias después de que se implementaron las mejoras, el Equipo
Kaizen realiza auditorias para medir el desempeno del proceso e
impulsar la mejora continua” (P.189).

El responsable para realizarla deberia ser el facilitador, puesto que
este miembro del equipo conoce de forma especializada la
metodologia lean, ademas de que, en el caso al tratarse de un
miembro externo a la organizacién, deberia de tener un criterio
imparcial para poder coadyuvar a efectuar los ajustes que tengan
gue ser necesarios si las circunstancias lo ameritan, sin embargo,
cuando la empresa ha sido capaz de ganar experiencia en cuanto a

la consecucion de eventos Kaizen exitosos, es posible que un
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miembro con ciertas cualidades sea el encargado de llevar a cabo
la auditoria Martin (2007) seiiala que “ldealmente, el auditor lider
es alguien que es respetado dentro de la organizacién, es 100 por

ciento objetivo y no tiene ningun interés en el proceso.”

1.5 Herramientas de aplicacion que pueden utilizarse
en Kaizen Blitz

Dentro del catdlogo de practicas que comprende la metodologia
Kaizen , existen herramientas especialmente creadas para dar
solucion a problemas especificos que se presentan en empresas de
manufactura o servicios que hayan sido detectados durante la
metodologia Kaizen, la utilizacion de estas herramientas queda a
criterio de la empresa, sin embargo el éxito que tengan dependen
de la experiencia y el grado de especializacidn sobre los principios
basicos lean que la organizacién posea, yendo desde las que son
consideradas como “basicas”, por ejemplo 5S o trabajo estandar , y
aquellas que son vistas por algunos autores como “avanzadas”,
tales como Heijunka o Kanban.

Por lo tanto, es menester mencionar las herramientas que son mas
frecuentemente utilizadas durante un evento Kaizen, comenzando

con las consideradas como basicas.
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1.5.1 58

Para muchos autores, dentro del catdlogo de herramientas de la
metodologia lean, el método de las 5S es la mejor eleccién de
inicio, segun Visco (2016). “La herramienta 5S consiste en eliminar
procesos que no agregan valor mediante el desarrollo de métodos
estandar para realizar el trabajo necesario” (P.1).

Las 5S son una serie de términos relacionados con la mejora de
eficiencia, calidad, flujo de trabajo y seguridad e higiene en el
trabajo, las “S” tienen su origen en las palabras japonesas “Seiri”
(organizar), “Seiton” (ordenar), “Seiso” (limpiar)”, “Seiketsu”
(estandarizar), “Shitsuke” (limpiar). Estos conceptos son los pilares
en donde se sostiene esta herramienta, se implementan en orden
secuencial comenzando con “Seiri”, hasta culminar con “Shitsuke”.
Para poder introducir 5S en una empresa, Hiroyuki Mirano (1995)

sugiere seguir 6 pasos, los cuales son:

Paso 1: Establecer una organizacion de promocioén

Siempre debe haber algin tipo de organizacion a cargo de
promover la implementacion de 5S. Esta organizacion! debe estar
dirigida por algunos de los altos directivos de la empresa y debe

operar en toda la empresa.
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Paso 2: Establecer un plan de promocién de 5S

La implementacion de 5S es interminable, pero por el bien de la
empresa, es
mejor programar las actividades de implementaciéon un afio a la

vez.

Paso 3: Crear materiales de campana 5S

Los altos directivos deben participar en la creacidon de materiales
que atraigan la

cooperacion de toda la empresa en la campafia 55 de la empresa.

Paso 4: Educacion interna

Se necesita educacién interna para responder a la primera
pregunta en boca de

todos, a saber, "éiQué significa 55?" También es necesario ensefiar
la importancia de

las 5S para asegurar la supervivencia a largo plazo de la empresa.

Paso 5: Implementacién

Las actividades de implementacion de 5S son lo que establece
firmemente las cinco
S en la empresa. Dichas actividades incluyen métodos de "5S

visuales" como el etiquetado rojo para la organizacién visual y la
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estrategia del letrero para el orden visual.

Paso 6: Evaluacién y Seguimiento

Para evitar que las condiciones 5S se deterioren, se deben iniciar
evaluaciones

periddicas para verificar, mantener y mejorar las condiciones 5S.
Repetir los

pasos 4 y 5 también ayudard a mejorarlas.

1.5.2 Trabajo estandarizado

El trabajo estandar, también conocido como trabajo estandarizado,
al igual que las otras herramientas de la metodologia lean, esta
encaminado a maximizar el desempeiio al mismo tiempo que
minimiza o elimina el muda mediante la descripcién de
procedimientos individuales, su secuencia y su tiempo. (Jackson
2012)

Este método comprende 5 aspectos a considerar cuando se opte

por implementarlo

1.5.2.1 Tarea estandar

Una tarea estandar es una tarea que se realiza de la misma manera
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cada vez, sin importar quién la realice.

1.5.2.2 Secuencia de trabajo estandar

La secuencia del trabajo estandar es el orden de las tareas de
trabajo involucradas en la operacién o en el orden de las

operaciones en un proceso para completar un ciclo de trabajo

1.5.2.3 Tiempo estandar

En el contexto Lean, el tiempo estdndar es un conjunto de
indicadores que sirven para escalas de medicion en las actividades

de una organizacién, algunos de los mas importantes son:

e Tiempo Takt
El tiempo takt es la velocidad a la que compra el cliente y
es el
tiempo al que el sistema de produccion debe adaptarse
para satisfacer
las expectativas del cliente (Socconini, 2008)

e Tiempo de ciclo
Es la frecuencia, medida por observacién, con la que un

proceso fabrica una
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pieza o producto completo. También es el tiempo que tarda
un operador en

realizar todas sus tareas de produccién antes de repetirlas
(Womack 1998)

Tiempo de procesamiento

El "tiempo de tocar" y el "tiempo de pensar" que se
necesitan para realizar la tarea si ocurriera de forma ideal
sin interrupciones de cualquier naturaleza

Periodo de entrega

Es el tiempo comprendido desde el momento en el que el
trabajo a realizar esta disponible para ser efectuado hasta
su finalizacién y entrega hacia el siguiente proceso, en este
periodo se incluyen todos los tipos de retrasos que

pudieron ocurrir

1.5.2.4 Inventario estandar de trabajo en proceso

Es la cantidad minima de inventario que se necesita para
que el trabajo progrese sin crear tiempo de inactividad o

interrumpir el flujo de produccidn

92



1.5.2.5 Documentacion del trabajo estandarizado

La documentacién es un proceso riguroso de analisis y verificacion
el cual utiliza una variedad de formatos para registrar lo observado
en los cuatro pasos anteriores, algunos de los documentos clasicos
son:

e Formulario de observacién de tiempo

e Hoja de trabajo estandar

e Grafico de porcentaje de carga de trabajo

e Hoja de combinacion de trabajo estandar

e Instruccién de trabajo estandar
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Capitulo Il Marco contextual

2.1 Resumen de la industria textil

La industria textil es una de la mas extendidas de la economia
mexicana, con un total de 102 388 establecimientos, ésta
comprende tres sub sectores dentro de la economia de México, el
315 ( Fabricacion de prendas de vestir), 314 (Fabricaciéon de
productos textiles, excepto prendas de vestir) y 313 (Fabricacidn
de insumos textiles y acabado de textiles) ( Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia [INEGI ], 2021), cabe mencionar que la
categoria en la que se encuentra la empresa “Li-Bra” es la 315,
fabricacidn de prendas de vestir , iniciando sus actividades en la
cadena de valor a partir del estampado de imagenes, hasta el
acabado y empaque de los productos terminados. Un rasgo muy
caracteristico de las empresas de esta industria es la rentabilidad,
siendo en ocasiones muy cercana en cuanto a beneficios a la

industria manufacturera, como lo muestra la siguiente grafica

94



Tasa de rentabilidad (Porcentajes)

