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Abstract. En este articulo presentaremos la importancia que tiene el drea de administracion
como factor de reduccion de costos para la empresa aplicando el sistema kaizen.
Analizaremos en forma general la administracion de las empresas, enfocandonos en las
areas de oportunidad que pueden existir, asi como la posible solucién a esto, utilizando el
sistema kaizen, obteniendo como resultado una reduccién de costos, tiempos o mejoras en
los procesos administrativos. También se anexa un caso practico en el cual se muestra como
aplicando la metodologia kaizen en las actividades administrativas podemos lograr una
reduccidn de tiempos y/o costos todo esto causado por la reingenieria de los procesos.

Palabras claves: administracion, metodologia kaizen, calidad, direccién, integracién de
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Resumen. En este articulo presentaremos la importancia que tiene el area de administracién
como factor de reduccion de costos para la empresa aplicando el sistema kaizen.
Analizaremos en forma general la administracion de las empresas, enfocandonos en las
areas de oportunidad que pueden existir, asi como la posible solucién a esto, utilizando el
sistema kaizen, obteniendo como resultado una reduccién de costos, tiempos o mejoras en
los procesos administrativos. También se anexa un caso practico en el cual se muestra como
aplicando la metodologia kaizen en las actividades administrativas podemos lograr una
reduccidn de tiempos y/o costos todo esto causado por la reingenieria de los procesos.

Introduccion

Esta investigacion se realizo sobre este tema debido a que en la
actualidad las empresas se enfrentan a una competencia muy dificil, ya que
con la globalizacion, muchas empresas han logrado mejorar sus estrategias.
Una empresa que desea lograr el éxito necesita desarrollar nuevos métodos
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y estrategias. Actualmente muchas empresas se estan enfocando a la mejora
de calidad en sus productos y en sus servicios, que es lo que distingue a una
empresa de otra, pero para obtener la calidad en ambas parte se necesita
implementar un sistema, que en este caso sera el kaizen (mejora continua),
enfocado al area de administracion, un departamento donde se encuentran
areas de oportunidad que son simples de detectar y sencillas de corregir, al
momento de aplicar acciones correctivas o preventivas en estas areas de
oportunidad se lograra una reduccién de costo, de tiempo, obteniendo asi un
ahorro y un aumento de productividad.

La administracion es la coordinacion de todos los recursos a través
de los procesos de planeacion, direccién, control, a fin de lograr los objetivos
establecidos, si logramos mejorar los procesos de estas funciones cada dia,
la empresa lograria mas eficiencia con igual 0 menores recursos y menores
costos. Una herramienta que podemos utilizar para lograr esto es el sistema
kaizen aplicandolo a la administracion. Los administradores deben
comprender y aceptar completamente, que por mas que ellos mismos y sus
trabajadores piensen que su labor esta en el punto mas alto de excelencia,
siempre existira una nueva propuesta, un nuevo método, un nuevo proceso,
una nueva maquina, una diferente forma de hacer las cosas que puedan
hacer ver a esta excelencia como imperfecta, siempre debe haber un
mejoramiento continuo para seguir creciendo y desarrollando mejores
técnicas de produccion.

El sistema Kaizen se trata de mejoramiento continuo e involucra a
todas las personas de la organizacion, desde la direccion general hasta los
operarios de primera linea. El sistema kaizen se enfoca a la simplificacién de
procesos, conocimiento del comportamiento humano y la mejora de las
personas, creatividad aplicada, calidad como primer objetivo y la eliminacién
de desperdicios. La estrategia de Kaizen se nos presenta como un enfoque
de sistemas y herramientas para la solucion de problemas que puede
aplicarse en la mejora de la competitividad de la empresa y, por ende, en su
rentabilidad y supervivencia. El sistema Kaizen se trata de una forma de
actuar que pone el sentido comun en practica. Es una forma de pensar y
actuar que no es privativa de gerentes, economistas e ingenieros, sino que
ademas incluye a los supervisores y empleados jerarquizados o no. Ademas
de poner el sentido comun en practica, se trata de la necesidad de desarrollar
una organizacion de aprendizaje que permita lograr cada dia metas mas
elevadas.
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Los grandes beneficios que la estrategia de sistema kaizen ofrece a
la organizacion son: cambio integral de la cultura del negocio; flexibilidad y
agilidad en la respuesta al cliente para responder a la demanda sin
inventarios de producto final; niveles de 3.4 partes por millon de defectos en
los procesos; reduccion de costos de operacidn hasta en 40%; reduccion de
mermas y desperdicios hasta en 80%, e incremento sustancial del flujo de
efectivo. (Barrén, 2005)

Calidad segun la real academia espafiola es la propiedad o conjunto
de propiedades inherentes a algo, que permite juzgar su valor. Este concepto
ahora se esta aplicando a toda la organizacién. Las empresas que triunfan en
el mundo son aquellas que vienen aplicando de una u otra forma la estrategia
de la calidad total; y muchas otras con base a esta estrategia estan
cambiando su forma de pensar y por tanto de actuar; de hecho estan
redisefiando toda la organizacion para enfocarla hacia los clientes, y hacerla
eficiente para cumplir debidamente sus exigencias y necesidades.

Objetivo general de la investigacion

El objetivo general de esta investigacién se trata de ampliar el
conocimiento sobre el sistema kaizen aplicado en el area de administracion.
Identificando las areas de oportunidad de la misma, asi como sus posibles
soluciones mediante el sistema kaizen ya que con su metodologia creara
una mentalidad de mejora continua.

Planteamiento del problema

En este articulo nos enfocaremos a un area clave que tienen las
empresas, que es la administracion. Esta area es muy importante ya que es
fundamental dentro de la organizacion, pero a la vez un poco olvidada por
que no tiene trato directo con el producto o servicio que preste la empresa
como otros departamentos, pero es imprescindible ponerle mas atencién a
esta area, ya que podemos obtener buenos resultados para la organizacion
como reduccion de costos, incremento en la productividad, procesos simples,
ahorros, agradable ambiente de trabajo, todo esto se puede lograr creando
una cultura en las personas que realizan las actividades, para esto podemos
aplicar el sistema kaizen, para lograr esta nueva cultura de mejora continua,
de trabajo en equipo, disminucion de desperdicio, de reingenieria de
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procesos, participacion de todos los niveles de la organizacion, que el
empleado se sienta orgullo de pertenecer a su empresa, todo esto se debe
aplicar no solamente a esta area sino a todos los departamentos de la
empresa en general a todos los niveles, para alcanzar la mejora de cada
departamento y asi beneficiar a toda la empresa en conjunto.

Con la competencia que existe en el mercado, las empresas buscan
ser las mejores y se encuentran en busca de técnicas exitosas para lograr
sus objetivos, entre los cuales se encuentran ser mas competitivo, mejorar la
calidad, la reduccion de costos, mejora de tiempos, reingenieria de procesos,
mejor servicio, mayores ventas.

Imai Masaaki sostiene que esta tecnologia gerencial es obligada en
un ambiente de globalizacion, donde los clientes quieren la mejor calidad, al
mejor costo posible y el menor tiempo de entrega.

Actualmente en el area administrativa de la mayoria de las empresas,
se puede ver que no hay un riguroso control sobre los desperdicios que
existen en esta area. Se tiene la costumbre que los gastos administrativos no
son tan relevantes, el cual es una equivocacion ya que por minimo que sea
un ahorro, no deja de ser un beneficio, se necesita crear conciencia de los
gastos y ademas implementar una nueva cultura en el personal que labora.
Algunas areas de oportunidad en la administracion son:

e Procesos complicados
Actividades innecesarias u obsoletas
Mucho tiempo muerto
Exceso de merma en papeleria
Complicados canales de comunicacion
No hay integracion del personal
Falta de manuales de procedimientos
Inadecuadas instalaciones
Falta de herramientas para hacer el trabajo
Mal estado de animo de los empleados
Falta de control interno
Falta de capacitacion

Segun los expertos con la implementaciéon del sistema kaizen, se
debera corregir las areas de oportunidad antes mencionadas, l6gicamente
cuando se implementa correctamente. En esta investigacion analizaremos
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algunas areas de oportunidad de la administracion, asi como sus posibles
soluciones.

