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Capitulo 1. Introduccién

1.1 Contexto y trasfondo de la investigacion

Meéxico en 2021 contaba con 280,489 empresas en el sector de construccion,
manufactura, comercio y servicios donde segun el comunicado de prensa de junio 2023 del
INEGI, las empresas medianas, pequefas y microempresas representaban el 6.9%, 35.3% y
52.8% respectivamente. Por lo cual, como sefialan Romero Ayanz, G. R., & Vinelli Ruiz,
(2021) “las Pyme desempenan un gran papel en la economia de cada pais, por lo que conocer
los factores que determinan su éxito o fracaso son importantes para el desarrollo de un pais
préspero y una economia saludable” (2021, p. 2). Sin embargo, la proporcién de muertes de
Pymes comparando el Estudio Demografico de los Negocios de 2020 y 2021, se ha
mantenido una constante a excepcion de las microempresas que presentaron un crecimiento
del 1.6% segun datos del INEGI.

Asimismo, el fracaso de las Pymes puede estar ligado a diversas causas y
caracteristicas de las empresas por lo cual, la Secretaria de Economia agrupa en cinco
aspectos los posibles fracasos: problemas para vender, producir y operar, controlar sus
operaciones, en la planificacion y problemas en la gestion (Matus, D., 2018, p. 73). Otros
autores sefialan aspectos ligados a las caracteristicas organizacionales de las pequefias y
medianas empresas considerando a sus directores, gerentes y trabajadores, al igual que
aspectos internos o externos en los que se desarrollen, por su parte, Manzaneque, M., Merino,
E., & Antonio Sanchez, J. (2021) sehalan que:

La literatura sobre las PYME ha argumentado que estas empresas se enfrentan a

obstaculos, como el acceso a los recursos financieros, la dificultad para encontrar



personal cualificado o directivos experimentados, la alta competencia, los altos costes

de produccion y las normas relativas a los clientes, conocimientos insuficientes para

entrar en los mercados internacionales, falta de beneficios derivados de los efectos de

escala y escasa diversificacion, entre otros. (p. 117)

Asimismo, Romero Ayanz, G. R., & Vinelli Ruiz, P. M. (2021) sefalan que el fracaso
o éxito de las pequefias y medianas empresas se puede dar por factores internos que engloban
la edad y ciclo de vida, la gestion financiera y de recursos humanos, las estrategias
empresariales y las caracteristicas de comportamiento y el desempefio del empresario.
Mientras que sefalan que en el caso de factores externos se incluye la informacién que se
tiene del cliente, financiera, bancaria, al igual que las condiciones sociales y econdmicas del
pais que comprenden los riesgos macroeconémicos, politicos, sociales y democraticos que
se puedan enfrentar.

Por consiguiente, al considerar los factores que inciden en el fracaso o éxito de las
Pymes es importante considerar que “la gestion empresarial ha evolucionado ... que los
procesos son un activo fundamental en el desarrollo de toda organizacion, razon por la cual
las empresas deben adaptarlos, optimizarlos e integrarlos, apoyandose en soluciones de
negocio” (Matus, D., 2018, p. 83). De igual forma, el diagnostico de los problemas dentro de
las pequefias y medianas empresas es importante para la planificacion de estrategias que
contrarresten sus consecuencias, en donde “potenciar los resultados de la organizacion y el
crecimiento y desarrollo personal de sus integrantes” (Matus, D., 2018, p. 81) es clave para
poder tomar el mayor aprovechamiento.

Al tomar en cuenta las caracteristicas de las Pymes es posible llegar a la

reorganizacion con el objetivo de poder disminuir el riesgo de fracaso donde las estructuras



economicas y financieras de las Pymes juegan un papel importante debido a la diferencia con
empresas de gran tamafio. Por lo cual la ventaja de las pequefias y medianas empresas es su
rapida adaptabilidad al contar con estructuras mas sencillas y simples que fomentan una
reestructuracion adecuada para las situaciones de crisis o fracaso (Manzaneque, M., Merino,

E., & Antonio Sanchez, J., 2021).

1.2 Problema de la investigacion

Al considerar el contexto y trasfondo anteriormente mencionado, donde se sefalan
los factores que inciden dentro del éxito o fracaso de las pequenas y medianas empresas, se
da la oportunidad de aplicar el Kaizen y la innovacion de procesos. La aplicacion de la
innovacion considerando cada una de sus fases permiti6 la observacion y analisis dentro de
un proceso micro que impacta directamente el progreso de las actividades de la empresa. Por
lo cual considerando el analisis metodoldgico y el marco tedrico el problema de la
investigacion se centra en la aplicacion de una prueba piloto en una Pyme debido a que las
pequenas y medianas empresas mexicanas no aplican el Kaizen en su seno operativo.

Por lo cual, al comprender la problematica de la investigacion se realizd la prueba
piloto, la cual sirvié como muestra de la aplicacion y sostenibilidad de las mejoras planteadas
para el micro proceso de la empresa. El problema que se plantea surge desde la cercania de
observacion con los procesos que realiza la empresa y la ventaja de poder aplicar el Kaizen
para plantear mejoras en el proceso. Al ser planteado el problema desde la experiencia del
autor, se desarroll6 desde un punto de vista practico, que se encuentra complementado con

el marco tedrico y la metodologia desarrollada.



1.3 Proposito de la investigacion

La presente investigacion tiene como objetivo comprender la forma en que es
aplicada la innovacion de proceso del Kaizen en las pequefias y medianas empresas
mexicanas, con el objetivo de aportar y optimizar la informacién entorno a las Pymes y el

Kaizen.

1.4 Preguntas de investigacion

Al tomar en cuenta el proposito de la investigacion para el desarrollo de la presente,
surgieron tres preguntas de investigacion que plantean la base para el contenido y que por
medio de la aplicacion del Kaizen y la innovacion de procesos en las Pymes serdn resueltas.

e ;Cbmo se aplica la innovacion de procesos del Kaizen en empresas Pymes?

e ;Cudles son los factores que potencian la innovacion de procesos en las Pymes?

e ;Cuadles son los factores que inhiben la innovacion de procesos en las Pymes?

1.5 Justificacion

El presente trabajo esta enfocado en la aplicacion de la filosofia japonesa Kaizen
dentro de una empresa Pyme de servicios de construccion, con el fin de poder analizar
especificamente el proceso de Adquisicion de materias primas/materiales en sitio. Al plantear
una transformacioén del proceso se establece una innovacion y mejora continua para el
beneficio de la empresa y sus clientes. Para describirlo de manera sencilla podemos definir

un proceso como:



Un conjunto de actividades logicas que transforman elementos de entrada (input) en

elementos de salida (output). Por lo tanto, la palabra clave de la definiciéon es el

término transformacion. Una transformacion que se ve reflejada tanto en los
productos (bienes) como en los servicios (outputs) intangibles. (Sudrez Barraza et al.,

2019, p. 19)

Debido a la falta de informacién y aplicacion del Kaizen dentro de empresas de
servicios existe un amplio campo de estudio para profundizar como se puede generar una
mejor aplicacion de la metodologia de innovacion de procesos en las pequefias y medianas
empresas mexicanas. Por tal motivo, se implementara la filosofia Kaizen en una empresa
Pyme para poder identificar los factores que potencian e inhiben su desempeno. Con la
investigacion se espera que se fomente el estudio de la aplicacion de Kaizen especificamente
dentro de las Pymes debido a la importancia que estas empresas tienen dentro del pais. De
igual forma, se espera que la presente sirva de ayuda y de parteaguas para realizar futuras

investigaciones y aplicaciones de Kaizen en empresas de servicios.
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Capitulo 2. Marco Tedrico

2.1 El Kaizen y la innovacién de procesos

La innovacion de procesos ha evolucionado al paso de los avances que se han
realizado en la humanidad, dentro de las empresas, en las tecnologias y en su propio
desarrollo. Por lo que es importante tener claro que como sefiala Villarén et al. (2012) la
innovacion parte como la creacion de mejoras dentro de los productos o procesos, por lo cual
su implementacion resulta compleja y crucial para las empresas. Desde sus inicios, la
innovacion de procesos que en su momento fue denominada reingenieria se aplico “para
cambiar los procesos, los sistemas de informacion y las estructuras organizacionales dada la
globalizacion de los mercados, la presion competitiva y los cambios en las expectativas de
los clientes” (Hugo, 2022, p. 2).

Actualmente los avances en la tecnologia han dado lugar a una innovacién de los
procesos mds especifica para cada uno de los ellos dentro de las empresas tomando en cuenta
la industria en la que se desarrollan “para lo que se han acufiado términos como
transformacion digital e Industria 4.0 o cuarta revolucion industrial” (Looy, 2020, citado por
Hugo, 2022, p. 2). El desarrollo de un buen plan de innovacion de procesos abarca un analisis
detallado de los procesos, las actividades y sus actores, donde es necesario desarrollar e
implementar un plan de trabajo que facilite el desarrollo del proceso a innovar, por su parte
Drucker (1998) sefiala que la innovacion surge del esfuerzo de lograr un cambio definido y
con potencial comercial.