50
45
40
35
30
25
20
15
10

w

Industrias manufactureras Industria del vestido

Gréfico 1 Comparacién de la tasa de rentabilidad de la industria manufacturera y la industria del vestido

Fuente: Censos econémicos 2019

Ademas, otra similitud gue comparten las empresas
manufactureras y las de la industria textil del vestido, es el
porcentaje de maquinaria y equipo respecto al total de su activo
fijo, (grafico 2), este parecido hace suponer que es posible aplicar
metodologias de aumento de la productividad como el Kaizen,
adaptandolas segln sea la circunstancia particular de la
organizacién a tratar, puesto que es facil de apreciar otros
comunes denominadores que ambas industrias pueden
compartir , tales como la produccion por volumen (o en masa) y

las actividades de constante repeticion.
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Comparativo de la maquinaria y equipo de
produccion
(Porcentajes)

100

Industrias manufactureras Industria del vestido

Grafico 2 Comparacion de maquinaria y equipo como parte del activo fijo total de las empresas manufactureras y las del

vestido Fuente: Censos econémicos 2019

2.1.1 Tipos de empresas de la industria textil segin su
tamano

En cuanto a los diferentes tipos de empresas que integran la
industria textil, segun investigaciones del INEGI (2019) la mayor
cantidad corresponde a micro establecimientos con un porcentaje
de 95.6 las cuales presentan un maximo de 10 personas
laborando, seguido por un 3.3 % que corresponde a las pequenas
gue cuentan con un personal que va desde 11 hasta las 50

trabajadores, por su parte el restante 1.1 % de las empresas son



medianas y grandes, pese a ello su productividad es la mayor de

todo el gremio la cual representa un 82.6%.

2.1.2 Productos de la industria del vestido

Tabla 8 Principales productos de fabricacion de prendas de vestir en el

2021
Producto Porcentajes
de valor de
produccion
Pantalones para caballero 16.3
Playeras para caballero 11.3
Playeras con tela de punto 9.1
Pantaletas y similares de 4.1
Playeras deportivas 3.7
Blusas para dama 3.5
Pantalones para dama 3.5
Calcetines y tintes de fibras artificiales y/o sintéticas 2.5
Playeras para dama 2.5
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Otros accesorios para trabajo uniformes 2.5
23

Brasier de algodon

Camisolas y camisas de trabajo 2.2

Trajes para caballero 2.1

Resto de productos 2.0

Total 100

Fuente: INEGI. Encuesta Mensual de la

Industria Manufacturera (EMIM).

2.1.3 Estabilidad de las empresas de giro textil

La esperanza de vida de las organizaciones dedicadas al giro textil,
de forma mas especifica, las del subsector 313 (la fabricacién de
insumos textiles y acabado de textiles) es larga en comparacion
con la de otras industrias, inclusive la de la manufactura, ya que el
79.5% de ese subsector ha logrado permanecer en el mercado 10
afios 0 mas, en contraste el 47.5% de las empresas de la industria
manufacturera han sobrepasado la década de existencia,
ponderando, no es un mal indicador del gremio de la manufactura,
sin embargo, considerablemente bajo comparado con el del

subsector textil.




Fabricacion de insumos textiles y acabado
de textiles

100 (Subsector 313)
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Gréfico 3 Porcentaje de empresas respecto a su expectativa de vida Fuente: INEGI. Censos Econémicos, 2019.

2.2 Empresa “Li-Bra”

Puede decirse que el objeto de observacién de esta investigacion
es la aplicacion del Kaizen Blitz en una empresa de giro textil,
puesto que ese el fendbmeno a observar, por lo tanto, es
imprescindible describir la organizacién dénde se llevé a cabo el
evento, principalmente desde el contexto de la Administracion, la

pequeiia empresa “Li- Bra”.

99



2.2.1 Historia de la empresa Li-Bra

La empresa Li-Bra, inicia con sus actividades en el afio 2011, afio
en el comenzaron con 5 trabajadores, iniciando con la renta de un
local cerca de la Calzada de Tlalpan en la Ciudad de México, donde
realizaban las actividades de transferencia de imagenes de lienzos
de telas por medio de las técnicas de transfer y serigrafia. Este
modelo de negocio se extendid por un afio, hasta que la empresa
logré conseguir un cliente muy valioso, puesto que éste comercia
con una cadena de tiendas de autoservicio, hecho que fue un

punto de inflexién para “Li-Bra”.

Sin embargo, para poder cumplir con los estandares que exigia el
nuevo cliente, la empresa tuvo que incursionar con una técnica
diferente que presentara mayor durabilidad de las imagenes en las
prendas que se confeccionaran, la decisién por la que optaron fue
la del sublimado, técnica que utiliza un nivel de presiéon y
temperatura para transferir la imagen por medio de calor a una

temperatura por encima de los 120 grados centigrados.
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Tiempo después, pudieron incrementar el nUmero de maquinas de
sublimado y a su vez aumentar el nUmero de trabajadores, no
obstante, desarrollaron una dependencia muy notoria hacia éste
nuevo cliente, hecho que fue evidenciado por una crisis que
atravesé en el periodo comprendido de junio de 2015 a febrero de
2016, ya que hubo muchos retrasos en la cadena de produccion de
la cadena de tiendas de autoservicio, lo cual afectd mucho a la

empresa “LI-Bra”, situandola en riesgo de desaparecer.

Por lo que fueron obligados a diversificar su cartera de clientes,
este proceso fue complejo, no obstante, la empresa salié avante, e
inclusive, anadié un area relacionada a sus actividades de tipo
textil, la cual fue la de confeccion, aumentando el nimero de

empleados a 20.

Otro momento en el cual la empresa estuvo comprometida, fue
durante la pandemia por Covid-19, este acontecimiento afecto
duramente el sector textil, como lo ilustra la investigacidon del

INEGI (2021) la cual detalla que:

En particular, en 2020 el PIB de la industria del vestido

presentd una caida de 29.3% respecto a 2019. Y en 2021
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hubo un crecimiento de 24.4% respecto a 2020. A pesar de
este impulso que tuvo el PIB, se ubicé 15.7% por debajo del

gue tenia antes de la pandemia del COVID-19.

Pese al entorno poco alentador, la empresa logré sobrevivir al
participar en la produccion de cubrebocas, aunque no pudieron

evitar presentar ciertas pérdidas.

Después de que la contingencia dejara de estar en semaforos
rojos, la organizacion pudo retomar sus actividades previas a la
pandemia, incluso se prevé que aumente su cantidad de carga de
trabajo, para estar preparados, decidieron adoptar una
metodologia que les permita afrontar una posible expansién y
continuar mejorando, esas circunstancias fueron por lo que

decidieron experimentar con el Kaizen Blitz.

2.2.2 Estructura de la empresa Li-Bra

Li-Bra esta ubicada en el segundo piso de un edificio cercano al
centro histérico de la Ciudad de México con un drea de 196.03 m?