El sistema kaizen es una nueva forma que muchas empresas lo
estan aplicando con grandes resultados, pero si es importante mencionar que
para que logre sus objetivos es necesario una correcta implementacion del
mismo. Al aplicarlo en todos los departamentos de la empresa, esta crece en
todos los aspectos: los financieros, los culturales, los personales y los
profesionales. Rico Tavera (2005) comenta que los beneficios de Kaizen son
numerosos: ayuda a mejorar la calidad, acorta el tiempo de entrega, reduce
el inventario, minimiza la utilizacién de recursos, simplifica la administracion,
abate costos y maximiza ganancias.

Implementado el sistema kaizen en la administracion lograremos
corregir 0 prevenir las éareas de oportunidad mencionadas en el
planteamiento del problema y se obtendran los siguientes beneficios (Tabla
1):

Tabla 1. Areas de oportunidad de sistema Kaizen.

Reingenieria de procesos Mayor calidad en el trabajo
Reduccion de tiempos en cada actividad Incremento en eficiencia
Eliminacién de actividades innecesarias Personal mas capacitado
Reduccion de costos Ambiente de trabajo adecuado
Aumento de ahorros Disminucién de tiempos muertos
Eliminar el excedente de recurso humano Mayor productividad
Disminucién de merma de papeleria Control Interno eficiente

Equipo tecnolégico e instalaciones adecuadas | Mejora en el servicio al cliente
Integracién del personal administrativo Nueva cultura en los empleados

Estas mejoras traen como consecuencia que la empresa pueda ser
mas competitiva en el mercado.

Alcance y limitaciones

En esta investigacion se divide en 2 partes principalmente: primero el
marco teodrico donde se amplia el conocimiento del sistema kaizen, de la
administracion sobre los procesos administrativos (trabajo de oficina), sobre
las areas de oportunidad de estas, dando recomendaciones sobre acciones
preventivas o correctivas para su solucion. Segundo el caso practico donde
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en una empresa de Monterrey, que nos reservamos el nombre a peticion de
ellos, se muestra como al seguir la metodologia kaizen se logra una
reduccion de tiempos importantes.

Materiales y Métodos

La investigacion tedrica se fundamento el acervo de investigacion
[PROQUEST] tomando referencias de 1994 a 2005, direcciones de internet,
asi como libros de texto, en los cuales destacan areas sobre calidad,
sistema kaizen, administracion, trabajo en equipo. El caso practico fue
desarrollado en una empresa de Monterrey, la cual nos pido que no
mencionaramos su nombre, esta empresa se dedica a la manufactura y venta
de arneses, componentes e instrumentos automotrices. Exporta el 90 % de
su produccion. Ha logrado una sélida competitiva a través de su filosofia de
Mejora Continua y su estrategia de Control Total de Calidad.

Resultados de la investigacion
Marco teérico y conceptual

En un mundo de recursos escasos y multiples necesidades, se hace
imperioso el uso 6ptimo de los mismos. Como bien se define la economia
segun la real academia espafiola es la ciencia que estudia los métodos més
eficaces para satisfacer las necesidades humanas materiales, mediante el
empleo de bienes escasos.

Las necesidad de mayor informacion para la toma de decisiones en
las empresas, el aumento de la presién estatal en materia de informacién
estadistica, tramites y cobros impositivos, la certificacion y el crecimiento del
aparato estatal han dado lugar a un aumento desproporcionado y
desequilibrante de procesos administrativos derivando un elevado
desperdicio y despilfarro de recursos entre los que sobresale el recurso
tiempo.

Como respuesta a esto hay establecer un método de mejora que
permita mediante un método disciplinado que comprenda a todos los niveles
de la organizacién y mediante el uso de andlisis de tiempos y tareas,
planificacion, uso de los recursos informaticos, sistemas de diagnésticos,
reestructuracién  organizativa, trabajo en equipo, investigacion de

H. Gallegos



7

operaciones y sistemas de calidad entre otros, para lograr incrementar la
calidad, la productividad y la velocidad de respuesta para de esa forma
reducir progresiva y sistematicamente el desperdicio producido por las
labores administrativas, las cuales en su gran mayoria estan comprendida
entre las actividades de apoyo sin valor agregado y aquellas que no generan
valor agregado alguno. Las de apoyo deben reducirse y las otras ser
eliminadas.

Una parte del tiempo de las empresas son actividades improductivas
como son las labores oficinescas, y en las empresas de servicio las
actividades administrativas consumen un elevado nivel de recursos sin
generar ingresos como minimo proporcionales a ese nivel de erogaciones,
los costos administrativos son elevadisimos; Lefcovich (2005) hace referencia
a que estos pueden representar hasta el 30% del costo total de una empresa
0 a veces mas. Las empresas no podrian actuar sin las funciones que
desempefian las oficinas. (pp.23) Todas las tareas de planificacion y control
se realizan en ellas. La administraciéon es la que registra y procesa las
ventas, se piden las materias primas, se contrata, adiestra, promociona y
disciplina al personal, y se satisfacen sus necesidades. Alli se hacen
investigaciones, se elaboran andlisis y estadisticas, se revisan las cuestiones
legales y reglamentarias, y se las transforma en politicas y procedimientos
empresariales. En ellas se obtiene dinero para financiar actividades, se lleva
la contabilidad, se paga a los empleados y proveedores, se factura a los
clientes, se registran los cheques emitidos y se depositan los recibidos, se
mide el cash flow, se determinan los beneficios, se atienden las
reclamaciones. Estas son, entre muchas, algunas de las funciones que se
desarrollan en las oficinas.

La oficina se define segun la real academia espafiola como
departamento donde trabajan los empleados publicos y particulares.
Podemos decir que en la oficina se realiza todo el trabajo administrativo, por
ejemplo se produce, distribuye, analiza, anota y registra los documentos, los
numeros y palabras que figuran en éstos permiten a los directivos adoptar
decisiones. La finalidad del trabajo administrativo es la toma de decisiones,
asi como es registro y control de lo que representa cada una de ellas y del
modo de llevarla a la practica. La mayoria de los directivos y profesionales,
por no decir todos, controlan e influyen, o se ven afectados por el modo en
que funciona la oficina. Cabe preguntarse ;que es la oficina? “Es cualquier
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departamento en el que tienen lugar transacciones relacionadas con la
actividad empresarial” (Lefcovich, 2005).

Las decisiones se toman en la oficina, y en ella se adquiere la
informacién que luego se analiza, comunica, registra, almacena y recupera.
Todas las funciones de apoyo administrativo de una empresa se
desempefian en la oficina. Comprenden las actividades propias de los
departamentos de personal, de compras, de financiacién, de ingenieria, de
instalaciones, de asuntos juridicos y de la funcién ejecutiva. Incluyen,
asimismo, las funciones de secretaria, correo, reprografia, proceso de textos,
gestion de registros y comunicaciones.

La oficina no es un departamento ni una serie de departamentos. Es,
mas bien, una actividad. Es cualquier parte en la que se realice el trabajo
administrativo o de oficina de la empresa. Tal trabajo puede llevarse a cabo
en una sala de cuatro paredes, pero también es posible efectuarlo en un
espacio compartido, o, incluso, en un pequefio rincdn dentro del almacén o al
lado del taller de produccién.

Los costos del control de la produccidn son corrientemente cargados
a los gastos generales de fabricacion. Los vendedores y los técnicos puede
que dediquen el 25% de su tiempo en hacer informes, pero estos costos
desaparecen bajo los costos de venta. Los costos de las relaciones publicas,
de los analisis de mercados y otras funciones del personal directivo que
comprenden muchos costos administrativos eluden merecer la consideracion
de tales. Con el afan de la gerencia en busca de mas y mas datos y con el
constante incremento de los puestos burocraticos, resulta esencial para una
organizacion averiguar qué esta involucrado en el trabajo de oficina y si este
trabajo es vital al conjunto de la productividad.