Por lo que los cambios que se apliquen con la innovacién de los procesos deben

considerar la consolidacion de cada uno de los estos dentro de las empresas para establecer
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un sistema de gestion de procesos solido (John et al., 2023, p. 154). Asimismo, Albornoz
(2009) comenta que la innovacidn es visible en todos lodos al ser un mecanismo utilitario
que busca proponer soluciones a los problemas que enfrentan las empresas dentro de un
entorno cambiante. Ademas, Hugo (2022) comenta que “los procesos de negocio son la
columna vertebral de cualquier organizacion y su innovacién es uno de factores criticos para
lograr los objetivos de la transformacion digital” (p. 1). La consolidacion por tal motivo
debera considerar la mejora “en términos de rendimiento, agilidad, calidad y eficiencia para
una mejor experiencia de usuario, con componentes de sostenibilidad y responsabilidad
social” (John et al., 2023, p. 136). Por lo que para que la innovacién de procesos sea efectiva
esta debe de poder soportar los nuevos modelos de negocias, al igual que implementar el uso
de tecnologias digitales dentro de los procesos innovados (Hugo, 2022, p. 20).

Dentro de su investigacion, Paula et al. comentan la importancia que hoy en dia
representa el uso de las tecnologias al facilitar las actividades de almacenamiento,
distribucion, administracion y procesamiento de la informacion (2021, p.111). Un ejemplo
del traslado e innovacion de los procesos se presento con la llegada de la pandemia por Covid-
19 donde las empresas se vieron obligadas a trasladarse a “mercados virtuales, sistemas de
informacion y comunicacion de Big Data, simulaciones de inventarios, entre otras - para
reaccionar y sobrevivir a las afectaciones” (Armando Luna-Amador, J. et al., 2023, p. 84).
Igualmente Landazury Villalba & Ferrer Manotas (2016) mencionan la importancia de la
adaptabilidad dentro de las organizaciones para poder sobrevivir ante una crisis por medio
de estrategias como la innovacion de procesos. Por lo que las empresas tuvieron que
implementar nuevos procesos € innovar aquellos que ya no eran funcionales debido al cambio

en las necesidades de los clientes, como mencionan Prada Vargas, C., et al. la innovacion esté
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presente dentro de los disefios nuevos de un producto, proceso, organizacion y entrenamiento,
por lo cual la innovacion es viable dentro de todas las actividades de la cadena de valor,
mientras las empresas se benefician de una ventaja competitiva sostenible. (2023, p. 7)

Al afiadir un valor agregado en la innovacion de los procesos, se crean productos con
una mejor produccion, se reducen los costos y la productividad aumenta logrando asi una
mejor posicion en el mercado frente a los competidores (Mendoza Arvizo, U., & Solis
Rodriguez, F. T., 2022, p. 84). Ademas, es indispensable desarrollar una sinergia entre la
relacion de los procesos y sus actores directos o indirectos para no correr un riesgo que afecte
la innovacion (Prada Vargas, C., et al., 2023, p. 3). Asimismo, Mendoza Arvizo, U., & Solis
Rodriguez, F. T. (2022) aseguran que la relacion entre ambos es indispensable puesto que es
primordial crear un ambiente propicio donde se promuevan mejoras continuas para su
implementacion. Por su parte, Onufrey y Bergek (2020) comentan que:

La innovacidn es la respuesta de las empresas a los cambios tecnoldgicos y presiones

comerciales del sector industrial en el cual se desenvuelven. Asi, el proceso

secuencial de la innovacién inicia con el conocimiento y la concepcion de una idea
creativa, para luego seguir estrategias hasta su implementacion.

Por su parte Schumpeter (1943) afirma “que los innovadores tienen un control sobre
lo que crearon, y esto, les permite tener una ventaja sobre sus competidores, de ahi que la
innovacioén es considerada pieza clave del crecimiento econémico” (citado por Mendoza
Arvizo, U., & Solis Rodriguez, F. T., 2022, p. 84). Al mismo tiempo que la implementacion
de estrategias de calidad crean ventajas como “el cumplimiento de las expectativas de los
clientes, mejora de los procesos de produccion, el analisis y correccion en la produccion, asi

como el fomentar una cultura de mejora continua” (Giménez et al., 2014). Igualmente,
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Mendoza Arvizo, U., & Solis Rodriguez, F. T., (2022) sefialan que “un alto desempefio en las
empresas requiere una mayor capacitacion e implementacion de estrategias de gestion del
conocimiento y de calidad orientadas al desarrollo de innovaciones” (p. 91).

En cuanto a las pequefias y medianas empresas Wardati et al. (2019) mencionan que
“son consideradas un componente importante para cualquier pais debido a su contribucién
en la generacion de empleos, asi como el fortalecimiento regional que afecta positivamente
la economia de la nacion” (citado por Paula et al., 2021, p. 110). Por lo que la importancia
de la innovacion de procesos dentro de las Pyme en muchas ocasiones suele ser dificil de
lograr puesto que carecen de un departamento especifico que investigue y desarrolle los
planes de trabajo donde la gestion del conocimiento es indispensable para lograr la
generacion de innovacion (Parrilli et al., 2020). Asi mismo, Almanza et al. (2023) comenta:

La oportunidad que se le presenta a las Pymes es el area de la calidad por lo que se

hace necesario concientizar a los trabajadores y a los mandos directivos, incluyendo

a los propietarios a trabajar y adquirir la cultura de la mejora continua, el servicio

satisfactorio al cliente, la Optima calidad de los productos y servicios, la buisqueda de

la productividad, sustentabilidad y el logro de la competitividad (p. 48).

En consiguiente, la innovaciéon de procesos puede ser complementada con
“habilidades organizativas de manejo de grupos, coordinacién con otros/as profesionales,
trabajo en red, disefio de proyectos y programas, andlisis de resultados, elaboracion de
informes, identificaciéon de buenas practicas y diseminacion de las mismas en foros
profesionales” (Rodrigo et al., 2021, citado por Hidalgo, 2022, p. 122).

La metodologia de innovacion de procesos en las organizaciones Suarez-Barraza esta

basada en el principio basico “lo que no se comprende, no se puede medir, y por lo tanto no
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se puede mejorar” (Sudrez Barraza et al., 2019, p. 55). Asi mismo, esta innovacion esta
soportada por el tercer principio rector del Chiisai-Kaizen con el cual se define la innovacién
de procesos segin Suarez Barraza et al. (2019) como:

Una metodologia del Kaizen que representa un esfuerzo permanente de descubrir,

redisefiar e innovar &reas de mejora en un proceso completo e integral que contribuya

a incrementar el rendimiento del proceso, agregar valor al mismo y crear orgullo en

los empleados por los objetivos que logres (p. 56).

La metodologia cuenta con cuatro principales caracteristicas. La primera es que es
orientada al proceso, por lo que cuenta con un enfoque integral para la busqueda de todas
aquellas actividades que no aporten ningun valor al identificar las &reas de mejora, los
problemas o el Muda. La siguiente caracteristica es la orientacion al cliente interno y externo,
con la personalizacion de las necesidades de los clientes mediante la transformacion del
requerimiento de trabajo con el fin de mantener y mejorar el proceso. La tercera caracteristica
es la orientacion al mantenimiento donde los mecanismos de control son definidos e
instaurados considerando los requerimientos de los clientes al momento en que los procesos
se desarrollen. Finalmente, la orientacidn a la mejora diaria se genera mediante el habito de
mejora y participacién grupal con la meta de agregar valor a las necesidades del cliente.

La metodologia de innovacion de procesos consta de siete pasos operativos con un

enfoque ciclo continuidad y de progreso, los cuales se enlistan a continuacién:

Fase Objetivo Herramienta
1. Comprender | Esquematizar el trabajo de una organizacion para Diagrama de
comprender el proceso y sus relaciones, al igual Sistemas o

que se determina si el nivel de andlisis de la
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innovacion serad macro o micro. En esta fase es
posible comprender el proceso central (proposito
de la organizacién), los outputs (resultado final de
la transformacion), los clientes externos
(receptores del output), los inputs (elementos a ser
transformados), los proveedores externos
(persona u organizacién que provee los inputs),
los actores del proceso (apoyan la operacion de
los procesos) y el entorno externo (elemento
adicional que describen las consecuencias de este
en los procesos).

Sistegrama (macro
y/0 micro)

2. Seleccionar

Seleccionar el proceso a innovar considerando las
necesidades y requerimientos primordiales de los
clientes externos.

Tabla de Seleccion
de Proceso

3. Documentar
0 mapear

Comprender como funciona el flujo del proceso
dentro de su situacién actual, GEMBA en el lugar
(observacion directa), documentar a nivel micro,
identificar el flujo considerando los limites, las
actividades y las relaciones cliente-proveedor.

El Diagrama de Bloques clarifica el proceso para
poder realizar el Diagrama de Flujo.

Diagrama de
Bloques

Diagrama de Flujo

4. Medir

Medir el rendimiento del proceso en su situacion
actual considerando tres indicadores: de
innovacion de los datos cuantitativos del proceso
(nim. de actividades, participantes y tiempos,
eficiencia  operativa, eficacia  operativa,
efectividad operativa, costos de operacion, de la
tecnologia, y adicionales del GEMBA), de
rendimiento del proceso y de la satisfaccion del
cliente.