, distribuida en 90.7 m? para el departamento de sublimado,
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30.33 m? para confeccion y los restantes 75 m? para
almacenamiento y oficina, en su interior se desarrollan las
operaciones de la empresa , dénde alberga la maquinaria de la
empresa que incluye 3 mdaquinas de sublimadoy 12 maquinas de
costura, ademas de espacio para anaqueles y almacenes donde se
guarda la producciéon en proceso y la produccién terminada,
finalmente del otro lado del pasillo que muestra el plano, se
encuentra la oficina, dénde el director general gestiona
estratégicamente a la organizacion. Se muestra el Layout de la

empresa en la figura 7.
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Figura 7 Layout de la empresa Li-Bra —
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En cuanto a la estructura organizacional, la empresa cuenta en la
actualidad con 30 empleados, una direccién general y tres
departamentos, dispuestos jerarquicamente como lo muestra el

organigrama de puestos y unidades

Direccion general Puestos
Director general 1
Departamento | Puestos Departamento Puestos Departamento | Puestos
de sublimado de Confeccién de Terminado
Jefe de 1 Jefe de 1 Jefe de 1
Sublimado Confeccién control de
calidad
Sublimadores 8 Costureros 12
Revisores 3
Etiquetadores 3

Figura 8 Organigrama de puestos y unidades de la empresa “Li- Bra”
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Capitulo Ill Metodologia de la investigacion

Al iniciar este capitulo, es pertinente mencionar de nueva cuenta
la hipdtesis de la investigacion, la cual dice:

“Si se da mayor productividad también habrd mayor calidad de
vida en el trabajo con la implementacion de Kaizen Blitz en la
pequefia empresa de giro textil Li-Bra”

Para corroborar la hipotesis del trabajo escrito, este apartado
comienza mostrando los aspectos de mds relevancia de la
ejecucion del evento Kaizen Blitz en la PYME de giro textil “Li-Bra”,
esto tiene el fin de robustecer y dar un mejor contexto a la
investigacién cuantitativa, la cual se presenta de esta manera

Al seleccionar este tipo de investigacion la recopilaciéon de los
datos se centré en la medicién de dos tipos de indicadores, los
primeros son referentes a la productividad, por lo que los
elementos propios de la observacién y medicidn hecha en la
ejecucion del Kaizen servirdn para este propdsito con el KPI
conocido como OEE (Overall Equipment Efficiency). Los segundos
indicadores son relacionados a la calidad de vida en el trabajo y
satisfaccion laboral que pudieran tener correlacién directa con los

indicadores de productividad, la obtencion de estos datos se
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realizd por medio de cuestionarios.

3.1 Planteamiento del problema de investigacion

La empresa Li-Bra, dedicada al servicio de estampado para
empresas textiles busca aumentar su productividad a través de
mejorar la velocidad de su proceso de operacién de manufactura,
a la par de este objetivo también pretende mejorar sus estandares,
la determinacion de estas dos metas se han vuelto una prioridad
para esta empresa puesto que han logrado atraer mas trabajo de
su principal cliente, quien ha decidido dar un paso adelante en la
confianza que usualmente depositaba en ellos al duplicar sus
pedidos para el afio 2023, comenzando estos desde Enero, ademas
esta confianza viene acompafiada de una mayor exigencia de este
cliente respecto a la reduccién de tiempo de entrega y calidad del
servicio textil. Debido al tiempo limitado con el que se dispone
para realizar grandes cambios que representen mejoras en estos
dos importantes aspectos y dadas las condiciones, se requiere de
un método de mejora de productividad que pueda ser aplicado y

comprobado en un periodo muy corto de tiempo y que precise un
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presupuesto accesible para la empresa, es por eso que la
metodologia seleccionada a implementar fue el sistema Kaizen
Blitz que propone un cambio drastico en cuanto a mejoria en el
plazo inmediato.

(Laraia, Moody, & Hall, 1999) declaran que cientos de participantes
en equipos AME Kaizen Blitz que aplican conceptos kaizen a un
amplio espectro de procesos en una amplia gama de industrias.
Los resultados han sido consistentemente impresionantes, ya sea
mejorando la productividad en la formacién de metal para
motores a reaccion, construyendo celdas para ensamblar
productos médicos precisos o reduciendo los tiempos de
configuracién en muchos tipos diferentes de equipos en docenas

de plantas (p.1).

A la par del aumento de la productividad, también se busca
mejorar la calidad de vida en el trabajo de los empleados que
participan en las operaciones, estos dos factores se traducen en
dos indicadores que seran tomados en cuenta en la comprobacién
de la hipotesis, los cuales son la satisfaccion laboral y el KPI
conocido como “Eficiencia general del equipo”, el cual sirve de
métrica para conocer la eficiencia en cuanto a productividad de
todos los trabajadores que participan en un proceso, se busca

conocer si este par de datos puede estar correlacionados
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directamente de forma positiva.

3.11 Aplicacion del Kaizen Blitz en la empresa “Li-
Bra” (Prueba empirica)

3.1.2 Fase previa al evento y calendario

Esta fase comenzd con la firma de la carta del evento por los
lideres del Kaizen, estos fueron la propietaria de Li-Bra, el
facilitador y el lider del equipo, también cabe mencionar los

aspectos mas relevantes de ese documento, los cuales son:

1. Nombre del evento: Mejora del proceso de sublimacion y

confeccion

2. Condiciones especificas:

e Se considerara la temporalidad de la situacién de

temporada alta de produccion
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e El pedido que la empresa sera el sublimado de
personajes de tv y la confeccion de playeras, ambos

procesos sobre una tela de licra

Desencadenante del proceso a analizar: Entrega de los

lienzos de tela por parte del cliente

Primer paso del proceso a analizar: Ordenar papel para

sublimar a empresa externa.

Ultimo paso del proceso a analizar: Etiquetado y embalaje

Limitaciones del evento

e Presupuesto asignado al evento Kaizen: también
estd incluido el costo de oportunidad por la
ausencia de los puestos de trabajadores que estan
participando en el evento Kaizen ademads el
material y almuerzos.

e Metas del evento: Aumentar la produccién de
piezas, reducir el nimero de defectos para poder

cumplir con el pedido.
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7. Posibles obstaculos:

e Escepticismo por parte de los trabajadores acerca

de la efectividad del evento

8. Objetivo del evento: Aumentar la productividad mas del

40% respecto a los valores iniciales del evento

3.13 Capacitacion sobre la metodologia lean y
Kaizen

Ante la premura de tiempo, los lideres el evento decidieron en
cuanto a la metodologia Lean enfocarse solamente en dos
aspectos, el Muda (Tabla 1) y los tres tipos de actividades segun el
valor que generan (Tabla 2), respecto a la metodologia Kaizen Blitz,
se hizo hincapié en las 24 mandamientos del Kaizen, a la vez que
se introducia a los temas y las dindmicas que iban a ser llevadas a
cabo durante el evento, la duracidn de la capacitacidon fue
impartida por el facilitador, quien utilizd6 herramientas como
diapositivas y videos, esto con una duracidn de seis dias en dos

semanas.
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3.1.4 Calendario del evento

La empresa tiene un margen de cuatro dias en los que puede
llevarse a cabo el evento, este tendrd una duracién de 7 horas

efectivas y una hora de descanso, un total de 8.

A continuaciéon, se muestra el calendario que contiene la

programacion de dindmicas y actividades del evento. (Tabla 9).
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Tabla 9 Calendario del evento Kaizen “Mejora del proceso de sublimacion”

4

Dia 1 Dia 2 Dia 3 Dia 4
8.00 Inicio del|8:00. Discutir el|8:00 Lluvia de|8:00 Disefio de
evento progreso del evento | ideas mejoras
Palabras por parte | Continuaciéon de la |8:40 Analisis y|10:00 Hora de

de la propietaria
Presentaciéon  del
facilitador
Recordatorio de los
24 mandamientos
Kaizen

8:15 Revision de la
agenda del dia

8:25 Repaso de los
conceptos de
Muda y tipos de
actividades que
generan valor
Repaso de Ia
metodologia Kaizen
Blitz
(Documentacién
del estado actual,
analisis de causa

raiz, lluvia de ideas

y priorizacion,

documentacién del
estado actual de la
empresa

9:00 Repaso del
mapa de procesos
basado en métricas
10:00 Hora de
descanso y comida
11:00 Inicio de la
creacion del mapa
de proceso basado
en métricas del
estado actual de la
empresa.
1430 Fin de |la
creacion del mapa

de procesos basado

en métricas
Sesion informativa
Intermedia para
cerrar el dia

priorizacién de
ideas

10:00 Hora de
descanso y
comida

11:00 Seleccién
de ideas por

medio del método
“PACE”
12:00
del

Creacion
mapa de
proceso  basado
en métricas del
estado futuro de
la empresa
14:30 Fin de Ia
creacion del mapa
de proceso
basado en
métricas del

estado futuro de

descanso y comida
11:00 Creacién de
trabajo
estandarizado
12:00 Término de la
creacion de trabajo
estandarizado
13:00 Pruebas del
nuevo estandar del
proceso

13:30 Creacién de
lista de 30 dias

14:00 Presentacidn

final del equipo y
celebracién de Ia
finalizacién del
evento

15:00 Cierre del
evento y

reconocimientos.
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implementacion de
las mejoras,
sostenimiento  de
las mejoras

9:25 Revision del
mapa de flujo de la
cadena de valor
10:00 Hora de
descanso y comida
11:00 Inicio de Ia
documentacién del
estado actual de la
empresa, utilizando
la revision de
videos

14:30 Sesion
informativa
intermedia para
cerrar el dia.