Imai Masaaki (1998) dice: “Kaizen significa mejoramiento continuo en
la vida personal, familiar, social y de trabajo. Aplicado al lugar trabajo
significa una mejora continua que involucra a todos-gerentes y trabajadores
por igual. Su filosofia hace hincapié en la necesidad de llevar a cabo
continuas mejoras que permitan mas altos niveles de satisfaccion en los
clientes o usuarios, tomando en cuenta también como objetivo el incrementar
la productividad y rentabilidad de la organizacion, reduciendo los costos
incurridos para la generacion de cada unidad monetaria de ingreso producido
por las ventas.” (pp. 29)

Rico Tavera (2005) comenta sobre el kaizen: “Formado por la unién
de los vocablos japoneses kai (que significa “cambio”) y zen (que quiere decir
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‘para mejorar”’), esta herramienta es, desde su misma definicién, una
estrategia de cambio, de mejora continua. A diferencia de otras filosofias
empresariales, es un pensamiento que no plantea grandes revoluciones sino
pequefios cambios sostenidos. Sin embargo, no por simple es menos
efectivo”.

“Las herramientas de mejora continua apoyan un cambio cultural por
medio del sistema aprendiendo/haciendo, que arroja resultados como
reduccion de inventarios y fortaleza de la productividad utilizando
adecuadamente la mano de obra. Todas las corrientes de consultoria tienen
dos sustentos importantes: liderazgo comprometido, que demanda la
participacion del alto ejecutivo, y el involucramiento del personal” (Espinola,
Rodriguez, 2001).

Con el fin de llevar a cabo la mejora continua, la empresa debe
administrar diariamente diversos recursos en forma apropiada. Estos
recursos incluyen mano de obra, informacion, equipos y materiales. La
eficiente administracion diaria de recursos requiere estandares. Cada vez
que surgen problemas o anomalias, el gerente o directivo debe investigar,
identificar la causa fundamental y reconsiderar los estandares existentes o
implementar nuevos estandares para impedir su reaparicion.

Castafion (1998) encontr que la practica administrativa japonesa se
distingue por una serie de caracteristicas que podemos clasificar de la
siguiente manera:

e Relaciones Humanas. Incluye practicas tales como el empleo de por
vida, el sistema de sugerencias y los circulos de control de calidad.

e Administraciéon de la Produccién. Incluye herramientas y enfoques
como el Control de Calidad, la Produccion Justo a Tiempo y la

practica de las 5 S's.

La definicion de un estandar es la mejor manera de realizar el
trabajo. Si un estandar significa la mejor manera, de aqui se deriva que el
empleado debe adherirse al mismo estandar de la misma manera, todo el
tiempo. Si los empleados no siguen estandares en un trabajo repetitivo, el
resultado variard, llevando a fluctuaciones en la calidad. La gerencia debe
especificar con claridad los estandares para los empleados, como la Unica
manera de garantizar la mejora continua para satisfaccion del cliente.
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La medicion de los niveles de productividad y calidad, y su
correspondiente graficacion mediante el control estadistico de procesos,
permite un seguimiento eficaz de las variaciones, permitiendo la utilizacién de
las diversas herramientas de gestion a los efectos de estandarizar en primer
lugar el proceso, y con posterioridad mejorarlo. A continuacién
presentaremos algunos puntos relevantes sobre las areas de oportunidad de
las oficinas, asi como acciones correctivas o preventivas.

1. Desperdicio o muda

En la empresa se dan dos tipos de actividades: las que agregan valor
0 las que no lo agregan. Los clientes o contribuyentes no pagan por
actividades que no agregan valor pero lamentablemente ello tiene lugar.
Entonces, ¢ qué actividades son las que no agregan valor? y ;por qué tantas
personas participan en actividades que no agregan valor? Hay que identificar
las actividades que agregan y cuales no, para poder dejar las que son
necesarias y desechar las innecesarias.

Ima Masaaki (1998) dice: “Muda significa desperdicio”; sin embargo,
las implicaciones de la palabra incluyen cualquier cosa o cualquier actividad
que no agregue valor”.

2. Papeleria y utiles

En papeleria y utiles de trabajo se puede tener areas de
oportunidades para mejorar. (Lefcovich, 2005, pp. 22)
Algunos desperdicios serian:
Excesiva cantidad de formularios
Formularios mal disefiados
Excesivo inventario
Falta de sistematizacion en los archivos documentales
Perdida del tiempo por la mala localizacién de la documentacion
Copias innecesarias
Falta de reciclaje de hojas
Mala utilizacién del material 0 herramientas asignadas
Abuso de confianza
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Los analisis sobre esta parte de la administracion, es muy importante
ya que el control sobre estos produce reduccidn de costos y ahorros para la
empresa. La utilizacion del just in time a las actividades y procesos
administrativos implica la eliminacion de las mudas o despilfarros,
disminuyendo los tiempos de espera, eliminando los inventarios exagerados
y mejorando la calidad tanto de los documentos emitidos como de la
informacidn suministrada.

Por tratarse el kaizen de un método de mejora continua de bajo costo
se tiende a utilizar instrumentos, herramientas y arreglos de bajo costo a los
efectos de incrementar la calidad, mejorar la productividad, disminuir los
costos y reducir los tiempos de espera, en contraposicion a la ofimatica, en
su version de automatizacion completa de labores, al cual constituye una
solucion de caracter innovador que da un salto cualitativo pero a un elevado
costo. Ello no implica estar en contra de los procesos mas desarrollados de la
ofimética, algo que como en el caso de la robdtica esta bajo el que
podriamos denominar el paraguas del kaizen, de lo que se trata es de aplicar
estas técnicas en la medida en que ello sea necesario y rentable en funcién a
la inversion.

Creando una cultura en el empleado sobre la concientizacion de la
correcta utilizacion de la papeleria y utiles se obtendra un ahorro por el
aprovechamiento maximo de los mismos, el cual no se necesita invertir
dinero, sino una campafia de concientizacion.

3. Area de trabajo (layout)

La disposicion del local de la oficina es un aspecto fisico que lo
mismo puede ayudar que perjudicar al curso del sistema y a los
procedimientos de papeleo. Un dispositivo deficiente fomenta demoras y
desacelera el trabajo. La disposicion de la oficina comprende no solo el
arreglo funcional de mesas y equipo dentro de un espacio dado, sino que
incluye ademas las previsiones para despachos privados, salas de
conferencias, roperos y lavabos, apropiada radicacion de los departamentos
entre si, planes para la expansion, y el empleo de iluminacién, calefaccion,
color, ventilacion y mantenimiento.

Lefcovich (2005) dice “La disposicidon de oficina es una técnica
dinamica que tiene como objetivo optimizar la distribucion de las areas de
trabajo de una organizacién y maximizar la funcionalidad de la ubicacién de
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equipos en cada una de ellas. La razon por la que esta técnica reviste el
caracter de dinamica se debe a la continua evolucion de los equipamientos
de oficinas y técnicas arquitecténicas de disefio de oficinas (muebles
modulares, espacios abiertos, etc.) y por la continua aparicién de equipos de
oficina que revolucionan la actividad y funcionalidad de las mismas”.

Lefcovich (2005) identifico en el &rea de trabajo se pueden encontrar
varias mudas por ejemplo:

e Exceso de movimientos y traslados

Excesiva subdivision de procesos y/o actividades
Falta de equipos de trabajo
Falta de informacion y administracion
Mala distribucion de areas y/u oficinas (pp.43)

En la gestion administrativa efectiva, el area de las oficinas en
conjunto y el ambiente que rodea cada trabajador estan cuidadosamente
planeados. Un area apropiada, lo mismo que los buenos métodos,
economizan tiempo, esfuerzos y dinero. Afecta directamente la eficiencia de
la oficina y la actividad de su direccidn. El espacio que se designe a estas
deberéa estar planeado previamente y con su estudio de cual es mejor lugar
para el mismo. El objetivo de adecuar correctamente el area de trabajo es:
Reducir y agilizar los recorridos fisicos de los trabajos
Evitar excesivos entrecruzamientos de personal
Incremento del espacio util para oficinas, archivos y dep6sitos
Comodo ambiente de trabajo

Lefcovich (2005) comenta que cuando el espacio del que se dispone
es excesivo, las lineas del proceso pueden llegar a ser tan extensas que el
trabajo no se movera eficientemente. Cuando el espacio es muy reducido las
lineas se apretujan y confunden. La ubicacion defectuosa frena el trabajo,
complica la supervision, y es causa de gasto tanto por la pérdida de eficiencia
como por el posible aumento del recorrido del papeleo. Anteriormente se
recomendaba revisar la disposicion en planta de la oficina cada cinco afios
aproximadamente, pero ante las actuales exigencias de la tecnologia
moderna, de nuevos equipos, las mayores y mas apremiantes demandas de
informacion, y la rapidez de los cambios, es mas realista considerar los
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cambios de disposicidn de las oficinas cada vez que cambia una situacién en
la empresa.