Tabla de
indicadores

5. Analizar

Identificar las secciones del proceso que cuentan
con problemas o presentan Muda para determinar
las actividades deficientes para satisfacer los
requerimientos y necesidades del cliente.

Tabla de
Actividades de No
Valor Agregado

6. Innovar

Definir un plan de redisefio del proceso para
aumentar el valor ofrecido a los clientes.

Plan de Innovacion

7. Evaluar-
estandarizar

Evaluar el disefio de la innovacion aplicada al
proceso, crear estandares dentro de las actividades
criticas que se han mantenido o cambiado.

Hoja de Evaluacion
de un Proceso Bien
Definido

Estandares de
Operacién

Tabla 1 Fases de la metodologia de Innovacion de Procesos
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Por altimo, en las fases de documentar o mapear, medicion y analisis se hace uso de
la simbologia del Instituto Nacional Americano (American National Standard Institute
ANSI) debido a su practicidad y facilidad para ser aprendida y aplicada. Particularmente la
simbologia ANSI es utilizada para innovar y redisefiar procesos, por lo cual el exceso de
cierta actividad permite plantear resultados y conclusiones. Por lo que el “uso de la
metodologia Kaizen tiene un impacto positivo en la organizacion. Es un método que puede
aplicarse sisteméaticamente y que puede adaptarse a las necesidades de la organizacion”

(Androniceanu, A., et al. 2023).

2.2 Las Pymes en México

El acronimo Pyme engloba a aquellas empresas con un tamafio reducido de
trabajadores que facturan a un bajo volumen. El tamafio de las empresas ronda entre micro,
pequefio y medio con base en el nimero de trabajadores con los que se cuentan, considerando
también el nimero de ventas anuales que genera la empresa. La estratificacion en México es
primordial para lograr definir el tamafio de una empresa con el objetivo de recibir programas
disefiados exclusivamente a este grupo de empresas. La formula para clasificar a una empresa
en México es el resultado del nimero de trabajadores multiplicado por el diez por ciento mas
las ventas anuales multiplicadas por el noventa por ciento. México ha establecido un tope
maximo combinado donde el resultado de la formula clasificara a la empresa por su tamafio.

Sin embargo, el crecimiento de las Pymes estd determinado por numerosos factores

como: condiciones economicas locales, las habilidades administrativas de los

propietarios, la cultura organizacional, el acceso a financiamientos o el conocimiento
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y la capacitacion adecuada (Smit y Watkins, 2012, citado por Jorge Luis Alvarez

Morales, & Dania Ramirez Herrera, 2020, p. 204).

Las Pymes son el mayor componente de establecimientos dentro del pais por lo que
las estadisticas y analisis muestran mucha variacion debido al constante nacimiento y muerte
de los negocios, que presento ain mayores variaciones durante el COVID-19. Asi mismo,
Jorge Luis Alvarez Morales, & Dania Ramirez Herrera comentan que “el Banco Mundial
reconoce a las Pymes como parte fundamental de su estrategia orientada a promover el
empleo, el desarrollo de las cadenas de valor, la inclusion social y econdémica (2020, p. 204).

Actualmente, las empresas pequefias y medianas engloban una parte fundamental
dentro del pais, en el Estudio Demografico de los Negocios (EDN) 2019 — 2021 realizado
por el INEGI se compara el mes de mayo del 2019 con el mes de julio del 2021. Donde los
sectores que presentaron mayores nacimientos fueron el de comercio y de servicios privados
no financieros con un 27.13% y 24% respectivamente. La contribucion de las pequefias y
medianas empresas dentro del pais se ve reflejada en la economia y la generacion de empleos,
por lo que su supervivencia, desempeio y desarrollo son clave para mantener un buen
rendimiento.

El estado de Puebla por su parte obtuvo el segundo lugar de nacimientos de pequefias
y medianas empresas con un porcentaje de 35.28% por lo que con el apoyo del gobierno y
los programas se debe fomentar un crecimiento e incorporacion en las cadenas de valor. Se
toma como oportunidad el uso e implementacion de las tecnologias para lograr una
digitalizacion, dado a la poca dinamizacion que se ha presentado en las Pymes. En particular,
el Estado cuenta con un mayor porcentaje de establecimientos micros (35.81%) a

comparacion de aquellos que son Pyme (6.92%). Asimismo, el sector de comercio alcanz6 el
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37.39%, de servicio 35.34% y de manufactura 28.12% por lo cual, el estado de Puebla cuenta
con tres fuertes sectores que deben ser fomentados y apoyados por el gobierno.

Uno de los programas mas relevantes para las pequefias y medianas empresas es el
Programa Nacional de Financiamiento al Microempresario (PRONAFIM) que estd bajo la
tutela de la Secretaria de Economia. Con la implementacion de microfinanzas integrales por
medio de capacitaciones e Instituciones de Microfinanzas (IMF) se busca incentivar la
productividad de las empresas. El objetivo de apoyar a microempresarios con microcréditos
para fomentar su crecimiento, capacitacion y competencias econdémicas logrando asi una
reduccién en el porcentaje de muerte de las Pymes donde “en el caso de México,
aproximadamente 70% de los negocios que se inician no llegan al tercer afio de vida” (Lopez
et al., 2020, p. 72). Como menciona Almanza et al. las Pymes en México deben buscan un
factor diferenciador que las haga més competitivas y generen crecimiento no solo en estas
empresas sino en el pais (2023).

En el caso de la pandemia, las consecuencias de COVID-19 afectaron a las Pymes
debido a la crisis que atraves6 México, como se sefiala en el boletin del T-MEC, herramienta
para convertir a las Pymes en el motor de la reactivacion econdmica dentro de la
Coordinacion de Comunicacion Social, las Pymes son un factor clave para la reactivacion
economica tras los estragos de la pandemia. Por lo que el desenlace de las Pymes fluctia
dependiendo de aspectos como la competitividad, estrategias, productividad, etc. por esta
razén es necesario innovar los productos y procesos que deberdn estar soportados por
empleados capacitados. Para los paises en desarrollo las pequefias y medianas empresas

forman parte importante dentro de sus economias y riqueza (Almanza et al.,2023).
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El tema de la competitividad es un punto clave dentro de cualquier tipo y tamafio de
empresa con el mismo fin de satisfacer las necesidades del cliente, pero por medio de las
estrategias correctas como menciona Lopez et al.:

Las estrategias de las empresas y el entorno de negocios impactan en forma distinta

al momento de generar competitividad en las Micro, Pequefias y Medianas Empresas

(MIPyME), y muestran que es importante reconocer que esto se relaciona con el

tamafio de la empresa (2020, p.73).

Asi mismo, las Pyme deben sobresalir y cumplir las expectativas de sus
consumidores, destacando dentro de empresas multinacionales, debido a que el desarrollo de
la productividad esta ligado a la cartera de clientes. Gracias a los resultados del trabajo de
Maria Luisa Saavedra-Garcia et al. se demostr6 que las pequenas y medianas empresas “solo
utilizan practicas bésicas de comercializacion que tienen relacion con la determinacion de
precios basados en costos, servicio a clientes, fuerza de ventas y sistema de distribucion, los
cual muestra la vision de corto plazo™ (2020, p. 301). Por esta razén las pequefias y medianas
empresas no logran sobrevivir al no contar con las estrategias y procesos adecuadas que
fomenten su permanencia en el mercado “para impulsar sus ventas, mantenerse y ampliar su
mercado, lo que trae como resultado una baja competitividad” (Maria Luisa Saavedra-Garcia
et al., 2020, p. 301).

Tratados como el de México con Estado Unidos y Canadé, T-MEC, ayudan a formar
un espacio mas prospero para las Pymes incentivando una competencia internacional, “con
la finalidad de identificar areas de oportunidad, promover la cooperacion, apoyar a las Pymes
interesadas en exportar y en mejorar el asesoramiento, entre otras actividades” (Marely

Miguel Rodriguez, & Daniel Arturo Romero Le6n,2023, p. 186). Los esfuerzos por parte de
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la Comisién de Economia de impulsar regional e internacionalmente a las Pymes se suman a
programas educativos con iniciativas. Por su parte, el mismo pais necesita desarrollarse al
contar aun con “muchas cosas que implementar para incentivar la productividad de sus
Pymes pero la actualizacion del acuerdo con sus vecinos del norte brinda un panorama
positivo y prometedor, confiando que la teoria se aplique en la practica” (Marely Miguel
Rodriguez, & Daniel Arturo Romero Leon,2023, p. 189). Por lo que se fomenta un ambiente
de desarrollo e innovacion para las pequefias y medianas empresas, que impulse la solvencia
economia de las empresas y sus trabajadores, incentivando de esta forma el apoyo y fomento
de las Pymes.