15:00 Finalizacion

del dia

15:00 Finalizacion

del segundo dia

la empresa.
Sesion

informativa
intermedia

15:00 Finalizacion

del tercer dia
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3.2 Ejecucion del evento

Al terminar todos los preparativos del evento, la ejecucion de este
inicié el martes 14 de noviembre de 2022, este se llevd a cabo con
gran entusiasmo, siempre contando con una buena disposicion de
parte de todos los participantes ademas de una excelente
receptividad, a continuacion, se muestra de forma resumida los

aspectos que considero, fueron los mas destacados del evento.

3.2.1 Documentacion del estado actual

La documentacion del estado actual, se hizo a través de entrevistas
sobre las actividades y ademds de grabaciones de varios dias de
jornadas laborales de cada uno de los departamentos , que
sirvieron para la creacion del mapa de procesos basado en
métricas, ademas los lideres del evento crearon dos ayudas
visuales (cheat sheet) sobre Muda (formato 5 ) los tipos de
actividades segun su valor (perspectiva de cliente) para que el
equipo las tuviera a la mano en todo momento y pudiera

consultarlas de ser necesario
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Departamento de “sublimado”
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Departamento de “terminado”
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CAUSAS RAIZ COMUNES RIESGOS

Plazos de entrega aplazad
Largas jornada de trabajo
Gastos de capital innecesarios en equipos

Falta de confianza entre individuos y depar-

Hacer mas por cralquier | e Baja productividad

cosa de lo que el diente
esta dispuesto a pagar.

Comprension poco dara de los requisitosdel Mano de obra frustrada
diente

Proveedores internos o Trabajo no estandarimco

eXLeInOs qUe TOPOTCIONEN  upy ga instrucriones visusies y ayudas s trabajo
informacidn o matesial Poca comunicaciin n Is srganizacion sobre los requer- clientes insatisfechos, trabaj;
incompletos o incomectos mientos del cisnte baja productividad

Pensamiento “Por si acaso™
Proceso de compra poco fiable o engorroso
Proveadores poco fiables
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papelen, informacion elec-
trénica, material, dibujos,
equipo y suministros

Falta de confianza en ka fuerza de trabajo
total de los conocimientos, Falta de — - ra frustrada e insatisfecha
habilidades, aptitudes y entrenamiento y capacitacion
creatividad del individuo
SOBREPRODUCCION
I m;u <nid ‘:m m-'m _ : Plazos de entr sivamente extendi-
to. El proveedor intarmo El rendimiento individual se valoramasque  dos

. - el rendimiento en equipo
empuja el trabajo al clente complejidad

internoindependiente- Ignorar los cuellos de botella en procesos
mente de 5i &l o ella tiena

la capadcidad para trabajar

en €l

Ausentismo

Figura 7 Ayuda visual (cheat sheet) para los participantes del

evento



3.2.2 Mapa de procesos basados en métricas

El mapa de procesos basado en métricas , usa carriles en los que
se pueden incluir los departamentos que participen en los pasos
del proceso, pero a diferencia del mapa de flujo de proceso tiene
la particularidad de incluir pardmetros en los cuadros de actividad
que representan un paso en el proceso, Martin (2007) afirma “Si
bien los diagramas de flujo son valiosas herramientas de
capacitaciéon y trabajo estandar, carecen de métricas y, por lo
tanto, no son las herramientas mdas efectivas para identificar
desconexiones, cuellos de botella, demoras y problemas de
calidad”, por tanto los parametros que incluyen ademds del
nombre del paso son :

e Numero de trabajadores que participan, se
representan con el mismo simbolo con el que se
representan a los trabajadores en el mapa de flujo
de la cadena de valor

e Rol del trabajador que realiza la actividad

e Porcentaje de precision y cumplimiento: es el
porcentaje en el que se completa el paso de

acuerdo con el estandar y que no se requirio
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corregir, complementar ni aclarar informacién
previamente dada

e Tiempo de procesamiento (TP) y periodo de
entrega (PE): El tiempo de proceso es el tiempo
real que le toma a un trabajador realizar una tarea
si pudiera trabajar sin interrupciones y eliminar
todas las esperas del proceso, el tiempo de entrega
incluye el tiempo del proceso mads la espera y los

retrasos, y a menudo se expresa en horas o dias

De este modo un rectangulo o cuadrado que representa un paso
en el proceso, a diferencia del tradicional mapa de flujo de
proceso, se incluye los pardmetros antes mencionados para que el
equipo pueda visualizarlos en todo momento, el mapa de proceso

basado en métrica es representado de este modo.

Descripcion del paso
Verificar entrega de lienzo
Funcidn que realiza la actividad
Revisor
Numero de trabajadores

O,

% de precision y cumplimiento= 98
TP/PE=

Figura 8 Paso del proceso del mapa de procesos basado en métricas
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Ademas se tiene que distinguir a cada paso del proceso segun el
tipo de actividad que represente segin la metodologia Lean,
afiadiendo un post-it mas pequefio que sefale cual se trate, por
ejemplo, a las actividades que son necesarias pero que no generan
valor, se les tiene que afadir el post-it con la letra “N” (necesaria),
si la actividad genera valor se agrega un post it con la leyenda VA
(valor agregado), y si el paso es una actividad innecesaria que no
genera valor se debe analizar la manera de eliminarla o reducirla si
es el caso.

Para completar el mapa, en la parte inferior se muestra la linea del
tiempo con el resumen del tiempo de procesamiento (TP) y el
periodo de entrega (PE).

En la figura, se muestra el mapa de procesos basado en métricas
del estado actual de la empresa textil con los pasos que
intervienen en el proceso de sublimado, confeccion y terminado
para una playera de licra de la empresa, como se habia
mencionado, para contar con la métrica exacta, se utilizaron
videos para la toma de tiempos

En la dinamica del evento Kaizen Blitz, se utilizé una hoja de papel
bond pegado en la pared, en las cuales, para representar una
actividad se utilizaron Post-it, para lograr una mejor visualizacién

del proceso general para los miembros del equipo.
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Figura 8 Mapa de proceso de sublimacidn y confeccion basado en métricas
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Terminado

Mapa de proceso de sublimacién y confeccion basado en métricas (cont.)

Funciones

departamentos

de

Sublimado
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Control de
Descripcién del paso
ent radas y Htiguetado eternoy embalgje
salidas
Nimero de trabajadores
(material, o
‘% de precision y tu_MWe.rmk 100
producto  en Biee i o
proceso y
terminado)
Confeccion
Destipin del pasa. Desaripdén dd pase.
(Corfeidn Corfeiin
Niero e tebales i
=1
TPIPE= L mir/ 25 min ?!M:lﬁmi‘"lni'\ -
o p 4 VA
Terminado

A

Descrpeidn del pisa
Composurs de detzles
Funcién que eal s aethldad
Canfeodcn
imero d vabiadores
O

% de precisiiny umplimienta- 100
TPE= L3min/ L3min

Para una mejor visualizacién, se muestran todos los pasos de las

funciones del proceso, todas siguen una orden secuencial
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.