Un é&rea funcional identifica las responsabilidades organicas del
personal en determinado sector y las relaciones departamentales por todo el
ambito de la empresa. Cuando los departamentos no estan claramente
identificados, los cursos del trabajo no pueden ser efectivamente
establecidos y los retrasos, interrupciones, reiteraciones y papeleo extra
aparecen por todos lados. Cada departamento deberia situarse donde mejor
pueda realizarse el trabajo y sea mas accesible a los departamentos con los
que esta relacionado.

Es necesario un estudio a los efectos de poner al descubierto las
mudas en las oficinas y lograr de tal forma aumentar la productividad sin
aumentar el esfuerzo. Para lograr ello se debe poner en practica tres grupos
de reglas: reglas del minimo esfuerzo, reglas de los movimientos ritmicos y
simétricos, y reglas de utilizacion del espacio y de las herramientas.

4. Flujo de trabajo

Es preciso coordinar los esfuerzos y funciones del personal y de las
maquinas para lograr rutinas predominantes con un minimo de pérdida de
energias. El trabajo debe seguir una direccion progresiva de avance y pasar
de departamento a departamento con un minimo de movimiento y tiempo.
Las distribuciones que hacen posible desarrollar lineas de flujo de trabajo con
un minimo de idas y venidas es obvio que reducen el tiempo necesario para
realizar una tarea, asi como la posibilidad de extravio de papeles y de
retrasos e interrupciones. Ademas disminuyen el numero de servicios
interiores de mensajero y aumenta la posibilidad de utilizar medios
mecanicos o electronicos de diversa indole. Las areas de oportunidad del
flujo de trabajo son:

Duplicacion de tareas

Tiempos muertos

Tareas, procesos y /o actividades innecesarios

Actividades o procesos complejos

Cuellos de botella

Mala estructura organizativa.

Falta de empowerment

Carencia de objetivos organizacionales claramente definidos
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Lefcovich (2005) comenta “el trabajo debe llegar hasta el empleado
en vez de que éste tenga que ir a buscarlo; los archivos tienen que estar
cerca de los empleados que los utilizan; las capacidades y necesidades de
las unidades o lugares de trabajo han de ser determinadas, planeando el flujo
adecuado para eliminar atascamientos, interrupciones y retrasos
innecesarios”. Una buena distribucion facilita el flujo de las personas asi
como del papel. No deben existir obstrucciones, para evitar el atascamiento
de las salidas.

5. Oficinas privadas

Todas las empresas cuentan con despachos privados, su uso solo
esta aconsejado por razones de trabajo confidencial y concentracién. La
tendencia actual es reducir el numero de despachos privados. Existen varias
razones para ello, por un lado ocupan de dos a diez veces mas espacio por
empleado que las oficinas generales. En segundo lugar complican y
aumentan los gastos de calefaccion, iluminacién y ventilacién. Son menos
flexibles y hacen mas onerosos los cambios de distribucion, a pesar de que
las modernas estructuras facilitan los posibles arreglos y modificaciones. El
principal inconveniente de los despachos aislados es que hacen mas dificil la
supervision y también hacen mas lento el flujo de trabajo. El uso de las
particiones proporciona un flexible sustituto para los despachos aislados.
Esta tendencia esta pasando de moda, que fue en los anos 80’s cuando vino
estas prestaciones actualmente son menos las empresas que utilizan esto.

6. Instalaciones

Resulta obvio que si un grupo humano se desempefia en un
ambiente confortable, su rendimiento sera superior, pero esta verdad no es
tan obvia, dado que en muchas empresas u organismos publicos se observa
que el ambiente laboral carece de funcionalidad y confort. Se puede afirmar
que la funcionalidad y confort que se brinde al personal redundara en un
retorno de eficiencia, pues esta comprobado que en condiciones ambientales
Optimas el personal evidencia una mejor predisposicion laboral y, como
resultante, se obtendra una mayor eficiencia e identificacion con la empresa.

Lefcovich (2005) Las dptimas condiciones ambientales se logran
mediante la consideracion de los siguientes aspectos:
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¢ lluminacion: Debe ser adecuada, o sea ni excesiva ni deficiente.
Actualmente se ha difundido la utilizacion de luces individuales y con
intensidad regulable. A la vez, la luz debe graduarse en funcion del
color de las oficinas, dado que cada color tiene un diferente indice de
reflexion.

e Color: El empleo de colores apropiados no sélo mejora la apariencia,
sino que aumenta la eficiencia en la oficina, reduce la fatiga y eleva
la moral. Una oficina oscura y de tono grisaceo o parduzco no es
adecuada; si los colores son oscuros puede llegar a ser deprimente.
Por el contrario, un cuarto con colores demasiados brillantes puede
estimular en gran parte a los empleados. Los colores influyen en las
emociones, deprimen o estimulan, y facilitan las actividades mentales
0 las retrasan. El color va ligado a la luz. Los colores claros
aumentan la eficacia de la iluminacion porque reflejan més cantidad
de luz; los colores oscuros disminuyen el efecto luminico porque
absorben la luz.

e Temperatura y ventilacion: La temperatura ambiental debera
mantenerse dentro del rango de 21° a 23°. La falta de aire fresco
produce condiciones de somnolencia y embotamiento. Cada
empleado necesita unos 2.000 pies cubicos de aire fresco por hora.
Para obtener esto debe haber un flujo de aire que evite corrientes y
ruidos. La pureza del aire es tan importante como su circulacion.

e Ruidos: Se debe tratar de eliminar, al maximo posible, los ruidos
externos o propios de los equipos utilizados, a fin de lograr un mayor
nivel de concentracién y una mejor curva de fatiga.

A los efectos de la minimizacién de ruidos, puede recurrirse a:

a) Aislamiento de unidades de trabajo que generan ruidos, creando
habitaciones cerradas y con material aislante dentro del area en
la cual se utilizan dichos equipos o unidades.

b) Incorporacion de musica funcional tenue, que diluye los ruidos.

c) Colocacion de panel y techos antiacusticos.

d) Reemplazo de llamadores sonoros por indicadores luminosos.

Los ruidos, iluminacion y ventilacion son importantes para el confort del

empleado, ya que influye en su eficiencia de su desempefio. Estos elementos
son parte esencial para lograr un buen ambiente de trabajo.
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7. Tecnologia

En esta parte también hay areas de oportunidad, ya que la tecnologia
avanza rapidamente y cada dia aparecen nuevos sistemas que facilitan el
trabajo del personal. Algunas mudas en este apartado son:

¢ Informacién fuera de tiempo y/o inexacta
e Software inadecuado

e Averia o falta de mantenimiento

¢ Falta de resguardo de datos informaticos.

Lefcovich  (2005) Deben ser destacados varios aspectos
concernientes a la informatizacién de los procesos y actividades
administrativas: En primer lugar analizar los procesos o actividades a
informatizar bajo el analisis costo-beneficio. No todas las actividades deben
informatizarse si el volumen de operaciones no justifica el costo de su
implementacion y uso. Concentrarse en las actividades y procesos que
produzcan la mayor incidencia en los niveles de productividad, calidad,
costos y tiempos de respuesta es fundamental. Informatizar mas de lo
necesario 0 en actividades que no lo justifican, implica un derroche o
despilfarro de recursos. En segundo lugar no debe informatizarse los
procesos ya existentes sin modificarlos previamente a los mismos. No se
trata de automatizar procesos ineficientes, sino mejorar previamente los
procesos y aplicarles a estos la informatizacion, o bien haciendo uso de la
informatizacién reformar productivamente los procesos de trabajo existentes.
Relevar las necesidades de los diferentes sectores de la organizacién es
fundamental antes de proceder al disefio del software.