En relacién con las mejoras que deben ser aplicadas y desarrolladas en las Pymes
entra la implementacion de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC) que
proveen el manejo de los datos e informacion facilitando la operacion de los procesos. Asi
mismo, se debe tomar en cuenta el capital humano y la capacitaciéon que deben de recibir
para poder alcanzar un grado de manejo adecuado. Sin embargo, la problematica trasciende
en cuanto las pequefias y medianas empresas no consideran relevante la implementacion de
las TIC o en otros casos no designan un presupuesto especifico para la implementacion por
lo que como concluyeron con su investigacion Vidalakis et al. (2020) sefialan que:

En lo que se refiere al uso de internet, con referencia a las empresas de tamafio micro,

solo el 26,1% lo usan, en tanto que las empresas pequefias que lo utilizan alcanzan el

92,4%, mientras que las medianas alcanzan el 98,4%; de las que no lo utilizan el

47,3% declaran que no lo necesitan, el 17,9% que no cuenta con equipo, el 14,1% por

falta de recursos econdomicos y el 11,8% por que no sabe usarlo.
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Los resultados de la implementacion y capacitaciones del capital humanos se veran
reflejadas dentro de la productividad y rentabilidad de estas, por lo que los indicadores
economicos del pais reflejaran las mejoras. Esta situacion puede escalar puesto que al no
existir un control de los procesos por medio de las TIC, las Pymes no cuentan con la
posibilidad de visualizar sus resultados y conforme a ellos desarrollar las estrategias
necesarias con un seguimiento continuo. Como menciona Arnedo Lasheras, R., et al. “las
Pymes, en general, disponen de menos recursos econdmicos y personales para abordar los
cambios que requiere una transicion de este tipo” (2020, p. 15).

Dentro del pais, existen Pymes que son familiares predominando en el territorio
mexicano que destacan por la falta de control interno, manuales de procedimiento y politicas
que muestran una organizacion inadecuada. Las pequefas y medianas empresas que alcanzan
un nivel de madurez hacen uso de herramientas de gestion por lo que no cuentan con aspectos
faltantes. Por el contrario, aquellas que no cuentan con una buena gestion no desarrollan una
gestion interna adecuada a su “mision y vision, organigrama y planeacion, asi como sistemas
contables y control interno” (Lopez et al., 2020, p. 70). Al considerar las oportunidades y
desafios que presentan las pequefas y medianas empresas “necesitan saber como conseguir
valor agregado, iniciando desde sus procesos, para posteriormente, ganar ventaja competitiva
en el mercado, que a la larga signifique un beneficio significativo en sus utilidades y no la
desaparicion de la organizacion” (Flores Avila, D. M., 2020, p. 44).

En particular, las Pymes de servicios requieren aplicar la logistica aunque en
ocasiones no son conscientes de su aplicacion para poder cumplir con sus objetivos
organizacionales, por lo que esta no suele ser clara. Si bien sefiala Flores Avila, D. M. “la

logistica en los servicios es un tema que aln requiere de mucha investigacion debido a que
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la mayor parte de la informacion disponible se enfoca a la logistica en el intercambio de
bienes tangibles” (2020, p. 40). Por lo que el seguimiento de cada una de las actividades que
se realizan es primordial para tener un control de la cadena de suministros y poder de esta
manera analizar sus resultados. Se puede crear una sinergia entre las actividades y los
indicadores logisticos para poder obtener un buen funcionamiento de la organizacion

mientras se dé una apertura a la innovacion.

2.3 El Kaizen en las Pymes
La importancia del Kaizen segun altos directivos y mandos intermedios radica en

“continuamente sus esfuerzos de mejora para reducir costes, aumentar la satisfaccion del
cliente, incrementar la calidad y mejorar su velocidad de comercializacién con un nuevo
producto e innovacion de procesos “(Suarez, - Barraza, M. F. et al., 2011, p. 289). Al
mismo tiempo, “las organizaciones que adoptan una filosofia Kaizen identifican y
desarrollan continuamente procesos nuevos o mejorados para lograr resultados que
contribuyan a los objetivos de la organizacion” (Duy, 2022). Por lo que se refiere a Kaizen,
se cuentan con diversas definiciones como es citado por Suarez, - Barraza, M. F. et al.
agregaron que:

Imai (1989, p. 23) lo defini6 como: “un medio de mejora continua en la vida personal,

la vida doméstica, la vida social y la vida laboral” (...) Para Newitt (1996) (...)

Kaizen proviene de dos Kanji japoneses: KAI - cambio, ZEN - bueno (mejora), y en

“mejora continua o principio de mejora continua” (Lillrank y Kano, 1989, p. 28)

(2011, p. 289).

Igualmente, Imai (1986) define que “la estrategia empresarial Kaizen implica que
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todos en una organizacion trabajen juntos para realizar mejoras sin grandes inversiones de
capital” (citado por Suarez, - Barraza, M. F. et al., 2011, p. 290). Mientras que Masaaki
(1986) sefiala que “el Kaizen se centra en el establecimiento y mantenimiento de normas,
para después introducir pequefias y continuas mejoras siguiendo dichas normas. Las
normas se refieren a politicas, directrices, reglas y procedimientos” (Duy, 2022). Por su
parte Hamel (2009) defini6 el Kaizen como “un acontecimiento; es una filosofia, una
mentalidad y, para un rendimiento de vanguardia, un vehiculo fundamental para alcanzar
imperativos estratégicos y ejecutar planes de mejora de procesos/flujos de valor”.

Por lo cual, como concluyen Quispe-Romani et al., (2022) “las practicas Kaizen estan
efectivamente asociadas con la eficiencia de los procesos, la productividad, las entregas a
tiempo, la gestion de las existencias de inventario, la reduccion de costes y la minimizacion
del retrabajo”. Al tomar en cuenta los avances que se han presentado dentro de las industrias
Tozawa y Bodek, (2002) consideran que “Kaizen es un término que todavia esta
evolucionando y que, por tanto, significa cosas diferentes dependiendo de cuando y en qué
empresa se haya utilizado”. Asi mismo, Suarez, - Barraza, M. F. et al. concluyen que:

Es factible transferir el Kaizen a otros paises que tengan una cultura diferente a la

japonesa, siempre que se consiga implantar en esas organizaciones -fuera de Japon-

las capacidades fundamentales del Kaizen (sus principios basicos) que, desde el punto
de vista del autor, son: las iniciativas de busqueda de mejoras basadas en los
empleados; la comunicacion interdepartamental y funcional; la disciplina de los

empleados; y la estandarizacion del trabajo para eliminar el "Muda" (2011, p. 291-

292).
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Asi mismo Imai (1986) describe los posibles segmentos del Kaizen “(1) Kaizen
orientado a la gestion; (2) Kaizen orientado al grupo; y (3) Kaizen orientado al individuo”
(citado por Suérez, - Barraza, M. F., et al., 2013, p. 193). Pero como toda implementacion
existen obstaculos provenientes de la colaboracion del personal debido la resistencia al
cambio que genera una baja participacion incentivada por los cambios dentro de las rutinas
de trabajo (Quispe-Romani et al., 2022). Dentro de su investigacion Suérez, - Barraza, M. F.,
et al. (2011) describen las tres formas de Kaizen:

La primera de ellas - Gestién Kaizen - es la mas importante, dado que su estrategia

organizativa (politica y objetivos) y su sistema de gestion abarcan a todo el personal

de la empresa. El Kaizen de grupo se centra en el equipo de mejora y/o los circulos
de calidad y la solucion de problemas cotidianos. Por ultimo, estd el Kaizen
individual, que se centra en el disefio organizativo ascendente, es decir, en las

sugerencias de los trabajadores del taller (p. 292).

Ademas, a pesar del tipo de empresa en el que sea aplicado el Kaizen sefialan
Quispe-Romani et al. (2022) que sus objetivos de “la filosofia Kaizen estan positivamente
asociadas a la reduccién de errores, productividad, rendimiento, entregas a tiempo,
reduccién de costes, reduccion de retrabajos y mejora de la gestion de stocks de piezas de
recambio”. Por lo que como sefiala Duy (2022) “el Kaizen no sélo parte de las necesidades
de las personas y se centra en sus esfuerzos, sino que también afecta a las colaboraciones
entre empleados durante los procesos de trabajo”. Con base en el anlisis de Berger Suérez,
- Barraza, M. F., et al., proponen tres principios rectores para el Kaizen:

1. Kaizen orientado a los procesos, que abarca los procesos y tiene por objeto

mejorar sus resultados.
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2. Kaizen orientado a mantener y mejorar los estdndares. En este caso, mantener el
trabajo diario implica mantener los estandares, que pueden mejorarse mediante
la IC en la empresa.

3. Kaizen individual, basado en el Kaizen grupal e individual de Imai (2011, p.
292)

Por su parte, Antony et al. (2017) mencionan que el Kaizen se refiere a cambios
pequefios y continuos que buscan la mejora de la productividad, eficiencia y seguridad por
medio de las etapas de crecimiento que se implementan en los procesos de produccion. De
igual forma, Suarez, - Barraza, M. F., et al. (2011) proponen tres perspectivas para
comprender el Kaizen “(1) Kaizen como "filosofia de gestion"; (2) Kaizen como componente
de la GCT; y (3) Kaizen como principio tedrico de las metodologias y técnicas de mejora”
(p. 296). Sin embargo, los cambios dentro del mercado mundial, el aumento de competidores,
las variaciones de la demanda, y las necesidades de los clientes provocan que las empresas
utilicen el Kaizen para cumplir con las expectativas de los clientes (Gasper, L., & Mwenda,
B., 2023).