Figura 9 Pasos del proceso de sublimado y confeccién
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Al realizar el ejercicio, el equipo Kaizen Blitz comenzé a diferenciar
las actividades del proceso que son necesarias pero que no
generan valor colocando un post-it con la letra “N”, las
innecesarias y que no generan valor sin ningun post-it adicional y
las que si generan valor con la leyenda “VA” recordando que éstas
Ultimas son vistas desde la perspectiva del cliente, ademas noté
con la ayuda del facilitador que podia reducir el tiempo de
procesamiento en que se sublima una playera de licra, que en el
momento de la medicién tiene un tiempo de procesamiento de
3.3 min. y un tiempo de entrega de 6 min. (optimizar actividad
con valor agregado).

De esta manera termina la fase de documentacion del estado

actual de la empresa al iniciar la fase de analisis de causa raiz

3.2.3 Analisis de causa raiz

Para saber con exactitud las causas que puedan ralentizar el
tiempo de procesamiento del sublimado y en el caso de la
compostura de detalles que se reduzca la cantidad de remiendos,
indagando en cuales ocurrencias en los pasos desde el
ensamblado de playeras sublimadas hasta el de dobladillo y

etiquetado interno, se utilizé un diagrama de Pareto
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Para el diagrama de Pareto del paso “sublimado de playera” se
empled las grabaciones de los videos, usando numeros aleatorios
para seleccionar observaciones que acumularan en total un dia de
trabajo, en la tabla se muestra los datos de relevancia para realizar
el gréfico, estos incluyen tipo de ocurrencias, frecuencias vy

porcentaje acumulado.

Tabla 10 Ocurrencias en el paso “sublimado de playera” del proceso sublimado y

confeccién
Tipo de ocurrencias Frecuencia | Acumulad | Porcentaje
s por dia o s
Colocar  adhesivo  adicional  del | 180 38% 38%
esperado en la plancha
Esperar mas de lo necesario después de | 130 65% 27%

presionar botdn que activa la plancha

Desarrugar el lienzo de tela cuando sea | 120 91% 25%
necesario

Problemas en la colocacién de papel en | 20 95% 4%
lienzo de tela

Retraso al despegar papel de la playera | 15 98% 3%
sublimada

Otro 10 100% 2%
Total 475
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A continuacién, se muestran estos datos con el grafico

Diagrama de Pareto Sublimado

475 - 100%
425 90%
375 80%
325 70%
275 60%
225 50%
175 40%
125 30%

75 . . 20%

25 — — — 10%
-25 . X ; 0%

Colocar adhesivo  Esperarmasde lo  Desarrugar el lienzo  Problemasen la  Retraso al despegar Otro
adicional del necesario después detela cuando sea colocacién de papel papel de la playera
esperadoenla  de presionar boton necesario en lienzo de tela sublimada
plancha que activa la plancha

I Frecuenciaspor dia  ==@==Acumulado

Gréfico 5 Diagrama de Pareto sobre ocurrencias del proceso de sublimado y confeccion

Tomando en cuenta la informacién, las ocurrencias “colocar
adhesivo adicional al esperado en la plancha”, “esperar mas de lo
necesario después de presionar botdn que activa la plancha” y
“ H ) H

desarrugar el lienzo de tela cuando sea necesario”, tienen un
porcentaje acumulado de 91 por ciento, por lo que, las posibles

ideas que surjan estaran enfocadas para solucionarlas.
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3.2.4 Lluvia de ideas y priorizacion de las mejoras
propuestas

Cumpliendo con lo establecido con la agenda del evento, en el
tercer dia, después del andlisis de datos, la siguiente fase de la
ejecucion del Kaizen Blitz es la lluvia de ideas, la estructura de esta
dindmica se llevd a cabo de la siguiente manera
1. Definicidon del problema: Al interpretar los resultados del
grafico de Pareto, el facilitador hizo un recordatorio del
objetivo del evento y recapitulé a manera de enunciaciéon
los hallazgos de los 2 dias del Kaizen que sirvieron para
formar la definicion del problema, el cual fue “Retraso en la
actividad de sublimado”
2. Lluvia de ideas: Para este propdsito Martin (2007) indica
tres reglas
e No hay malas ideas
e Estd bien construir sobre las ideas de otros
e Evitar juzgar hasta que todas las ideas estén

sobre la mesa

En ese sentido, se hizo una dindmica de “todos contra todos” esto

quiere decir que hubo la libertad de decir ideas sin juzgar o
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analizar durante 40 minutos.

3. Evaluar, priorizar y seleccionar ideas:

En este parte comienza la depuracidn, iniciando con la eliminacidn
de ideas duplicadas, o aquellas que estuvieron fuera del alcance
del Evento Kaizen, principalmente por cuestiones de presupuesto,
las ideas que quedaron se numeraron para posteriormente aplicar
el método PACE, el cual es un acréonimo de Priority — Action —
Consider — Eliminate que consiste en realizar un grafico de 4
cuadrantes basados en dos criterios:

1. La dificultad que el equipo considere que se pueda

implementar la mejora

2. El grado en que la mejora beneficiaria a la organizacion

En esta dindmica , el equipo Kaizen clasificd, con la ayuda del
facilitador las ideas que fueron seleccionadas colocando un Post-
it con un nimero que se le dio, seguidamente el facilitador movid
el Post-it , en la direccién segun fue el caso en dos ejes, por
ejemplo cuando el post-it con numero se movia hacia arriba en el

eje “Y” que representa la dificultad de implementacién si se
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acercaba mas a la palabra “facil” indicaba su rango de facilidad, en
caso contrario, cuando se dirigia hacia abajo, la idea era
considerada como dificil de implementar, en cuanto al eje “X” que
representa el grado en que la mejora beneficiaria a la
organizacion, la idea podia moverse segun lo indicara el equipo
hacia la palabra "alto” o “bajo”, de modo que al final la idea quedd
ubicada bajo estos dos tipos de consideraciones.

Para finalizar se dibujan bandas de priorizacién, de modo que
guedaran bajo las letras del acronimo PACE, si los post-it quedaban
sobre la letra P, indicaba que la idea tiene un alto grado de
facilidad, asi como la posibilidad de beneficios considerables a la
organizacion, si quedan en el area con la letra A, queda en una
clasificacion con un beneficio un poco mas bajo, pero
manteniendo la facilidad de implementaciéon, en el caso que
guedara en la letra C, son ideas que debe ser evaluadas con
detenimiento, ya que indica que puede tener un alto grado de
beneficio, aunque de elevada dificultad, y para finalizar las que
guedaron en el drea de la letra E, no fueron consideradas por su

alto grado de dificultad y bajo beneficio.
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Facil

Dificil

Alto Bajo

Grado en que beneficiaria
a la organizacién

Grafico 6 Diagrama PACE para la priorizacidn de ideas
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Después de lo mostrado en la gréfica, se analizaron las ideas que

quedaron en el area P y A resultando en una selecciéon de 7 ideas

aplicables, las cuales se muestran en la siguiente tabla junto con el

tipo de proximidad en la realizacion.

Tabla 11 Ideas de mejora

No.

