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Resumen

Encontrar espacios en el mercado que le permita a las empresas obtener un
beneficio superior a la competencia, es una busqueda incesante de las
organizaciones, por lo tanto, desarrollar ventajas competitivas se convierte en un
trabajo estratégico fundamental para las mismas. De tal manera que se hace
necesario evidenciar aquellos elementos que permiten el desarrollo de ventajas
competitivas a través de Kaizen, como eje fundamental del programa Enplanta de

la ciudad de Medellin.

Teniendo en cuenta este contexto, esta investigacién de caracter cualitativo, trazo
un marco de referencia en la literatura bajo dos conceptos claves, ventaja
competitiva y Kaizen. Luego se realizaron cinco entrevistas semiestructuradas, a
dos participantes del programa Enplanta, al gerente del CTA y dos especialistas
de mejoramiento continuo, y por ultimo, se contrasté lo encontrado con el fin
analizar los elementos que permitian a Kaizen desarrollar ventajas competitivas

dentro del programa Enplanta de la Alcaldia de Medellin.

De las conclusiones mas importantes encontradas en el transcurso de la
investigacién, se hallé que Kaizen si permite el desarrollo de ventajas competitivas
para las organizaciones participantes del programa Enplanta, aunque la literatura
propone 6 elementos que desarrollan estas ventajas competitivas, el andlisis en
comparacion con las entrevistas, arroj6 que cuatro de estos elementos son
destacados de forma unanime por los entrevistados; los cuales fueron: reduccion

de costos, trabajo colaborativo, gestion del cambio y un proceso integral.

Palabras clave: Ventaja Competitiva, Kaizen, Competitividad



Abstract

Finding spaces in the market that allow companies to obtain a higher profit than the
competition, is an incessant search of organizations, therefore developing
competitive advantages becomes a fundamental strategic work for them. In this
way, it is necessary to demonstrate those elements that allow the development of
competitive advantages through Kaizen, as a fundamental axis of the Enplanta

program of the city of Medellin.

Taking into account this context, this qualitative research, | trace a frame of
reference in the literature under two key concepts, competitive advantage and
Kaizen. Then there were five semi-structured interviews, two participants of the
Enplanta program, the manager of the CTA and two continuous improvement
specialists, and finally, the findings were contrasted in order to analyze the
elements that allowed Kaizen to develop competitive advantages within the

program Enplanta de the mayor's office of Medellin.

From the most important conclusions found in the course of the investigation, it
was found that Kaizen does allow the development of competitive advantages for
the participating organizations of the Enplanta program, although the literature
proposes 6 elements that develop these competitive advantages, the analysis
compared to the interviews, | venture that four of these elements are unanimously
highlighted by the interviewees; which were cost reduction, collaborative work,

change management and an integral process.

Keywords: Competitive Advantage, Kaizen, Competitiveness



Introduccién

Antioquia y de una manera mucho mas evidente, Medellin, son territorios
empresariales muy importantes enfrentados a un contexto que ameritaba cambio
en la forma de pensar de los empresarios y sus relaciones con el Estado; por lo
que la formulacion de politicas publicas en el disefio y coordinacion de proyectos y
programas que ofrezcan a empresas y empresarios, tanto grandes como
pequefios, herramientas, metodologias y buenas practicas para incrementar la
productividad y la competitividad (Antioquia, 2014) es fundamental para el
desarrollo del empresariado, por lo tanto, surge Enplanta, que es un programa de
la Alcaldia de Medellin, disefiado, desarrollado y coordinado por el Centro de
Ciencia y Tecnologia de Antioquia — CTA desde el afio 2012, donde da inicio con

un piloto en 10 empresas (Enplanta, 2018).

El programa Enplanta tiene como finalidad mejorar la productividad, la rentabilidad
y la competitividad de las empresas a través de la formacién, la motivacion y el
acompafamiento al personal de la empresas de Medellin, por medio de la
promocion del mejoramiento continuo con base en la filosofia Kaizen, lo que se ha
logrado en sus cinco afios de operacion, desde 2013 a 2017. Para el 2018 el
programa se propone acompaifiar directamente a 210 empresas manufactureras o
de servicios, o acompafiar a sus colaboradores de Medellin, y formar especialistas
en mejoramiento continuo — Kaizen, para seguir promoviendo, ensefiando y
practicando metodologias para el mejoramiento de la productividad entre estos
(Enplanta, 2018).

El CTA como aperador del programa Enplanta, en el 2014 hace un reconocimiento
a la ejecucion del mismo, donde se impactaron a 393 empresas las cuales
mejoraron su productividad aumentando sus ventas, clientes, eficiencia y
oportunidades en el mercado; de igual manera mejoraron sus ambientes de

trabajo, motivacion y seguridad; pero adicionalmente disminuyeron sus costos, la
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sobreproduccion, los inventarios, los desperdicios, entre otros (Antioquia, 2014).