Por su parte (Duy, 2022) mencionan como la empresa FPT Software cre6 Kaizen

Digital, la cual es su propia metodologia que busca lograr una transformacion digital por
medio de una serie de pequefias iniciativas dentro de un breve plazo de tiempo. La
diferencia entre Kaizen y el Kaizen Digital radica en que el primero busca “la produccion
para reducir los costes, minimizar los residuos y aumentar la productividad (...) el Kaizen
digital tiene como objetivo facilitar la aplicacion eficaz y eficiente de las innovaciones
digitales que transforman a las personas y los procesos empresariales” (Duy, 2022). En

cuanto el Kaizen como sefiala Kumar (2019) se puede implementar el PDCA que significa
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Planificar, Hacer, Comprobar y Actuar (PDCA) en las actividades que son orientadas al
cliente con el proposito de mejorar la productividad, los bienes y servicios.

Por su parte, Gasper, L., & Mwenda, B. sefialan que al estudiar las pequefas y
medianas empresas y la aplicacion del Kaizen se debe impulsar el rendimiento y eficiencia
basandose en las 5S y la gestion de calidad (2023, p. 558). Ademas, la industria 4.0 toma
un papel importante en la implementacion del Kaizen al “determinar los objetivos
estratégicos para la empresa especifica; analizar las cadenas de valor; transformar la vision
para periodos futuros y determinar la inversion y su retorno para la actividad” (Kolev,
2023). Asi pues, Dibiku (2023) sefiala que:

La filosofia Kaizen requiere cambios constantes a todos los niveles y de diversas

maneras, como animar a los empleados a ser innovadores, a demostrar sus

habilidades, capacidades y experiencia, a reducir los residuos y eliminar los

obstaculos que les impiden realizar su trabajo con eficacia, y a mejorar el proceso y

el control de calidad quemaximiza el valor de la produccion.

En cuanto a la digitalizacion “segun la idea de Kaizen, se implementa en pequefios
pasos, desde el puesto trabajo individuales hasta las fabricas inteligentes y las cadenas de
suministro completas, pasando por las lineas de produccion” (Gajdzik, 2023). Al mismo
tiempo, al aplicar el Kaizen en las organizaciones como sefialan Androniceanu, A., et al.
(2023) les ayudara a:

Eliminar las pérdidas de la linea de produccion, las pérdidas del proceso de

fabricacion de productos o laspérdidas de tiempo de los recursos humanos. Una vez

eliminadas estas pérdidas, los gastos totales se reducen y el beneficio de las

organizaciones puede aumentar.
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Al mismo tiempo que se logrard una “estrategia competitiva a largo plazo de una
organizacion para mejorar la satisfaccion del cliente, los valores de produccion con una
mayor calidad del producto, mejorando ademés lamoral y la seguridad de los trabajadores”
(Krupa, K. M., Patil, S., & Singh, B., 2022). Por lo tanto, la interrelacion del aprendizaje y
el rendimiento se logra con ‘“sinergias en términos de desarrollo humano y de
competencias, que se crean cuando los empleados participan en actividades para garantizar
un rendimientoeficiente, asi como para buscar nuevas ideas y experimentar para mejorar

(Aoki, 2020).
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Capitulo 3. Metodologia

3.1 Disefio metodologico

En primera instancia, se tom6 en cuenta el analisis del marco tedrico de la
investigacion que soporta y fundamenta los conceptos, argumentos y autores para el
desarrollo del disefio de la metodologia, para la cual se utilizé la investigacion interpretativita
de base cualitativa. Para ser entendida, Suarez, M.F., (2007) sefiala que la investigacion
interpretativita de base cualitativa es el conjunto de interpretaciones que son dirigidas por
actores sociales dentro de su &mbito natural con el propdsito de darle sentido al fendmeno
que se estudia. Por consiguiente es importante considerar los factores elementales que
describen Merriam (1998) y Patton (2002) “1) la disciplina en la que se investiga, 2) la
pregunta de investigacion a resolver, y por altimo, 3) el resultado que se quiere obtener con
el estudio (marco conceptual, teoria, descripcion, etc.)” (citado por citado por Suarez, M.F.,
2007, p. 146). Por su parte, Suarez, M.F sefiala que:

La investigacion interpretativita de base cualitativa permite entregar explicaciones

directamente asociadas al fendmeno estudiado y resulta ser muy adecuada cuando el

objeto de la investigacion es la exploracion-descriptiva (a diferencia de objetivos

demostrativos) de un hecho nuevo o poco conocido gque busca concluir con su

descripcion, y/o con la construccion de hipétesis que expliquen ciertas relaciones,

marcos tedricos o bien teorias bien fundadas en los datos116 (2007, p. 146).

En cuanto a la mejora continua aplicada a los procesos dentro de las Pyme, su estudio
se encuentra en desarrollo por lo cual como comenta Pettigrew (1990) “la mejor manera de

comprender los cambios en una organizacién es mediante el uso de una metodologia
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interpretativista de base cualitativa que permita explorar y describir dicho proceso de
cambio” (citado por citado por Suarez, M.F., 2007, p. 149). En el desarrollo de la
investigacion dentro de situaciones de complejidad como comenta Suérez, M.F. (2007) las
metodologias interpretativitas de base cualitativa permiten capturar e incorporar dentro de
los resultados al considerar el contexto en el que se estudia (p. 149). Asi mismo, como indican
Eisenhardt (1989) y Morse y Richards (2002) “cuando poco se sabe de un area del
conocimiento, la metodologia interpretativista de base cualitativa permitiran interpretar el
campo de estudios y de esa forma, se descubrirdn patrones y relaciones desconocidas”
(citados por citado por Suérez, M.F., 2007, p. 149).

En cuanto a la técnica de investigacion fue seleccionado el Método del Caso, el cual
de acuerdo con Yin (2003) es “un método complejo de multiples facetas, el cual envuelve en
un analisis integral un pequefo grupo de eventos o condiciones especificas” (citados por
citado por Suarez, M.F., 2007, p. 149). De igual forma, este método se ha considerado como
una observacion compleja donde entran un gran nimero de unidades de forma directa o
indirecta por medio de los instrumentos de investigacion (Suarez, M.F., 2007, p. 150). Es de
este modo como el método del caso ha guiado la investigacion para comprender la innovacion
de procesos con el fin de poder responder las preguntas de investigacion. Por su parte, Voss
et al. (2002, p. 217) indica que las investigaciones que aplican el método del caso dentro de
la Gestion de Operaciones, area asociada a investigaciones cuantitativas, puedes generar
soluciones a problemas reales dentro de las ciencias del management. Finalmente, la decision
para el uso del método del caso se sustenta bajo el proposito de poder comprender como se
aplica la innovacion de procesos del Kaizen en empresas Pymes, los factores que las

potencian y aquellos que las inhiben.
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3.2 Plan y disefio de la investigacion

La filosofia Kaizen dentro de las empresas y sus procesos busca que ambos sean mas
eficientes por medio de mejoras continuas en la calidad de los productos y sus procesos con el fin
de reducir el tiempo y coste (Krupa, K. M., Patil, S., & Singh, B., 2022). Por lo cual, para
cumplir con los objetivos de la investigacion, se selecciond a la empresa Apolo
Construcciones clasificada como una Pyme familiar con 28 afios de experiencia con
clientes como ClIBanco, S.A. Institucion de Banca Multiple, PEPSI, Porcelatine — Lamosa,
Danone — Bonafont, Céntrica, Grupo automotriz Randal, Almer, etc. la empresa cuenta
con 25 empleados y comenzé a implementar aspectos del Kaizen desde 2022. El fin de
esta seleccidn se sustenta en la aplicacion del Kaizen dentro de una Pyme mexicana que
ofrece servicios de construccion. Por lo cual, cada uno de sus servicios son variables
dependiendo del proyecto que se desarrolle y los requerimientos del cliente, por lo que sus
procesos pueden representar mas o menos actividades. Se seleccion6 a esta empresa debido
a que cumple con el requisito de ser una Pyme mexicana e implementar el Kaizen, por lo
que la implementacion de la innovacion de procesos se llevo a cabo con el fin de responder
las preguntas de investigacion.

La investigacion abarco diversas fases necesarias para poder cumplir y plasmar una
correcta innovacion de los procesos apegada lo més posible a la metodologia debido a las
dificultades que se presentaron por la naturaleza misma de la empresa. Las fases de la
metodologia de la innovacién de los procesos fueron la estructura y cronologia que permiti
el desarrollo de la investigacion como se plasma en la Ilustracion 1 Desarrollo de la
investigacion. Es asi como considerando lo propuesto por Pettigrew (1997, p.344) se sefiala

que:
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El seguimiento de unas etapas de un estudio a través de una continua iteracion de
procesos inductivos y deductivos que tienen siempre como guia el resultado final que
se desea obtener, el cual debe resultar importante, fundamental e interesante para la

investigacion (citado por Suarez, M.F., 2007, p. 162).