Los procesos informaticos deben ser sometidos al control de calidad
y a la mejora continua. En la actualidad los cambios en esta area son muy
rapido y hay que disefiar formas las cuales nos permita hacer modificaciones
lo mas pronto posible, siempre que la relacion costo-beneficio sea la
adecuada.

8. Desestratificacion

Lefcovich (2005) define al proceso de destratificacion: “la direccion de
un gran numero de empresas busca formas de acelerar el proceso de toma
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de decisiones, evitar los problemas producidos por el exceso de informacién,
estimular la iniciativa empresarial, mejorar la manera de dirigir la compafiia y
extraer el maximo rendimiento de sus directivos y empleados. Para ello
proceden en forma metddica y sistematica a reducir la distancia que separa
al nivel superior de los niveles inferiores, aplicando ello tanto para las areas
productivas como comerciales y administrativas”.

Las ventajas en la desestratificacion incrementa los niveles de
eficacia, mayor satisfaccion del empleado, crece la auto independencia del
grupo, responde a las exigencias del mercado mas rapido.

La eficiencia consiste en obtener el méximo de resultados con el
minimo de medios. Es efectivamente posible reducir gastos generales por
medio de la desestratificacion pues con ella disminuye el numero de puestos
ejecutivos bien remunerados. El hecho de ahorrar puede conducir a una
reduccion de precios, un aumento de sueldos o una inversién en recursos /
talentos humanos. Y a largo plazo conduce a un incremento de la
competitividad.

El hecho de modificar la estructura reduciendo el nimero de estratos
ejecutivos no provoca de manera automatica el incremento en la velocidad en
la toma de decisiones, ni un aumento de la energia que ha de concentrarse
en la iniciativa empresarial, ni hace tampoco que se preste mayor atencién a
las necesidades de los clientes.

Lefcovich (2005) Para lograr una estructura poco jerarquizada y
altamente eficiente es conveniente:

¢ Una fuerte reorientacion cultural
Un nuevo tipo de liderazgo
Un mayor rendimiento de la informacion
Un nuevo sistema de incentivos
Asignacion de presupuestos
Dotacion de personal

En el proceso de desestratificacion debe evitarse con sumo cuidado
cortar musculos en lugar de grasa. Ademas, muy a menudo, la reduccion de
plantilla no hace méas que engendrar otra reduccién. Las rondas sucesivas de
reducciones parecen ser el destino de muchas empresas de ramas
industriales como las de ordenadores, servicios financieros 'y
telecomunicaciones. Debe evitarse confundir la desestratificacién con los
reajustes de plantilla y las reestructuraciones organizativas. Debe analizarse
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con sumo cuidado las funciones que deben desarrollarse en la empresa y
quien las va a cumplir, evitando dejar huecos o cortes de musculo.

En caso contrario, la empresa que ha sufrido problemas quizas
descubra que solo sirve para una cosa: realizar reducciones. En lo que
realmente debe concentrarse la atencion es en el recorte del trabajo
innecesario y no en concentrar todo el esfuerzo en la eliminacion de los
puestos innecesarios. Recortamos la fuerza de trabajo, pero dejamos en su
lugar todo el trabajo y los viejos modos de hacer las cosas, lo puede parecer
contradictorio en funcion de lo expresado al principio en relacién a la
desestratificacion, pero justamente el tema es concentrarse no sélo en hacer
mas &gl la organizaciéon eliminando filtros jerarquicos intermedios
improductivos, sino ademas eliminar todas aquellas actividades o procesos
improductivos. No se trata justamente de recortar tramos intermedios de
funciones innecesarias y dejar activo el nivel inferior, debe también eliminarse
ese nivel. Ello es concordante con lo expresado anteriormente en relacion a
los diversos tipos de actividades en funciéon al valor agregado que
engendraban, entre las cuales teniamos aquellas que no agregan valor
agregado alguno, razon por la cual era conveniente eliminar dichos procesos
0 actividades.

9. Errores y sus causas.

Error quiere decir incorrecto, esto se deriva por varios motivos de
falta de capacitacion, falta de entrenamiento, desconocimiento de
procedimientos y politicas, inexperiencia, etc. La mayoria se cometen al
principio del ingreso al trabajo, pero también se ha demostrado que gente
que ya tiene muchos afios en el mismo puesto, comete muchos errores ya
que lo hace de manera automatica y se confia, asume que todo esta bien y
no lo revisa.

Lefcovich (2005) afirma que hay tres causas fundamentales de error.
Una vez identificada la causa sera posible adoptar una medida correctiva.
Estas tres causas son:

e Errores de interpretacion
o Errores del sistema
e Errores del operador

Errores de interpretacion. Un ejemplo de esto seria cuando un supervisor
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descubre un error y se lo comunica al empleado que lo cometio, éste suele
preguntar: “;No es eso lo que tenia que hacer?” Una pregunta de este tipo
indica que al empleado no se le ha ensefiado cdmo debe realizar su trabajo o
que él no lo ha entendido. El supervisor debe, por tanto, aprovechar esa
oportunidad para explicar la forma correcta de realizar la tarea de que se
trate. La formacion de este tipo es enormemente eficaz. También un
supervisor debe saber correctamente la forma de expresar lo que quiere que
entienda y cerciorarse que lo comprendieron para evitar este tipo de errores.
Errores del sistema. Muchos de los errores que se descubren no son
imputables a los empleados, que carecen de control sobre ellos, sino que son
errores del sistema. A menudo se producen de forma intermitente y, a veces,
parece que carecen de importancia. Son errores del equipo, los formularios o
los procedimientos utilizados en el tratamiento de las transacciones. Cuando
el supervisor los descubre, puede corregirlos inmediatamente o hacer lo
necesario para que otra persona los corrija. Tendriamos que ver que tan
seguidos son y encontrar una solucién viable que sea una respuesta absoluta
0 ver si conviene cambiar de sistema debido al constante error de este.
Errores del operador. La tercera posibilidad es un error del operador, una
simple equivocacion. El tratamiento de este tipo de errores es mucho mas
complejo que el de los errores producidos de interpretacion o del sistema,
que se pueden corregir inmediatamente ensefiando al operador o
modificando el sistema. Para establecer la existencia de un error del
operador no basta con observarlo una sola vez. No es lo mismo que el error
observado sea el primero que comete ese operador o que represente el
enésimo incidente similar que se produce con la misma persona. Estos
errores deben juzgarse Unicamente en relacion con la capacidad del sistema.
En lugar de corregirlo de forma inmediata y asegurarse de que no hay
problemas con la formacién del operador ni con el sistema, el supervisor
debe limitarse a registrar esa muestra para compararla con otros datos de la
capacidad del proceso. Si es muy recurrente este tipo de casos convendria
verificar el manual de procedimientos y/o la capacitacion que se le da al
operador para ver si existe alguna area de oportunidad.

10. Acciones para una reduccion de costos

Cuando una empresa pasa por un mal momento, siempre recurre
alguna vez a la reduccion frontal de gastos generales como prioridad
habitual. Lamentablemente, suele suceder que los gastos generales se

Sistema Kaizen



20

comportan como la hidra: cuando se le recorta una parte, ésta vuelve a
crecer. Para que haya cambios duraderos en las estructuras de costos
administrativos de una empresa, hay que replantearse la estructura basica, y
no solo actuar sobre una porcion de la misma. Y a menudo gran parte del
esfuerzo se dedica a asignar un valor artificial a cada componente de gastos
generales, cuando lo que realmente se necesita es un examen de abajo
arriba de los procesos de trabajo que, en primer lugar, son los que generan el
gasto general. Las actividades generales son los sintomas, no la
enfermedad.