Pero en términos monetarios, como lo dicen en su informe de gestion:

De los mas destacado de este programa son los ahorros, por cada $1 invertido por
la alcaldia, cada empresa obtuvo en promedio un beneficio equivalente a $16,7

pesos en el afio (Antioquia, 2014).

La continuidad del programa esta dada por su pertinencia, éxito y los resultados
que cada afio se superan, pues todas las empresas acompafiadas desde el
programa logran ahorros, aumento de la productividad y mejoramiento en las
condiciones de trabajo de los colaboradores; lo cual ha sido logrado con la
vinculacién de diferentes organizaciones tales como: Plaza Mayor Medellin,
Agencia de Cooperacion Internacional de Japén — JICA y la Embajada de

Colombia en Japon (Enplanta, 2018).

En su programa de Gobierno 2016 — 2019 la Alcaldia de Medellin considera
necesarios los proyectos como Enplanta, los cuales vienen funcionando bien y
permiten mejorar la competitividad del empresariado. Debido a que se trata de
modelos exitosos de transferencia del conocimiento en estrategia y apoyo a la
competitividad, que consta de tres instancias: la primera es formacion en
competitividad, estrategia e innovacion; la segunda, disefio de planes con los
empresarios para los segmentos o0 modelos de negocio mas atractivos para
competir y la tercera instancia tiene que ver con implementar las acciones del plan
de disefio (Medellin, 2016).

Por lo anterior es pertinente plantearse la pregunta: ¢Qué elementos surgen a
través Kaizen en las organizaciones para el desarrollo de ventajas competitivas,
dentro del programa Enplanta de la Alcaldia de Medellin? Entendiendo que la
ventaja competitiva ha sido estudiada por varios autores a lo largo del tiempo, los
cuales en sus investigaciones pretenden explicar como las organizaciones se
ubican en sus mercados, encontrando espacios para el desarrollo de su sentido

econdémico. Entre los autores se encuentran: Deming, Porter , Hitt, Ireland vy

11



Hoskisson y organismos multilaterales, todos ellos con una postura acerca de
cOmo las organizaciones encuentran espacios con mejores condiciones de
competencia en el mercado. Por otra parte, se estudia el concepto de Kaizen,
desde la postguerra, época en la cual Kaizen, como concepto empresarial, ha sido
catalogado como uno de los factores de éxito mas importantes para el

resurgimiento de la industria japonesa (Wellington, 1997).

Entendiendo el contexto para la investigacion, se tiene como objetivo principal
identificar los elementos que permiten desarrollar ventajas competitivas a través
de Kaizen en las organizaciones que participan en el programa Enplanta de la
Alcaldia de Medellin. Por lo tanto, se realiza una busqueda en la literatura, que
permita identificar cuales son los elementos que los autores identifican en Kaizen
para propiciar el desarrollo de ventajas competitivas, esta revision bibliografica se
realiz6 a la luz de dos conceptos: el primero, ventaja competitiva y el segundo,
Kaizen, esta revision permitird identificar en la literatura cuales son esos
elementos que desarrolla Kaizen en las organizaciones para alcanzar ventajas

competitivas.

En un segundo momento se realizan 5 entrevistas semiestructuradas de la
siguiente manera: la primera se realizé al gerente del CTA, empresa encargada de
disefiar y operar el programa Enplanta para la Alcaldia de Medellin, dos
entrevistas posteriores se le realizaron a dos especialistas del programa Enplanta,
quienes eran los encargados de llevar el conocimiento de Kaizen a las
organizaciones participantes del programa, y por ultimo, se entrevist6 a dos

participantes del programa.

Finalmente, se realiz0 la comparacion entre lo encontrado en la literatura y lo
expresado por los entrevistados, con el fin de evidenciar aquellos elementos
comunes en la literatura y en las entrevistas, que dieran evidencia de los
elementos que permitian a Kaizen desarrollar ventajas competitivas en las

organizaciones.
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En el desarrollo de esta investigacion se encontr0 que si existen elementos
identificados en la literatura que Kaizen, a través del programa Enplanta,
desarrollo en las organizaciones para obtener una ventaja competitiva; los cuales
fueron: reduccion de costos, trabajo colaborativo, gestion del cambio y un proceso

integral.

En el desarrollo de este informe se encontraran de forma detallada, las posturas
gue tienen los autores acerca de los conceptos claves identificados como lo son:
ventaja competitiva y Kaizen, pasando por los parametros metodolégicos que se
tuvieron para realizar las basqueda en la literatura, la intension de haber realizado
una investigacion cualitativa a través de entrevistas semiestructuradas y la
relevancia de las cinco personas entrevistadas. Luego se realizara el analisis de
los hallazgos que llevan a concluir esos cuatro elementos que permiten a Kaizen
el desarrollo de ventajas competitivas en las organizaciones participantes del

programa Enplanta de la Alcaldia de Medellin.