Comprension

[ Innovacion de procesos | Kaizen | Pymes
Aplicacion
| Metolodogia de la innovacion de procesos | Fases de la metodologia
Seguimiento
| Revision de la metodologia | Auto-evaluacion de los avances
Definicion

| De los objetivos de Ia investigacion

Recopilacion
| De la informacion comprendida en el marco tedrico

Elaboracion
| Del marco tedrico

Redaccion
| Capitulo de la metodologia de la investigacion

Revision
| Aplicacion de Ta metodologia

Redaccioén final
I Capitulos de resultados y conclusiones

Revison final
Del contenido comprendido en la tesis

llustracion 1 Desarrollo de la investigacion

Por lo cual, la investigacion comenz6 con la comprension de los tres conceptos claves
los cuales son: Kaizen, innovacion de procesos y Pymes. Los cuales permitieron iniciar la
aplicacion de la metodologia de la innovacion de procesos siguiendo cada una de las fases

para su correcto estudio dentro de la empresa. El seguimiento fue primordial para brindar
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continuidad a cada una de las fases que se iban cumpliendo en la innovacion de procesos, y
una vez logrado un avance hasta la fase de documentacion o mapeo se definieron los
objetivos de la investigacion que comprenden la introduccion de la investigacion. Una vez
definidos los objetivos se comenzd la recopilacion y elaboracion del marco tedrico para
asentar los conceptos, teorias y estudios anteriores relacionados con la investigacion. Al estar
concluido el marco tedrico se comenzd a elaborar la metodologia de la investigacion para
establecer el modo en que se desarrollaria el analisis de la investigacion. Una vez definida la
metodologia se describieron los resultados al aplicar la metodologia de innovacion de
procesos. Finalmente, se elaboraron las conclusiones y recomendaciones de la investigacion
considerando las limitaciones y futuras investigaciones.

Para el estudio y obtencion de datos considerando el proposito de la investigacion se
recolectaron datos por medio de: la observacion directa y entrevistas semiestructuradas. Al
comenzar por la observacion directa, como sefialan Suarez, M.F. dentro de todas las ciencias
la observacion directa es la mejor herramienta para poder comprender los procesos,
actividades y actores (2007, p. 167). Por lo cual, se observo el desempefio de la empresa
desde sus oficinas hasta dentro de los proyectos que se estaban realizando al momento de
llevar a cabo la investigacién para poder conocer el inicio y final del proceso. En las
entrevistas semiestructuradas se buscdé comprender como se lleva a cabo el proceso dentro
de la empresa dependiendo del proyecto con el que se estuviera trabajando, realizandolas
antes y después de la observacidon directa. Se entrevisto al Gerente de operaciones, gerente
de administracion, analista de operaciones, encargado de obra y al lider del equipo de

innovacion quienes estan relacionados directamente con el proceso.
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Entrevistado Duracion
Gerente de operaciones 2 horas y 30 minutos
Gerente de administracion 1 hora y 30 minutos
Analista de operaciones 1 hora y 15 minutos
Encargado de obra 45 minutos
Lider del equipo de innovacion 1 hora y 30 minutos

Tabla 2 Tabla de Entrevistados

3.3 Validez y fiabilidad de la investigacion

La validez de la investigacion estd justificada por la informacion y datos que dan
fundamento a la metodologia y resultados propios de su aplicacion, por lo cual los autores y
sus fundamentos consolidan la base de la investigacion. En relacion con la aplicacion de la
innovacion de los procesos su validez estd sustentada por el desarrollo de la metodologia de
innovacion de procesos y la guia personal del Dr. Manuel Francisco Sudrez Barraza. Fue asi
como el resultado de la aplicacion de la metodologia permitié plantear un redisefio del
proceso en el que se baso la investigacion.

En cuanto a la fiabilidad de la investigacion esta se encuentra soportada por la
aplicacion de las herramientas de la metodologia de la innovacion de procesos como lo son
el Diagrama de Sistemas o Sistegrama (macro y/o micro), la Tabla de Seleccion de proceso,
el Diagrama de Bloques, el Diagrama de Flujo, la Tabla de indicadores, la Tabla de
Actividades de No Valor Agregado, el Plan de innovacion, la Hoja de Evaluacion de un
Proceso Bien Definido. En consecuencia, los resultados se encuentran validados por el disefo
de la investigacion y la metodologia como se ha mencionado en el presente. La aplicacion de
una unica metodologia permiti6 llegar a resultados fiables manteniendo claro el proceso y las
fases de la innovacion, donde el correcto desarrollo de cada uno fueron claves para darle

validez y fiabilidad a la investigacion.
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Capitulo 4. Resultados y Discusion

Para comenzar con la aplicacion de la metodologia de innovacidn de procesos la primera fase
fue la comprension de la organizacion, sus procesos y relaciones, por lo que se desarroll6 el
Diagramas de Sistemas de Primer Nivel (macro) para poder tener una comprension completa
del funcionamiento de la empresa en su entorno.

En el Diagrama de Sistemas de Primer Nivel se muestra el proceso central de la
empresa Apolo Construcciones, Proveedor de Servicios de Construccion, la cual cuenta con
ocho outputs, siete clientes externos, ocho inputs, siete proveedores externos, ocho actores
del proceso, ocho procesos criticos y cinco procesos de soporte. Como resultado de este
primer diagrama se tomo la decision de seleccionar el proceso critico de Adquisicion de
materias primas/materiales en sitio convirtiéndose ahora en el proceso central de la

investigacion y del Diagramas de Sistemas de Segundo Nivel (micro).

Proveedores externos Clientes externos
Coneretos Cruz Azul ClBanco, S.A. Institucion
Lumicoler (material de Banca Multiple
electrico) PEPSI
Plaforama (tablarroca) Porcelatine - Lamosa
Coel (material electrico) Procesos criticos Danone — Bonafont
Persa (equipos de aire Centrica
acondicionado) Recepcion del Desarrollo del Aceptacion del || Adquisicion de || Asignacién de Gestion de la Supervisién de || Aceptacion de Grupo automotriz
Aluminio Banda (cristal y requerimeinto presupuesto presupuesto y materias puestos en la obra ylo la abra per la obra final Randal
aluminio) del cliente para el cliente finca orden de primas/materia obra construccion parte del
Aceros el Charrito compra les en sitio cliente
QOutputs

Obras construidas
Sucursales bancarias

Inputs. construidas

Requenrgmma del cliente panemidas
cemen:o Naves industrials
z:cs’rz o Proceso Central Oficinas
Tablaroca Proveedor de Servicios de Construccion Cimientaciones
Cobre pmfundras
Plastico C\mlanlat_:zones
Madera §uparﬁclale§
Oficinas bancarias y
comerciales

Procesos de soporte

Contratacion Supervision de Gestion del Administracién Gestion
de mano de seguridad almacén econdmica contable
obray
maquinaria

Actores del proceso
Director
Analista de operaciones
Gerente de operaciones
Gerente de
administracién
Contadora
Arquitectos
Encargado de cbra
Albaniles

llustracion 2 Diagrama de Sistemas de Primer Nivel (macro)
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En el Diagrama de Sistemas de Segundo Nivel se muestra el proceso central de la
empresa Apolo Construcciones el cual es “Adquisicion de materias primas/materiales en
sitio”, cuenta con un output que engloba los materiales que se requieran dependiendo del
proyecto de la empresa, un cliente interno, cuatro inputs, tres proveedores internos, dos

proveedores externos, cinco actores del proceso, seis procesos criticos y cuatro procesos de

soporte.

Proveedor Interno Clientes interno
Analista de operaciones Procesos criticos Encargado de obra
Gerente de operaciones

Gerente de Recepcion de Cotizacion de Aprobacion de Pago al Envio de Recepcion del
administracion la relacion de materiales cotizacion proveedor fechas de Material
maleriales externo entrega al

Proveedor Externo encargado de
Proveedor de materiales obra

para construccion
Inputs Outputs
Materiales de R ion de materias
construccion Proceso Central ol o ato
Orden de compra Adquisicion de materias primas/materiales en sitio P
Factura de anticipo
Pago de anticipo
Envio de la Facturacion Administracion Gestion
ficha de pago econdmica contable Actores del proceso
Analista de operaciones
Gerente de operaciones
Gerente de
Administracién
Procesos de soporte Encargado de obra
Provesdor externo

llustracion 3 Diagrama de Sistemas de Segundo Nivel (micro)

En la tercera fase de documentar a un nivel micro se busca comprender el flujo del
proceso central por medio de una observacion directa, GEMBA, con el objetivo de identificar
los limites, las actividades y las relaciones cliente-proveedor. Por lo que el primer paso fue
la realizacion del Diagrama de Bloques (Anexo 1), el cual clarifica el proceso para poder
realizar el Diagrama de Flujo (Anexos del 2 al 7). En cuanto a la comprension del flujo, se
plante6 un escenario en el cual la empresa compra materiales que deben ser entregados en el

lugar de la obra.
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Como resultado, para la realizacion del Diagrama de Flujo se realizé el Diagrama de
Bloques (Anexo 1) el cual sirve como referencia para determinar la secuencia del proceso, al
igual que su actividad inicial y final, dentro del Diagrama de Bloques se consideraron 10
actividades cada una con sus respectivos actores. En el Diagrama de Flujo (Anexos del 2 al
7) se muestra el flujo en el que se va desarrollando el proceso de Adquisicion de materias
primas/materiales en sitio, en este diagrama se incluye cada una de las actividades del
proceso, los actores, los tiempos y notaciones adicionales. Por consiguiente, el mapeo del
proceso comprende el desarrolld del Diagrama de Bloques y del Diagrama de Flujo de
actividades que describen la secuencia de las actividades, sus actores y la relacion entre
proveedor y cliente dentro del proceso. En particular el Diagrama de Flujo permite de igual
forma identificar el Muda, las areas de oportunidad y los tiempos de ciclo para la empresa
dentro del proceso central.