Gomez (2003) describe los pasos recomendados para desarrollar
este tipo de mejoras por los operadores de produccion para poder detectar
las anomalias y solucionarlas:

1. Analizar las pérdidas productivas del equipo, linea productiva y/o proceso

bajo estudio

Formar equipos de trabajo como grupos de mejoras

Analizar y comprender las pérdidas actuales detectadas

Seleccionar un tema de mejora y trabajar sobre ella

Establecer un procedimiento de mejora enfocada

Aplicar el proceso de mejora aconsejado, dejando registro de las

acciones que dieron resultado satisfactorio, para que luego pueda

extender su aplicacion a otras areas de la planta

7. Evaluar resultados y extender su aplicacion a otros equipos similares de
la planta industrial

8. Buscar otro punto de crecimiento para solucionar otra anomalia y repetir
el proceso de trabajo, estableciendo un programa de mejora para cada
uno de los temas a solucionar

9. Finalmente elaborar fichas con mejoras que se archivan, formando parte
del 'manual kaizen', donde constan todas las mejoras realizadas en los
equipos y/o instalaciones de la empresa

El objetivo es hacer muchos cambios pequefios sobre una base
sostenida. A decir verdad, el mas pequefio es el mejor. Las grandes ideas
son dificiles de conseguir asi que la mayoria de las personas no aportan a
muchos. Si usted pide a las personas las ideas pequefias, todos podran
participar. (Bodek, 2002)

Si poco a poco vamos logrando pequefias mejoras a los procesos,
cada dia estaremos alcanzando un pequefio paso para lograr la perfeccion

Sk wd
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que deseamos tener, es cuestion de identificar las areas de oportunidad y
emprender un plan de accién para la correccion o prevencion de la mismas.

11. Trabajo administrativo

El trabajo administrativo, es un trabajo que parece ser muy técnico y
rutinario, y en gran parte lo es pero cada uno podemos cambiar eso creando
nuevos retos, a través de la busqueda de nuevas formas de hacerlo para
mejorarlo. Actualmente con los avances tecnoldgicos hay nuevos software o
hardware que podemos utilizar para hacer mas sencillo y facil nuestro
trabajo, pero hay que estar enterados y actualizados de estas nuevas
herramientas que salen al mercado. Aqui nos enfocaremos también al
recurso humano, a los empleados quienes son lo que estan haciendo el
desperdicio y son quienes pueden hacer el cambio, claro, con ayuda de la
direccion. Algunos ejemplos de mudas serian:

o Deficiente supervision, carencia de liderazgo y ausencia de
motivacion.

o Deficiente capacitacion del personal

o Mal ambiente de trabajo

Lefcovich (2005) encontrd que existen tres factores relacionados
entre si que determinan la calidad del trabajo administrativo, los cuales
pueden marcar la diferencia entre un empleado eficiente y un empleado
deficiente.

o Capacitacion
e Motivacion
e Direccion

Capacitacion. Podria parecer légico que los empleados que no han recibido
la adecuada preparacion son quienes deberian cometer la mayor cantidad de
errores. Sin embargo, por la frecuente ausencia de procedimientos
actualizados y los inadecuados métodos que se utilizan en la formacién del
personal administrativo (por ejemplo, a menudo los empleados ensefian a
sus compafieros lo que deben hacer), esta Ultima constituye un problema
grave que da lugar a deficiencias de calidad. Proporcionar una capacitacion
adecuada es, tanto desde el punto de vista de la calidad como desde el de la
produccion, una de las mejores inversiones que puede realizar una empresa.
Primero debe de hacerse la induccion de la empresa al nuevo miembro,
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posteriormente ensefiarle todas las actividades de su area de trabajo para

después explicarles sus funciones y formalo en base a la experiencia de los

demas compafieros pero basado principalmente en los manuales de
procedimientos de las actividades.

Motivacion. No hay duda de que la ausencia de motivacion se refleja tanto

en la productividad como en la calidad. Este sentimiento es muy facil de

cambiar con el tiempo, ya que la motivacion del empleado tiende a decaer
con el paso de este, por eso hay que estar constante mente innovando los

métodos de motivacion, ya que este puede influir mucho en la productividad y

calidad del trabajo.

Direccion. La direccion es un elemento clave a la hora de conseguir que los

trabajadores obtengan resultados de buena calidad. Ademas de ser

responsables de la formacién y la motivacion del personal, la direccion fija
normas por las que han de regirse las distintas operaciones y controla estas
ultimas. El director del departamento es quien decide, basicamente, como va

a funcionar el mismo. Si los empleados saben que se espera que realicen un

trabajo de gran calidad, estableceran sus prioridades de acuerdo con esta

premisa. Pero si no es asi, no hay razén alguna para que el personal se
esfuerce por lograr una calidad que nadie les exige. Las expectativas deben

aclararse con ejemplos, en lugar de constituir simples exhortaciones a

mejorar la calidad.

Es muy importante la participacién de la direccidn para tomar la iniciativa de

seguir la metodologia kaizen y hacer que los siguientes niveles se vayan

integrando también.

Campo (1996) nos presenta las etapas que se han propuesto para instalar un

sistema Kaizen:

1. Etapa cero: Periodo en que los ejecutivos de mas alto nivel y sus
colaboradores discuten en conjunto los programas de negocios,
oportunidades, fuerzas y debilidades de la compafiia con respecto a la
competencia y al mercado en si, y dénde se quiere estar en los préximos
cinco afos. En Japdn este proceso toma de seis meses a un afo,
reuniéndose mensualmente.

2. Nombrar un director ejecutivo: Este debe ser el numero dos o tres de la
compaiiia, quien a su vez nombra a un administrador de tiempo completo
en el siguiente nivel de la organizacion para que instrumente el
programa. Este administrador debe conocer a fondo la empresa y los
objetivos que se persiguen, es «el hombre que hace que las cosas
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sucedany, para lo cual debe contar con la infraestructura y recursos
suficientes.

3. Programa de capacitacién: El director ejecutivo debe trabajar junto con
consultores para impartir la capacitacion necesaria y construir
procedimientos adecuados. El sistema Kaizen al utilizar el término
«educacion transversaly, habla de que no importa el nivel jerarquico del
empleado a capacitar, pues recibira capacitacion si la requiere para
mejorar su trabajo. Es un concepto diferente a la educacién en cascada,
0 a la educacion en grupo, aplicada en Occidente.

4. Estado de avance: Los ejecutivos de alto nivel revisan cada seis meses
el avance y procesos alcanzados en los programas instalados.

5. Politica de diseminacion: Significa que todo puede mejorarse para asi
alcanzar todos los objetivos de la empresa empleando el sistema Kaizen
como herramienta.

12. Replanteo del trabajo administrativo

Aqui debemos de hacer un mapeo de cada una de las actividades
que hacemos para poder ver a detalle cada uno de los pasos que se realiza
en cada actividad, analizar y buscar una forma de mejorarlo, ya sea quitando
pasos 0 modificando la estructura u otra nueva ruta, al hacer esto se pueden
identificar algunas mudas, como:

e Excesivos niveles de estandarizacion o normativas internas
Exceso de informes internos
Exceso de reuniones internas y/o interrupciones externas
Improductividades por exceso de especializacion o division de trabajo
Ineficiencia por exceso o por defecto de herramientas de trabajo
Procesos complicados
Actividades innecesarias u obsoletas