Propuesta de mejora

Realizacion

(inmediata)

Realizacion

(Posterior)

Cambiar “cama” del sublimado por
una de superficie mdas dura para
evitar que el lienzo de tela se
mueva y de esa forma no se

arrugue

O

Cambiar tipo de adhesivos con los
gue se aplican al papel para que
guede mejor adheridos a la prenda
y no se pierda tiempo en ajustar su

colocacion

Modificar mecanismo de polea con
el que sube actualmente la plancha

de sublimado por uno de tipo
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neumatico

Dividir la operacion de sublimado,
aumentando el numero de

trabajadores a 5

Recalibrar el termostato de Ila
maquina de sublimado para
aumentar el limite de Ia
temperatura, realizando pruebas
hasta lograr la maxima
temperatura que reduzca el tiempo
que la plancha sube, pero sin
estropear la imagen que se

sublima

Aceitar la banda en que se desliza
la “cama” en la que se introducen
los lienzos para aumentar Ila
velocidad en que se introducen en

la plancha

Afadir a la maquina un
compartimento que pueda
acumular varios papeles y retirarlo

cada 10 ciclos en lugar de hacerlo
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una vez por ciclo

Con esta seleccion culmind la fase de lluvia de ideas y priorizacién

de ideas de mejorias, para dar paso a su implementacion.

3.25 Disefio e Implementacion de las mejoras

De acuerdo con el grado de inmediatez con el que fueron
consideradas las ideas, se inicid con su implementacién en el
ultimo dia del evento, probando todas en el paso de sublimado.

La primera idea, fue cambiar a un tipo de adhesivo, de mayor
calidad, aunque de mayor precio, esto resulté en una ligera
resistencia por parte del liderazgo de la empresa, sin embargo,
después de explicar los beneficios, fue adquirido para la
realizacién de la prueba.

La segunda, fue la de recalibrar el termostato de la maquina de
sublimado, aumentando la temperatura en que se maneja
normalmente de 190 grados a 220 grados, para reducir el tiempo
en que la plancha se mantiene arriba, esto también implica
mejorar las condiciones de trabajo para los trabajadores,

brindandoles un mejor equipo, (guantes y calzado)
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Y la tercera mejora que se aplicd de forma inmediata fue la de
aceitar la banda de la cama, para reducir la friccién y disminuir el
tiempo en que se introduce la banda para sublimar.

En cuanto a la aplicacién de las otras 4 mejoras, se establecié un
plan en el que se resolvieron 1 mes después de la aplicaciéon del
evento.

En el caso del cambio de “cama” de una suave a una de superficie
dura, se tuvo que tomar medidas para hacer coincidir con la
maquina, logrando adquirir esa parte con un conocido, con un
precio de $4000, pero tuvo que trasladarla desde el estado de
Tlaxcala, lo que implicé un costo adicional por gastos de trasporte
de hasta la Ciudad de México, esto fue considerado como una
inversion, por lo que se realizo el calculo de retorno de inversion.
En el caso de dividir la operacién de sublimado en 5 trabajadores
en lugar de 4, se analizé el aumento de la productividad que podia
representar, compardndolo con el estado de resultados de la
empresa. En cuanto a las modificaciones estructurales de la
maquina, (cambio de sistema con el que sube la plancha de uno de
polea por uno neumatico y el de la afiadidura de un
compartimento para retirar mas facilmente el papel) fueron

realizadas por el mecénico que brinda servicio a la empresa.
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Tabla 12 Inversidén realizada para realizar las mejoras después

del evento

Adquisicién de cama dura de sublimado 4000
Costo de transporte de cama 1600
Salario de nuevo trabajador (mensual) 6000

Servicio de instalacién de sistema neumatico y| 32500

compartimento

Total 44100

3.3 Resumen del evento

Para dar por concluido las sesiones del evento, el equipo Kaizen
reportd los progresos del Blitz, con el formato de informes del
evento (formato 6 ) el cual incluye el objetivo del evento,
resultados medibles, proyectados y las mejoras clave
implementadas , por lo que se hizo una actualizacién cuando se
pudieron implementar las mejoras que no podian realizarse de
inmediato, cabe mencionar la excelente disposicién del equipo,
sobre todo los trabajadores que participan de primera mano en la
operaciéon, a pesar de que al principio se mostraban un poco
escépticos, pero al descubrir que el evento toma como prioridad

las ideas que ellos puedan aportar pasaron de la fase de
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Formato 6 Informe del evento “Mejora del proceso de sublimacion

y confeccion”

Patrocinador Lidia Camacho Fecha del evento
ejecutivo
Facilitador Bernardo Mozo

Lider

equipo

del

Marco Sanchez

Objetivo del evento

Aumentar la productividad mas del 40%

respecto a los valores iniciales del evento

Mejoras clave

implementadas

Cambiar “cama” del sublimado por una
de superficie mas dura para evitar que
el lienzo de tela se mueva y de esa
forma no se arrugue

Cambiar tipo de adhesivos con los que
se aplican al papel para que quede
mejor adheridos a la prenda y no se
pierda tiempo en ajustar su colocacion
Modificar mecanismo de polea con el
que sube actualmente la plancha de
sublimado por uno de tipo neumatico
Dividir la operaciéon de sublimado,
aumentando el niumero de trabajadores
a5

Recalibrar el termostato de la maquina
de sublimado para aumentar el limite de
la temperatura, realizando pruebas
hasta lograr la maxima temperatura que
reduzca el tiempo que la plancha sube,
pero sin estropear la imagen que se
sublima

Aceitar la banda en que se desliza la
“cama” en la que se introducen los
lienzos para aumentar la velocidad en
que se introducen en la plancha

Afadir a la maquina un compartimento
que pueda acumular varios papeles y
retirarlo cada 10 ciclos en lugar de
hacerlo una vez por ciclo

Resultados medibles

Miembros del equipo

Métrica

Unidad de

medida

Ante | Después | Mejora

s del | del consegui

Nombr | Rol en el | Puesto

e evento en la
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even |evento |da empres
to ] a
proyect Marco |Lider del | Jefe de
ado Sanche |equipo |Sublima
z do
Bernar | Facilitad
do or
Mozo
Periodo de | Minutos 6 3 50% |Alma Participa | Operad
entrega Pefia nte ora de
(sublimado sublima
) do
Tiempo de | Minutos |33 |15 Ana Participa | Costure
procesami 45% Rubio |[nte ra
ento
(sublimado
)
Porcentaje | Veces que |85 |88 Guiller | Participa | Mecéni
de la 149 |moluz |nte co
precision operacion (extern
(sublimado | se realizd 0)
) correctame
nte
Leobar | Participa | Supervi
do nte sor de
Martin entrada
ez S y
salidas
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Ezra Ojos Cliente

Pérez externos

formacién a la de normalizacién en tan solo un dia, eso puede
deducirse facilmente ya que los miembros elegidos para el
ejercicio llevan muchos afos trabajando juntos, lo cual, en este

caso, representd una gran ventaja.

3.4 Investigacion cuantitativa

Finalmente se recurre a la investigacion cuantitativa, para este
trabajo de investigacion se pretende indagar en la correlacidon que
hay entre dos indicadores, uno de productividad, con otro de
satisfaccion laboral, los cuales consideré que fueron influenciados
por la implementacion del Kaizen Blitz, ya que esta metodologia
sostiene un aumento de la productividad, mejorando
continuamente a la empresa, principalmente enfocandose en los
miembros de la organizacién, dandoles el respeto que éstos
merecen para que puedan desarrollar su potencial. En este sentido

Maslow (1991) indica “Tan pronto se ha satisfecho un deseo,
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aparece otro en su lugar. Cuando éste se satisface, otro nuevo se
sitla en primer plano, y asi sucesivamente. Es propio de los seres
humanos estar deseando algo, practicamente siempre y a lo largo
de toda su vida”. Esto entra en concordancia con la idea de mejora
continua, que puede relacionarse con la satisfaccion continua.