En la fase de medicidn, se realizé una medicion del proceso donde se toman los datos
cuantitativos del Diagrama de Flujo para conocer los Indicadores de Innovacion que
engloban el nimero de actividades, numero de participantes, los tiempos del ciclo del

proceso, la eficiencia y eficacia operativa.

Indicadores de Innovacion Resultados
Numero de actividades que componen el proceso: 46 actividades
Numero de participantes del proceso: 5 participantes
Tiempo de Ciclo Real (TCR): 795 minutos
Tiempo de Ciclo Tedrico (TCT): 510 minutos
Eficiencia Operativa: 64.15%

Tabla 3 Indicadores de Innovacion 1.0
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Para poder obtener la eficiencia operativa del proceso se utilizaron los datos

cuantitativos comprendidos y resultado del Diagrama de Flujo (Anexos del 2 al 7), por medio

de los siguientes céalculos:

TCT = Tiempo de Ciclo que solo Agregue Valor (TCAV) = 510 minutos

TCR = Tiempo Total del Proceso (TTP) = 795 minutos

EOP=TCAV/TTP x 100 =510/795 x 100 = 64.15 % de Eficiencia Operativa

Por lo que como resultado la empresa tiene una eficiencia operativa del 64.15% lo

que demuestra un area de oportunidad para poder innovar el proceso central de Adquisicion

de materias primas/materiales en sitio hasta que se logre una eficiencia operativa dptima.

La siguiente fase comprende el analisis de las secciones del proceso que presentan

algin tipo de problema o Muda con el fin de identificar aquellas que no cumplan con el nivel

adecuado para poder satisfacer los requerimientos y necesidades del cliente. Por consiguiente

se realizo la Tabla de Actividades de No Valor Agregado para identificar las actividades que

consumen recursos y no satisfacen al cliente que se encuentran dentro del Diagrama de Flujo

(Anexos del 1 al 7).

Simbolo Cantidad de simbolos

Transporte wsp 1
Documentacion Il 1
Inspeccion/Verificacion/Analisis @ 4
Punto de Decision € 4
Transporte Electronico ==» 10
Demora/Espera B 4

Total 24

Tabla 4 Actividades de No Valor Agregado



38

Como resultado se obtuvo que son 24 actividades las que no agregan valor al proceso
de las 46 actividades que conforman el proceso de Adquisicion de materias primas/materiales
en sitio, lo que representa el 52.17% de todas las actividades del proceso. En especifico, es
posible identificar que dentro del proceso existen bucles de repeticion, los cuales son puntos
de control conformados por el simbolo de Inspeccion/Verificacion/Andlisis y Punto de
Decision. En concreto, considerando el Diagrama de Flujo y la Tabla de Actividades de No
Valor Agregado se identifica el constante envio de informacion y su verificacion en el flujo
del proceso que pasa a diferentes actores.

En la sexta fase de innovacion se busca lograr un plan de redisefio del proceso con el
objetivo de mejorar y aumentar el valor que se les ofrece a los clientes. Al combinar los
términos de redisefio e innovacion se generan una serie de acciones donde la creatividad de
los empleados da como resultado un proceso redisefiado para aumentar el valor que se les
ofrece a los clientes (Suarez Barraza et al., 2019, p. 98). El plan de redisefio se realiza con el
objetivo de corregir las areas de oportunidad, problemas o Muda que fueron localizados en
las fases anteriores. Es importante que el plan considere los objetivos estratégicos regidos
por la calidad, el costo y la entrega para generar un vinculo con la empresa, tener una
comprension completa del impacto al comprimir, eliminar o minimizar una actividad del
proceso y lograr asi un flujo continuo. En todo momento se debera de considerar dos
preguntas: ¢si comprimo, elimino o minimizo la actividad No.x qué efectos tendra en los
procesos relacionados al proceso a redisefiar? y ¢si comprimo, elimino o minimizo la
actividad No.x qué efectos tendré en el cliente interno y con el cliente externo?

Por consiguiente, el plan de redisefio cuenta con tres acciones basicas y una actividad

de apoyo para las actividades del proceso. La primera accion basica es el comprimir las
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actividades que se encuentran dispersas en diferentes areas de la empresa con el fin de lograr

un flujo continuo. La segunda es la eliminacion de las actividades que no agregan valor al

proceso como lo es el Muda o las actividades resultantes de la Tabla de Actividades de No

Valor Agregado. La tltima accion basica es el minimizar el tiempo de ciclo de las actividades

que no se pueden eliminar debido a que no estan afectadas directamente por la empresa pero

si de forma externa por requerimientos del cliente. Finalmente, la actividad de apoyo de

redisefio utiliza el concepto “JIDOKA, palabra japonesa que significa automatizar utilizando

el talento y capacidad intelectual de las personas” (Suarez Barraza et al., 2019, p. 101).

Acciones de redisefo

Actividad(es) del Diagrama de Flujo

Comprimir las actividades 3ala5y9ala
17 que realiza el Analista de operaciones y
el Gerente de operaciones, con la finalidad
de que todo el proceso de cotizacion sea
Unicamente realizado por el Analista de
operaciones, con lo cual tendra la
posibilidad de rechazar o aceptar la mejor
opcion para la empresa, sin la necesidad de
estar enviando electronicamente la
informacion 'y generando bucles de
repeticion.
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Eliminacion de la actividad nimero 10, 16,
17 y el Muda debido a que al comprimir las
actividades de la 3 a la 17, ya no es
necesario el transporte electronico y el
Muda “Rectificar la informacidén” se
eliminar como resultado del redisefio.

Eliminacion de la actividad 18 a la 21
debido a que con las actividades antes
comprimidas ya se considera la verificacion
de la cotizacién y la respuesta hacia el
proveedor externo.

Espera informacion
bancaria

Minimizacién de la Demora/Espera de 90
minutos a 30 minutos debido a que las
actividades comprimidas favorecen el flujo
de la informacion evitando contratiempos.

Comprimir desde la actividad 25 hasta la 32
que realiza el Analista de operaciones y el
Gerente de administracion, con la finalidad
de que Unicamente sean realizadas por el
Gerente de administracion.

Eliminacion de la actividad 25, 26, 30 y 31
debido a que con las actividades antes
comprimidas la actividad 25 y 27 son las
mismas, el transporte electrénico 26 y 30 y
la actividad 31 ya no son necesarios.

lustracion 4 Tabla de Rediseno
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Finalmente, el ultimo paso de la fase seis es la documentacion de las actividades y
los participantes por medio del Diagrama de Bloques considerando el proceso redisefiado,
donde se reducen sus actividades de 10 a 7 manteniendo el mismo numero de actores del

proceso.

Inicio

Encargado de Envia relacién de materiales |
obra l
Analista de Coti torial |
operaciones otiza mf eriales
Gerente de -
administracion Paga mjle"ales |
Proveedor P Informa fecha de entrega de
externo materiales
Encargado de Recibe fecha de entrega de
obra materiales
Proveedor - l -
externo Q—' Enviar los maieriales aobra |
Encargado de y N
obra O—' Recibe los materiales |

Fin

llustracion 5 Diagrama de Bloques Rediseriado

La ultima fase de la innovacion de procesos es la evaluacion y estandarizacion del
proceso que involucra crear estandares dentro de las actividades criticas que se han
mantenido o cambiado con el redisefio. Asi mismo, la fase siete buscas “fortalecer el espiritu
de constancia del equipo Kaizen de Proyectos con el finde verificar que las innovaciones
emprendidas se confirmen durante la operacién del proceso” (Suarez Barraza et al., 2019, p.
103). Por lo que se aconseja evaluar los indicadores de innovacion y diagnosticar el nivel
que alcanzo el proceso innovado por medio de la Hoja de Evaluacion de un Proceso Bien

Definido.
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Indicadores de Innovaciéon Resultados
Numero de actividades que componen el proceso: 35 actividades
Numero de participantes del proceso: 5 participantes
Tiempo de Ciclo Real (TCR): 678 minutos
Tiempo de Ciclo Teorico (TCT): 498 minutos
Eficiencia Operativa: 73.45%

Tabla 5 Indicadores de Innovacion 2.0

Con el plan de redisefio se obtuvo que 22 numero de actividades se comprimiran y
las actividades que se eliminaran seran 12 y una Demora/Espera se minimizo6 de 90 minutos
a 30 minutos resultado de las actividades comprimidas, por lo que las actividades se redujeron
de 46 a 35. Asimismo, el Tiempo de Ciclo Real (TCR) era de 795 minutos y ahora con el
redisefio son 678 minutos, que da una diferencia de 117 minutos, el Tiempo de Ciclo Tedrico
(TCT) paso6 de 510 minutos a 498 con una diferencia de 12 minutos, y la Eficiencia Operativa
era de 64.15% pero con el redisefio subié a 73.45% dando una diferencia de 9.3 puntos.
Asimismo, una vez aplicada la innovacion del proceso se desarrolld el Diagrama de Flujo
Redisefiado el cual se encuentra en los Anexos del 8 al 12.