Lefcovich (2005) nos recomienda que el trabajo tenga que
replantearse de un modo que aporte tres cualidades a la empresa:

e Simplicidad
e Rapidez
e Equilibrio
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Simplicidad. El flujo de trabajo, el plano de la planta, el disefio de las tareas,
la correccion de los errores, deben estar todos destinados a reducir al minimo
la complejidad. Un modo de lograr aumentos significativos de la productividad
consiste en detener las actividades que no rinden. Cuando los gerentes dejan
de perder el tiempo en problemas insolubles, sorprende ver cuantas
oportunidades pueden encontrar en sus tareas cotidianas. La simplicidad en
el lugar de trabajo es una virtud.
Rapidez. Asi como la busqueda de trabajo eliminable es un método para
reexaminar qué es o que la empresa esta haciendo, también se necesita una
técnica para considerar como se hacen las cosas. Esta técnica requiere la
revision de los procesos utilizables para convertir la materia prima en
productos. Un proceso es un conjunto de tareas interrelacionadas que
realizan este tipo de transformacion. El proceso tiene un ciclo, una secuencia
de actividades necesarias para llevar a un objetivo desde el principio hasta el
final del trabajo.
Equilibrio. En una empresa, los gastos generales se producen naturalmente
para hacer posible el funcionamiento eficaz. Desempefian un papel clave en
la regulacion del equilibrio adecuado entre las diversas actividades de la
empresa. Los problemas surgen cuando a ésta se le imponen gastos
generales excesivos desde el exterior. Hay dos tipos de gastos generales: los
buenos y los malos. Los buenos sostienen su propio peso, y algo mas; los
malos solamente hacen bulto.
Se necesita que en administracion logre:

e La coordinacion del flujo de trabajo

e Asegurar la productividad y la calidad

e La mejora continua de la calidad y el aumento continuo de la

productividad
e La orientacion, la formacion y la mejora constante de las aptitudes
e Trabajo en equipo

Campo (1996) dice que la llave para satisfacer al cliente a través de
la apertura de tres puertas:
1. Sistema de mejora continia del aseguramiento de la calidad, para
conocer las necesidades del cliente.
2. Sistema de mejora contintia de la administracién de costos, para ofrecer
productos a precios favorables, al mismo tiempo que la empresa obtiene
beneficios.
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3. Sistema de mejora continta para entregar los productos a tiempo. Justo
a tiempo.

13. Control Interno

El control interno es sumamente importante en esta area ya que de

aqui se pueden identificar muchas areas de oportunidad de todas las partes
que integran el departamento administrativo. Por la falta de control interno,
puede ocasionar problemas como:

a.
b.
C.

Posibles fraudes externos contra la compaiiia

Posibles fraudes internos

Informacion poco confiable o inexacta a los efectos de la toma de
decisiones

Falta de cumplimiento a normativas de organismos oficiales

También debemos tener varios métodos estadisticos para poder

llevar un control mas escrito y para poder ver los cambios que se estan
logrando. Algunos métodos son:

Diagrama de pareto
Diagrama causa y efecto
Histograma

Poka yoke

Hoja de verificaron
Graficos de control

El objetivo del control interno es lograr:

Evitar olvidos y errores humanos y con ello los origenes de las
causas de defectos.

Detectar defectos

Garantizar un nivel de calidad del 100%.

Informar de la presencia de olvidos, errores y también de defectos
cuando su finalidad es de tipo informativa.

Un buen sistema administrativo es aquel que esta en condiciones de

procesar las operaciones de la empresa cumpliendo las siguientes
condiciones:

Se ejecuten en el momento en que se necesitan
Insuman la menor cantidad de recursos
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e Se desarrollen dentro de un alto grado de seguridad

e Produzcan la informacidn necesaria para que los diversos niveles de
la organizacion puedan actuar frente al curso que tomen los hechos
economicos

El sistema administrativo ideal, es aquel que permite un
funcionamiento organizado sin intervenciones espectaculares y esporadicas
de personas providenciales. Dentro del sistema administrativo nosotros
debemos estar conscientes de la importancia del control interno, de la
documentacion como soporte de las transacciones o actividades realizadas,
asi como los procedimientos, manuales, politicas de cada uno de los puestos
del area.

14. La culturay la ética

La mejora continua representada por el sistema kaizen requiere de
una ética del trabajo que tenga como aspecto fundamental la visién de lograr
los mas altos niveles de satisfaccion con el menor uso de recursos. Esa es
una obligacién conjunta de propietarios, directivos y empleados. Hacer uso
de los recursos de la forma mas eficiente es un deber para consigo mismo y
para la humanidad. En un mundo con recursos escasos y necesidades
imperiosas el despilfarro de los distintos insumos o recursos es una
inmoralidad. Hacer un uso eficiente de los recursos es hacer rentable y
exitosa a la empresa u organizacion, permitiendo la continuidad de los
ingresos para los obreros, directivos y propietarios, como asi también para su
familia. Cada empresa debe ser concebida como un equipo de competicion,
en la medida en que sea ineficiente corre el riesgo de perder la batalla por
seguir subsistiendo. La mejora continua también es una obligacién como
posibilidad de crecimiento personal, y se crece personalmente superando
sistematicamente objetivos o niveles. Es esa necesidad de retar
continuamente nuevos niveles uno de los mayores motivadores de los
empleados y directivos en la empresa, es aquello que exige al maximo de su
disciplina y creatividad.

La mejora continua y la disciplina que ello requiere es también causa
y efecto de un marco cultural donde las personas sean responsables de sus
actos, donde ellas se consideren artifices de las mejoras tanto personales
como sociales. Es conveniente una revolucion, sobre todo en los paises
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latinoamericanos que conduzca a superar la dejadez e implanten una ética
del trabajo y una cultura de la calidad y la productividad que tiendan a hacer
un mejor uso de los escasos recursos, eliminando los desperdicios de
procesos administrativos que impiden un crecimiento sostenido y equitativo
en el nivel de vida de su poblacién. Bradford (2004) dice: “Literatura mas
existente asocia kaizen con 3 ideas principales. Primero, es continuo.
Segundo es incremental, se va acumulando a través de los cambios
pequefios. Tercero, es participativo y preactiva”.

Caso practico

Este es un caso se presenta a una la empresa que sigue la
metodologia kaizen en la administracion implementada en todos sus
departamentos.

La compafiia “X” que se dedica a la manufactura y venta de arneses,
componentes e instrumentos automotrices. Exporta el 90 % de su
produccion. Ha logrado una solida competitiva a través de su filosofia de
Mejora Continua y su estrategia de Control Total de Calidad.

Este ejemplo es del departamento de Calidad, en donde gracias al sistema
kaizen se logro una reduccion importante, en sus tiempos de procesos de
captura de informacidn y elaboracion de reportes.

Metodologia kaizen que se realizo:

1. Revisar y analizar los procesos de cada una de las actividades que se

realizan en el departamento. (Mapeo de procesos)

Deteccidn de las areas de oportunidad.

Se procede a lluvia de ideas para la correccion de areas de oportunidad.

4. Se realiza analisis del area de oportunidad y la seleccién de idea para la
correccion de la misma por parte del departamento responsable de la
actividad.

5. Realizar la planeacion de la mejora a realizar. (Presentacion)

6. Se convoca ‘junta kaizen” con todos los departamentos
involucrados.(segun lo amerite el caso)

7. Se acepta o rechaza idea de mejora.

8. Realiza cronograma de actividades a seguir de cada departamento, para
la implementacién de la mejora a realizar.

9. Realizar pruebas.

10. Concluyen resultados.

w
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Siguiendo los pasos de la metodologia kaizen aplicados al departamento de

Calidad seria:

1. Cada analista de calidad revisa y analiza los procesos de las actividades
del que son responsables en el departamento. Se realiza mapeo de las
mismas Yy se verifica con los manuales y las politicas y procedimientos de
la empresa.

2. Las areas de oportunidad detectadas son:

e Demasiada informacion por capturar, por consecuencia, se invierte
mucho tiempo.

e Captura manual de la informacién.

e Formatos pocos préacticos.

3. El analista de calidad quien es la persona mas directa en este proceso
propone las siguientes ideas para la correccion de las areas de
oportunidad:

e Formatos mas sencillos.

e La captura de la informacién que no sea manual.

e Mejora del sistema para que automatice y ligue toda la informacién
para la generacién de reportes con esa informacién.

4. El analista de calidad convoca a junta a su jefe inmediato para
comentarle las areas de oportunidades que identifico, asi como las
posibles soluciones. Juntos toman la decision para implementar la
mejora. El analista le hacer ver a su jefe inmediato los 2 puntos
anteriores. Discuten la posible solucién, analizan las ventajas y
desventajas de la misma, y se deciden por una.