Los indicadores seleccionados fueron la percepcién de satisfaccion
laboral que tuvieron los trabajadores y el indicador de desempefio
de mejora de productividad con la implementacidon del Kaizen

Blitz.

3.4.1 Encuesta de satisfaccion laboral

Para lograr la confianza en las respuestas de los trabajadores, se
les informd que el anonimato estaba garantizado y se les hizo un
cuestionario con una seleccién de preguntas del cuestionario de
satisfaccion laboral S4/82 de J.L. Melid y J.M. Peir6é (1998), que
tienen una escala que va desde el 1 muy (insatisfecho) hasta 7
(muy satisfecho), las cuales, en mi consideracion fueron las que

mas se amoldan a la implementacién del Kaizen Blitz.

1. ¢Esta satisfecho(a) con su tipo de trabajo, las tareas vy

actividades que usted realiza?
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Muy Bastante Algo Indiferente Algo Bastante Muy
1[0] 20] 3UJ 4[] 50

6] 7U]

¢Esta satisfecho(a) con las posibilidades de creatividad que
le ofrece su trabajo?

Muy Bastante Algo Indiferente Algo Bastante Muy
10] 201 3UJ 4[] 5]

6L 701

¢ Estd satisfecho (a) con el horario de su jornada laboral?
Muy Bastante Algo Indiferente Algo
Bastante Muy

10] 201 3UJ 4[] 501

6] 701

¢Estd satisfecho (a) con la calidad de la producciéon que
obtiene?

Muy Bastante Algo Indiferente Algo
Bastante Muy

10] 201 3U] 4[] 501

6] 7U]

¢éEsta satisfecho con el cronometraje de tiempos que debe

cumplir (tiempos de que dispone para acabar tareas)?
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Muy Bastante Algo Indiferente Algo
Bastante Muy

1] 201 30 4[] 501

6L 7U]

¢ Esta satisfecho con la temperatura de su local de trabajo?
Muy Bastante Algo Indiferente Algo
Bastante Muy

1] 201 3] 4[] 501

6] 7U]

¢Estd satisfecho con los permisos que puede obtener por
razones de necesidad personal?

Muy Bastante Algo Indiferente Algo
Bastante Muy

10] 201 3UJ 4[] 501

6] 7U]

¢Estd satisfecho con las relaciones personales con sus
superiores jerarquicos?
Muy Bastante Algo Indiferente Algo

Bastante Muy
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101 20 30 40] 501
6L 70

9. (¢Estd satisfecho con la supervision que ejercen sobre
usted?
Muy Bastante Algo Indiferente Algo
Bastante Muy
1] 201 3] 4[] 501
6] 7U]

10. ¢Esta satisfecho con la "igualdad" y "justicia" de trato que
recibe de su empresa?
Muy Bastante Algo Indiferente Algo
Bastante Muy
10] 201 3UJ 4[] 501
6] 7U]

Los resultados de esta encuesta sirvieron para tomar la
satisfaccion laboral de cada trabajador como la variable
independiente, promediando todas las respuestas de cada

trabajador.
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Para la variable dependiente, se tomaron indicadores de forma
individual, basdandose en el indicador KPl conocido como como
Overall Equipment Efficiency (Eficiencia general del equipo), pero
aplicada a cada uno de los trabajadores.

La forma de conseguir este indicador es mediante la multiplicacion

de tres proporciones.

e Disponibilidad: Se obtiene con los datos del tiempo
disponible total por turno y se divide entre el tiempo en
gue realmente se cumplid con la operacién, estos datos los
conocemos en el mapa de procesos basado en métricas
como periodo de entrega y tiempo de procesamiento

e Eficiencia: Para calcular la eficiencia, se tiene que calcular
la capacidad productiva maxima del proceso, dividiendo
entre lo que realmente se produjo

e Calidad: Esta proporcion se obtiene al dividir la cantidad

de unidades defectuosas entre el total de las producidas

Finalmente, la férmula queda de esta forma

Disponibilidad X Eficiencia X Calidad = Overall Equipment Efficiency
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3.5 Resultados

3.5.1 Analisis de correlacion y prueba de regresion

lineal

Después de la obtencion del promedio de las respuestas del

cuestionario de satisfaccion laboral y el del indicador por

trabajador, se tienen los siguientes datos

Tabla 13. Variables de la investigacion cuantitativa

Promedio de satisfaccion laboral que incide en la

calidad de vida en el trabajo (variable independiente)

Eficiencia  general por  trabajador (variable

dependiente)

5.3 0.63
6.5 0.70
5.1 0.75
6.1 0.80
5 0.67
6.5 0.63
6 0.75
4.2 0.60
5.1 0.66
6.8 0.82
5.3 0.67
6.3 0.7

4.4 0.60
6.2 0.75
6.6 0.80

A continuacién, se muestra el diagrama de dispersion
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DIAGRAMA DE DISPERSION

Gréfico 7 Diagrama de dispersion

El diagrama indica que existe una correlacidon positiva entre el
nivel de calificacién de satisfaccién laboral y el indicador de
productividad OEE, al introducir los datos en Excel para realizar la
prueba de regresiéon lineal, nos muestra un coeficiente de

correlacion de Pearson de 0.683739717

3.5.2 Comprobacidn de Hipatesis

Es menester remembrar la escala del coeficiente de correlacion de
Pearson para aceptar o descartar la hipdtesis segin sea el caso,

teniendo cuatro diferentes posibilidades

D
()]



e De0a0.10, la correlacién es inexistente
e De0.10a0.29, la correlacidon se considera débil
e De 0.30a0.50, la correlacién se muestra como moderada

e De0.50a1, lacorrelacion que existe es fuerte.

Ya que la correlacion de los resultados de la investigacién da un
resultado de 0.6837, se acepta que hay una correlacidn positiva
fuerte entre la satisfaccion laboral y el KPI de productividad Overall
Equipment Efficiency.

Por lo tanto, el planteamiento y comprobacion final de la hipdtesis

finaliza de esta manera

Ho: “Si se da mayor productividad también habrd mayor calidad de
vida en el trabajo con la implementaciéon de Kaizen Blitz en la
pequeiia empresa de giro textil Li-Bra”

Hi: “Si no se da mayor productividad habra mayor calidad de vida
en el trabajo con la implementaciéon de Kaizen Blitz en la pequeia
empresa de giro textil Li-Bra”

En términos de correlacién segun el valor de r (coeficiente de
correlacion)

Ho:r>0.5

Hi.r<0.5
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Al ser el valor de r de 0.6837, se acepta la hipétesis “Si se da mayor
productividad también habrd mayor calidad de vida en el trabajo
con la implementacién de Kaizen Blitz en la pequeia empresa de

giro textil Li-Bra”
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3.6 Conclusiones

Al buscar una metodologia gue abordara cuestiones
problematicas que afectan la eficiencia de las empresas y que
pudiera aplicarse a las Pyme mexicanas, especialmente en el drea
de operaciones, para que estas mejoraran su relacién de
productividad y horas trabajadas, surgio la opcién de realizar en
una pequefia empresa de giro textil, la implementaciéon de una de
las herramientas de la metodologia Lean, como lo es el evento
Kaizen Blitz, que pugna por la consecucién de la maxima eficiencia
posible, no obstante y tal como fue esperado, supuso un auténtico
desafio, al ser éste una metodologia de origen japonés, aceptando
el hecho que adaptar este sistema de forma amena y motivante
para el equipo, requeriria de una mayor flexibilidad, lo cual es
considerablemente aceptable al haber sido ésta la primera
aplicacién del evento para la organizacién, porque a pesar de no
lograr en esta primera ocasion implementar herramientas como
Kanban, 5s o Poka Yoke, si se logrd la aplicacion del trabajo

estandarizado.