En cuanto a la Hoja de Evaluacion de un Proceso Bien Definido esta consta de tres
niveles: Nivel Basico (NB) que engloba las primeras evidencias de la innovacion en la
empresa, Nivel Intermedio (NI) que indica el esfuerzo para el desarrollo de la innovacion y
el Nivel Avanzado (NA) donde se logra la estabilidad y el desarrollo de la innovacion de
procesos. Con el fin de definir el nivel en el que se encuentra el proceso innovado se utiliza
el color rojo que representa el trabajar en definir el proceso a analizar, el color amarillo que
simboliza la evidencia parcial y el color verde que muestra una fuerte presencia del proceso
definido. Al final, la Hoja de Evaluacion de un Proceso Bien Definido muestra el nivel en el

que se encuentra y el grado en el que se debe seguir trabajando el proceso.
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Nivel Bésico (NB)

Nivel Intermedio (NI)

Nivel Avanzado (NV)

Propésito

Comprension

No se tiene un propésito definido

Se cuenta con un propdsito documentado

Cuenta con un propdsito que busca agregar
valor al cliente

del proceso

Elementos

Desconocimiento de clientes y proveedores

Conocimiento de clientes y proveedores

Existe relacion entre cada elemento en forma
sistématica

Documentacién del proceso

No esta documentado opera bajo un
esquema de funcional/mecanicista

Sitiene documentado en forma de diagrama
pero nadie lo aplica

Se documenta o mapea peridédicamente con
el fin de redisefiarlo e innovarlo

Equipo Kaizen

No se cuenta con equipos Kaizen de

Se cuenta con un equipo Kaizen que redisefia

Existe una red de equipos Kaizen que innovan

Proyectos |proyectos un proceso de manera continua procesos
Actores del Habilidades Sélo existen habilidades técnicas del trabajo |[Son diestros en técnicas de solucion de Son diestros en técnicas de redisefio, trabajo
proceso cotidiano problemas en equipo y gestién del cambio
L Cuentan con conocimiento técnico Comprenden lo qué es un proceso en su Buscan indicios para innovar o redisefiar su
Conocimiento N o . i
funcional/especialidad trabajo proceso de trabajo
: - . " - El duefio le da la maxima prioridad a la
Identidad/ |No se cuenta con un duefio del proceso de  |Existe un rol de duefio de proceso oficial a N . p
. . . . B N innovacion del proceso asignando recursos,
autoridad |enfoque horizontal, solo jefes del area cargo de un gerente con inflencia y poder N L
o tiempos y espacios fisicos
Dueiio del
Proceso

Funciones

Los jefes de area hacen esfuerzos aislados de
mejora

Se identifican procesos a redisefiar de
manera continua

Existe un enfoque estratégico para el
redisefio de varios procesos de trabajo

Infraestructura Soporte
(Sistemas Informacién SI -
Recursos Humanos)

El proceso cuenta con sistemas de
informacion por érea (no integrales), ademas
no se reconoce el esfuerzo de mejora

Existe un Sl integrado que engloba a todo el
proceso. Se recompensa al personal que
realiza el redisefio

Existe un Sl integrado que vincula objetivos,
indicadores y estandares. Existe un fuerte
estimulo al personal que aprende y se
desarrolla

Métrica e Indicadores

Se cuenta con indicadores funcionales por
area aislados

Se miden los primeros indicadores de
rendimiento de proceso

Se tiene un tablero de indicadores que mide
el proceso (Innovacion, desempefio y cliente)

llustracion 6 Hoja de Evaluacion de un Proceso Bien Definido

Con base en la Hoja de Evaluacién de un Proceso Bien Definido para la evaluacion

del redisefio del proceso se puede concluir que el resultado arrojado en la evaluacion muestra

la necesidad de implementar, trabajar y desarrollar mas los niveles y caracteristicas

cualitativas dentro de cada uno. Por lo tanto, como se muestra en la llustracién 6, los colores

gue son mayoria son el verde y amarillo, donde particularmente se cuenta con 17

evaluaciones donde la evidencia es parcial, 9 evaluaciones donde la evidencia es de fuerte

presencia, y 4 evaluaciones donde hace falta definir el proceso. Asimismo, la Hoja de

Evaluacién sirve de guia para saber en cuales aspectos son necesarios implementarse o

perfeccionarse con el objetivo de alcanzar una fuerte presencia en cada uno.
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Capitulo 6. Conclusiones y Recomendaciones

Al concluir con la presente investigacion se puede dar respuesta a las preguntas de
investigacion puesto que la aplicacion de la innovacion de procesos permitié el poder
comprender la implementacion del Kaizen en una Pyme.

e Como se aplica la innovacion de procesos del Kaizen en empresas Pymes?

La aplicacion de la innovacion dentro de la Pyme fue un proceso el cual consto de
llevar a cabo cada una de las fases de la innovacion donde a pesar de que la empresa presta
servicios se pudo plantear un buen plan de redisefio para ayudar a mejorar el proceso.
Asimismo, la implicacion implico considerar las caracteristicas de la empresa y enfrentar el
reto de poder implementar el Kaizen de una forma mas eficiente que de igual forma sirviera
como muestra de las innovaciones que se pueden realizar en cada uno de los procesos.

e /Cuadles son los factores que potencian la innovacion de procesos en las Pymes?

En primera instancia, los factores que potencian la innovacion de procesos se
desprenden en cuanto se comienza a comprender la filosofia Kaizen y su influencia en la
metodologia de la innovacidn de los procesos. Debido a la naturaleza del Kaizen es vital que
todos los empleados, directivos y gerentes se involucren con el objetivo de adquirir esta
filosofia como parte de su mision. Una vez que se establece un buen entendimiento y relacion
con el Kaizen se comienzan a implementar equipos de trabajos especificos que pueden ser
temporales mientras se desarrolla la innovacion del proceso, por lo que se va creando una

cultura de innovacion basada en el Kaizen.
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e ;Cuales son los factores que inhiben la innovacion de procesos en las Pymes?

Los principales factores que inhiben la innovacidon provienen principalmente de la
falta de interés y el poco involucramiento que la alta direccion de las Pymes tiene para poder
entablar esfuerzos y realizar transformaciones en los procesos. Por lo cual es dificil que los
empleados este entrenados y capacitados para poder implementar planes de innovacion en
los procesos de la empresa. Ademas, a pesar de la comprension que debe existir entorno a la
filosofia Kaizen, las ideas o propuestas de innovacion de proceso surgen de la necesidad de
mejorar el proceso logrando que los empleados realicen mejor su trabajo y son los empleados

quienes por medio de su creatividad impulsan la innovacion.

6.1 Recomendaciones practicas

Es importante mantener claro el objetivo, proposito y preguntas de investigaciéon con
el fin de tener un fin por cumplir ddndole respuesta a las incognitas que surjan en cuanto a
las necesidades de las pequefias y medianas empresas. Especificamente, la innovacion de
procesos aplicada a la industria de servicios cuenta con un amplio campo de investigacion
por lo cual se pueden establecer propuestas que ayuden a la implementacion del Kaizen.

Por otro lado, al considerar las caracteristicas de las Pymes existen dificultades en
cuanto a la inexistencia de equipos o departamentos que se dediquen especificamente o por
un tiempo determinado a la innovacion de procesos. Por lo cual es necesario brindar las bases
del Kaizen y la metodologia de la innovacion de procesos con el objetivo de crear planes que
se adapten a las circunstancias por las que atraviesan las Pymes. Al considerar que la relacién
entre los actores y sus procesos deben complementarse, y a pesar de que se cuente con poco

personal o recursos econdmicos se puedan implementar mejoras dentro de los procesos.
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6.2 Limitaciones de la investigacion

La principal limitante de la investigacion es que solo se realizd el estudio de un caso
por lo que no se puedo profundizar en comparar la aplicacion de la innovacion de procesos
dentro de otro proceso o en otra empresa. Ademas, debido a que la empresa es prestadora de
servicios y sus procesos son variables en cuanto a las necesidades del cliente, no existe
siempre un mismo proceso aunque si existen actividades que siempre formaran parte del

Diagrama de Flujo.

6.3 Futuras investigaciones

Para futuras investigaciones atn existe un amplio campo de estudio y de investigacion
para poder implementar el Kaizen de la mano de la innovacion de procesos en pequefias y
medianas empresas que se encuentren en diferentes sectores. México al ser un pais tan
diverso y con un alto nimero de emprendimientos cuenta con un amplio panorama de Pymes
donde se puede implementar la innovacion de procesos dentro de uno o varios de los procesos
que manejen. Asimismo, se puede ampliar el desarrollo de equipos de trabajo que se dediquen
a la innovaciéon de procesos cada determinado tiempo para implementar mejoras que
beneficien a las Pymes y puedan asegurar su permanencia en el mercado. Igualmente como
ya se menciono la industria de servicios cuenta con poco estudio y aplicacion por lo cual se
pueden crear y proponer ideas que complementen la innovacion de procesos en casos que no

son tan sencillos como la documentacion procesos de manufactura.
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