5. Una vez seleccionada la solucion, se hace una presentacion
describiendo el problema, toda la integracion de la solucién y los
resultados esperados. En este caso la solucion que se toma es la de
mejorar 0 complementar el software, con los siguientes requisitos:

¢ Almacenamiento de toda la informacion de las fallas detectadas.

¢ Que los operarios puedan capturar directamente las fallas y las
soluciones.

e Que cuente con formatos nuevos, sencillos y claros. (fécil
llenado).

e Facil busqueda de datos.

e Generacion de reportes.
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Al querer complementar el sistema provoca:
e Que el departamento de sistemas asigne personal para la
elaboracion del mismo, invirtiendo tiempo.
e Perdida de tiempo en pruebas.
¢ Una maquina cerca de la linea de operacion.
o Capacitacion de personal de operaciones.
Los beneficios que se esperan son:
¢ Reducir el tiempo de ciclo de elaboracion de reportes.
o Eliminar capturas y reprocesos innecesarios.
e Incrementar el tiempo de andlisis de informacion.
e Reducir la cantidad de formatos y reportes generados.
e Simplificar procesos.

6. El jefe del departamento de calidad convoca a “junta kaizen” en donde
estaran presentes el personal de Calidad como departamento solicitante,
personal del departamento de Sistemas y del departamento de
Operaciones, como departamentos de apoyo. En la cual se les
mostraran la presentacién del paso anterior y se les comentara que se
necesita de cada uno de ellos. Del departamento de sistemas se le pide
su opinion sobre la solucion, y ellos comentan lo que tendrian que hacer
para complementar el sistema con lo requisitos solicitados. Al
departamento de operaciones, se le pide su opinién y se les comenta que
hay que capacitar al personal para el uso del sistema para que vayan
planeando un curso de capacitacion.

7. Después de hacer el analisis de la posible solucién entre todos se acepta
0 se rechaza la opcion.

8. Una vez aceptada la opcion, se comprometen todos lo involucrados a dar
seguimiento al plan de mejora y se realiza un cronograma del rol a
sequir.

9. Se realizan pruebas.

10. Se presentan resultados.

ANEXOS en siguientes paginas
(para explicacion vea el cuerpo del texto general)
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Captura de otra informacién y elaboracién de otros Reportes

Antes Después
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Captura de otra informacion y elaboracion de otros Reportes

Antes Después

ST e gk 1]

e [l ol el i

—— Jn- 200 et e 8 0 B il
T b i B 4 e [ 7 =
st 1 Lo L] L= Fani nraw fsim R et A e s W il ! ﬂi‘ ]
g —— —
' | =™ HMEF ROCE

—  AHEFPROCESD

M PRI

BB

-_—

LA (IR

TR

Eltiempo que leva actualmente este praceso mensual es
de 6.5 hores. Solamerte se realiza una vez al mes,

después del ciere del mes

El procesa queda automatizado completamente. Los detos s
acumulan de manera diaria, El responsable consulta sus gastos
de acuerdo & sus necesidades.

*Revisidn de datos de manera flexible (incluso diaria), lo cual permite la actuacion proactiva al costo mensual
*Lo anterior mejora la calidad de la informacion y la planeacion

*Fl Proceso queda automatizado por completo, se ahorra casiun dia de trabajo de una persona



33

Captura de ofra informacidn y elaboracion de otros Reportes

Antes Después
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Captura de otra informacién y elaboracion de otros Reportes
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Objetivo Real 2004 | Plan2005 Resultado Mejora Mejora
Proyectado |Planeada| Proyectada
Reducir el 13.12 2.62 0.0 hrs/mes 80% 100%
tiempo de ciclo hrs./mes hrs./mes
de elaboracion,
eliminando
capturas y
reprocesos
Reducir el 22.16 15.51 15.25
tiempo de ciclo hrs/mes hrs/mes hrs/mes 30% 31.2%
invertido en
otras
actividades
Incrementar el 4.38 7.88 8.05 80% 83.8%
tiempo de ciclo hrs./mes hrs./mes hrs/mes
de andlisis de la
informacion del
Operating Cost.
Reducir la 3.81 0.76 0.0 80% 100%
cantidad de hrs./mes hrs./mes hrs/mes
reportes 206 41 0 reportes
generados en el reportes reportes
JDE y su tiempo
de ciclo
Reducir la 215 hojas 43 hojas 0 hojas 80% 100%
cantidad de
papel por
reportes del JDE
impresos
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Conclusiones

En la actualidad las empresas se encuentran en una lucha dificil, no
solamente con sus competidores, sino que hay que luchar contra ellos mismo
también, si quieren sobrevivir y salir exitosos, lo ideal es ver con “lupa”
nuestros procesos internos, hacer un mapeo de los mismos para poder ver
las &reas de oportunidad y/o area de mejoramiento. Buscar nuevas formas
para mejorar y tener “eso” que diferencia a una empresa de la otra.

En esta investigacién nos enfocamos en aplicar el sistema kaizen en
el area administrativa para lograr ver las areas de oportunidad y poder
prevenir o aplicar acciones correctivas a estas, y asi lograr un mejoramiento
continuo, que traerd como resultados una reduccién o ahorro de costos en
esta area tan importante. Se puede lograr un gran resultado si se aplica este
sistema correctamente. El sistema kaizen es un sistema muy simple y
sencillo de aplicar solo hay que ver el proceso, identificar una mejora,
aplicarla y continuar asi sucesivamente. Hay que separar lo necesario de
aquello que no lo es, se busca eliminar la muda o desperdicio y errores,
después de identificarlo vienen las acciones preventivas o correctivas segun
sea el caso, estas acciones pueden ser hacer un mapeo para ver el proceso
y asi poder analizar cual parte es la que no este agregando valor alguno,
eliminéndola y haciendo una reingenieria del mismo, crear conciencia de los
desperdicios que podemos disminuir, siendo proactivos, adecuando las
instalaciones para que el empleado pueda realizar sus actividades
necesarias, capacitando y actualizando al personal segun su area, para
poder lograr tener auto disciplina, auto eficiencia, buena armonia, integracion
del personal, simplicidad y mejora de procesos, adaptacion de la cultura
kaizen, reduccion de costos, satisfaccion del cliente.

En una empresa cualquier mejora por pequefia que esta parezca,
significa mucho, y los pequefios detalle pueden hacer gran diferencia entre
las empresas, con la mejora de cada uno de los empleados dentro de sus
funciones o actividades se obtendra una gran aportacion a la empresa y esta
mejorara enormemente en su calidad de sus procesos y servicios, en el
crecimiento profesional y personal de sus empleados, en sus finanzas al
reducir sus costos, ahorro de tiempo, simplicidad en sus procesos.

En el planteamiento del problema comentamos cuales eran las areas
de oportunidad de las empresas en el area administrativa, las cuales algunas
eran procesos complicados, actividades innecesarias, exceso de tiempos
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muertos, falta de herramienta tecnologia, falta de capacitacion, canales
complicados de comunicacion. También los expertos afirman que al momento
de que la empresa implemente el sistema kaizen se lograran algunos
resultados como: reduccion de tiempos de actividades y muertos, mayor
eficiencia, mayor productividad, mayor calidad, personal mas capacitado,
mejor comunicacion. En esta investigacion se tiene por objetivo ampliar el
conocimiento del sistema kaizen, el cual se logro mediante el marco teérico
presentado, pero ademas comprobar que siguiendo la metodologia kaizen
trae consigo reducciones de tiempo y/o costos para el departamento, la cual
con el caso préactico presentado vemos como al implementar la metodologia
kaizen en alguna area de la empresa, se logra identificar algunas areas de
oportunidad, se analizan, y se les encuentra alguna solucion, se aplica y se
obtienen mejoras para la empresa. En este caso se logro una reduccién de
tiempos en los procesos de elaboraciéon de reportes. A futuro es seguir
manteniendo la mejora y seguir identificando alguna otra mejora que se
puede hacer a ese mismo proceso y a los demas procesos. Esto se vuelve
un ciclo de mejora continua, creandose una nueva cultura.
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