Pese a estas consideraciones y a un escepticismo inicial, la

aplicacién exitosa del Kaizen Blitz no hubiera sido posible sin la
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cooperacion de toda la empresa, cuyos miembros estuvieron
siempre con una gran disposicion de mostrar sus habilidades
analiticas, que probablemente bajo el entorno de acciones
repetitivas propias de la manufactura o produccién por volumen,

no hubiera sido tan sencillo que éstas pudieran emerger.

En cuanto a los objetivos logrados, el objetivo general, el cual fue
comprobar la efectividad de la aplicacién de esta metodologia, fue
conseguido con éxito al lograr la empresa un incremento en la
productividad, visto en los parametros de tiempo de
procesamiento y periodo de entrega en un 50 y 45 %
respectivamente, los objetivos especificos fueron también
completados, puesto que este trabajo de investigacion tiene como
base una diversa bibliografia que fue recopilada de importantes
autores estadounidenses, tales como Rother y Mika, sin embargo,
la principal informacidn sobre la metodologia para este trabajo, la
aportaron los trabajos de Karen Martin y Mike Osterling, quienes
en su obra, explican paso a paso segln su estilo, como llevar a
cabo un evento Kaizen , finalmente, como ultimo objetivo se
presenté un modelo adaptado a la circunstancia de una Pyme de
giro textil de la Ciudad de México, donde el equipo Kaizen pudo

aportar muchas ideas ingeniosas para lograr la mejora, ademas de
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que se les brindé una metodologia para que ellos mismos
pudieran plantar la semilla de la mejora continua, partiendo como

base las mejoras alcanzadas en este primer evento.

La aportacion que considero, se hace a la disciplina de
Administracién, es la exploracion y aplicacién de un sistema
innovador para lograr mejoras, pero poco aplicado en México en
comparacién como se hace en Japoén y Estados Unidos, puesto
gue en cuanto a la metodologia Lean, existen varios autores que
coinciden en los puntos mas importantes, sin embargo, pueden
darle distintas interpretaciones y matices de acuerdo a su propia
visién, por lo que seleccionar a los que a mi consideracién fueron
los mejores para la aplicacién en el entorno de una Pyme requirid
varias revisiones de las obras disponibles. Ademas, el observar al
Kaizen Blitz fuera de entornos muy complejos como lo son los de
manufactura automotriz, entre otras, demostrando su

adaptabilidad y efectividad fue una grata sorpresa.

Como ultima apreciacidn, también cabe mencionar que la falta de
un facil acceso a diversas fuentes de este tipo de informacion que
sea realmente Util, representa un problema para que este tipo de
metodologias puedan proliferar en México y otros paises

latinoamericanos, por lo tanto este trabajo de investigacion,
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posiblemente pueda coadyuvar para transitar hacia la creacion de
una metodologia propia de los paises de habla hispana en la que
la mejora continua pueda alcanzarse sin importar el punto de

partida en el que se encuentre una pequefia y mediana empresa.

152



Referencias

APICS (1998) Apics Dictionary, novena edicién, Cox and Blackstone,
Virginia

CEPAL (2016), Productividad y brechas estructurales en México,
Naciones Unidas, Ciudad de México

Coriat, B. (2000) El taller y el cronémetro Ensayo sobre el
taylorism, el fordismo

y la produccién en masa, Siglo XXI editores duodécima edicion,
Ciudad de México

Duffy, G.L. (2014) Modular Kaizen Continuous and Breakthrough
Improvement, ASQ Quality Press Milwaukee, Wisconsin

Ford, H. (1926) Minha vida e minha obra, Companhia Editora
Nacional, Rio de Janeiro/S&o Paulo:

Hamel R (2010) Kaizen Event Fieldbook Foundation, Framework,
and Standard Work

for Effective Events, Society of Manufacturing Engineers, Dearborn,
Michigan

Imai M. (2000). Kaizen, la clave de la ventaja competitiva japonesa,
Grupo Patria Cultural décimo tercer reimpresién, Ciudad de
México

INEGI.,, CANAIVE. (2022) Conociendo la industria del vestido.
Recuperado de
https://www.inegi.org.mx/contenidos/productos/prod_serv/conte
nidos/espanol/bvinegi/productos/nueva_estruc/889463908180.pd
f

153



Jackson T. (2012) Standard Work for Lean Healthcare, CRC Press
Taylor & Francis Group, Boca Raton, Florida

L.M. Gilbreth (1914) Psychology of Management, MacMillan Co. of
Canada, Toronto

Laraia, A., Moody, P., & Hall, R. (1999). The Kaizen Blitz. Nueva
York: John Wiley & Sons, Inc.

Martin K., Osterling M. (2007) The Kaizen Event Planner Achieving
Rapid Improvement in Office, Service, and Technical Environments,
Productivity Press, New York

Martin K., Osterling M. (2014) Value Stream Mapping, How to
visualize work and align leadership for organization
transformation, Mc Graw Hill, New York

Maslow A. (1991) Motivacion y personalidad, Ediciones Diaz de
Santos S.A., Madrid

Mika G. (2006) Kaizen Event Implementation Manual, Society of
Manufacturing Engineers, Dearborn, Michigan

Mirano H. (1995) 5 Pillars of the visual workplace. The sourcebook
for 5S implementation, Productivity Press, New York

Melia J.L., Peird J.M. (1998) Cuestionario DE Satisfaccién laboral,
Universitat de Valencia. Recuperado de
https://www.es/~meliajl/Research/Cuest Satisf/04 82.PDF

Norazlan, Agmar & Habidin, Nurul Fadly & Roslan, Mohd &
Zainudin, Mohd Zaini. (2014). Investigation of kaizen blitz and
sustainable performance for Malaysian healthcare industry.
International Journal of Quality and Innovation. 2. 272-284.

154


https://www.es/~meliajl/Research/Cuest_Satisf/04_82.PDF

10.1504/1)Q1.2014.066381.

OECD (2021), OECD Compendium of Productivity Indicators, OECD
Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/f25cdb25-en .

Ohno T. (1988) Toyota Production System ,Beyond Large-Scale
Production, Taylor & Francis Group, LLC, Florida

Palomo Gzz, Miguel. (2005). Los procesos de gestion y la
problematica de las PYMES. Ingenierias, Vol VII, pp 31

Pinero F. (2004). EI modo de desarrollo industrial Fordista-
Keynesiano: Caracteristicas, Crisis y reestructuracion del
capitalismo , 2. Revista C.E. Grupo Eumed , recuperado de
http://www.eumed.net/ce/index.html

Ramu G. (2017) The Certified Six Sigma Yellow Belt Handbook, ASQ
Quality Press
Milwaukee, Wisconsin

REAL ACADEMIA ESPANOLA (2023): Diccionario de la lengua
espafiola, 23.2 ed., [version 23.6 en linea]. <https://dle.rae.es>

Rother M., Shook J. (1998) Learning to see, value stream mapping
to add value and eliminate muda, The Lean Enterprise Institute,

Inc., Massachussetts

Socconini L. (2008) Lean Manufacturing paso a paso, Grupo
Editorial Norma, Ciudad de México

Toyota (2017). Filosofia Kaizen, Estado de México, recuperado de
http://www.toyotasatelite.mx/Filosofa-Kaizen.html

Tuckman, B. W. (1965). Developmental sequence in small

155



groups. Psychological Bulletin, 63(6), 384-
399. https://doi.org/10.1037/h0022100

Unalan H. (2009) Implementacién del enfoque Kaizen Blitz en una
empresa de electrénica (tesis de posgrado) Universidad Dokuz
Eylll, Turquia

Visco D. (2016) 5S Made Easy. A Step-by-Step Guide to
Implementing and Sustaining Your 5S Program, CRC PressTaylor &
Francis Group, Boca Raton, Florida

Womack, J.P. and Jones, D.T. (2003) Lean Thinking. Free Press, New
York.

156


https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/h0022100