La investigacién consta de un marco conceptual que gira alrededor de los
conceptos de ventaja competitiva y Kaizen, luego se encuentran los aspectos
metodoldgicos, que dan respuesta al tipo de investigacion que se utilizo, describe
las personas que fueron invitadas a participar, explica las técnicas que se
utilizaron y se argumenta como se alcanzaron los objetivos de esta investigacion.
Como tercer paso se encuentran los hallazgos, a la luz de las perspectivas de
quienes fueron invitados a participar: el gerente del CTA, los especialistas de
Enplanta y los participantes del programa, posteriormente se realiz6 el analisis de
cada uno de los elementos que Kaizen permitié desarrollar en las organizaciones
participantes del programa; finalmente, y como cierre, se encuentran las

conclusiones y unas recomendaciones para investigaciones futuras.
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1. Marco de referencia conceptual

El marco de referencia conceptual incluye el desarrollo de los conceptos: ventaja
competitiva y Kaizen, los cuales fueron requeridos para el desarrollo de los
objetivos de la investigacion. En la primera seccion se desarrolla el concepto de
ventaja competitiva, revision realizada a varios autores. En la siguiente se
establecen los principales conceptos identificados alrededor de lo que es la

Kaizen.

1.1 ;Coémo encontrar un especio en el mercado?

Desde el punto de vista del Diccionario esencial de la lengua espafiola, podemos
encontrar la competitividad como la capacidad para competir, aquella rivalidad
existente para la consecucion de un fin (Diccionario esencial de la lengua
espafiola, 2006), y ventaja, es la superioridad o mejoria de alguien o algo respecto
a alguien o algo, es la excelencia o condicién favorable que alguien o algo tiene
(Diccionario esencial de la lengua Espafiola, 2006); se entiende entonces, que la
ventaja competitiva es una condicién favorable que tiene una empresa para

competir por un fin.

La ventaja competitiva ha sido estudiada por varios autores en el tiempo, que han
buscado explicar como las organizaciones se ubican en sus mercados,
encontrando espacios para el desarrollo de su sentido econdémico. Entre estos
autores tenemos a William Edwards Deming, quien manifiesta que la calidad tiene
una estrecha relacion con la competitividad, que se reduce en un resultado en
cadena, donde el primer eslabon es mejorar la calidad, lo cual nos lleva a la
reduccion de los costos, con menores reprocesos, menos errores y un mejor
aprovechamiento de recursos como materias primas y tiempo; por lo tanto, se
mejora la calidad permitiendo conquistar al mercado con un mejor binomio entre

calidad y precio, y esto lleva a la permanencia del negocio en el tiempo; lo que se
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resume en ser mas competitivo, esto genera que las personas estan mas
contentas con su trabajo, y por lo tanto, hay méas trabajo (Deming, 1989),
Gréficamente lo podemos ver de la siguiente manera.

Grafica 1: Esquema de competitividad planteado por Deming

Reduccidn de
costos por menores

reprocesos, menos Se conquista el
. . errores, menos Mejora la mercado con la Se permanece en el
Mejorar la calidad : o ; ; )
retrasos y mejor productividad mejor calidad y el negocio
aprovechamiento menor precio

del tiempo y los
materiales

Fuente: Elaboracion del autor con base en (Deming, 1989)

En el modelo planteado por Deming, la competitividad surge de factores internos a
la organizacion, al ser considerada un efecto de la calidad. Por otro lado, Michael
Porter, quien expresa que la ventaja nace de muchas actividades especificas que
se ejecutan al disefar, fabricar, comercializar, entregar y vender un producto o
servicio, y que ademas cada una de ellas contribuye a sentar las bases para la
diferenciacion o para definir su posicion relativa en costos (Porter, 2015). De
acuerdo con esto se definird el concepto de costos para el desarrollo de este
trabajo como un valor sacrificado en el desarrollo de un producto o servicio,
esperando que aporten un valor presente o futuro superior, por la tanto se incurre

en un costo con el fin de obtener un beneficio en el futuro (Marin, 2000).

Adicionalmente, para Michael Porter, la ventaja competitiva implica un
conocimiento de las reglas de juego que delimitan las condiciones de competencia

de la industria en que se lleva a cabo la actividad economica de la organizacion,
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por lo que plantea cinco fuerzas que permiten la comprension de la industria, las
cuales son: amenaza de nuevos competidores, amenaza de productos sustitutos,
el poder negociador de los compradores, el poder negociador de los proveedores
y la rivalidad entre los competidores (Porter, 1992), las cinco fuerzas las podemos

ver esquematizadas de la siguiente manera:

Grafica 2: Esquema de las 5 fuerzas de Porter

Nuevos
Competidores

Competidores
de la
industria

Proveedores Compradores

Sustitutos

Fuente: Elaboracion del autor con base en (Porter, 1992)

Aunqgue los autores tienen posturas en comun, podemos encontrar diferencias, en
como Deming basa su ventaja competitiva en términos de lograr un mejor costo a
través de mejorar la calidad; mientras Porter plantea que al cruzar los procesos
internos de la organizacion y el analisis de la estructura de la industria, a la luz de
las 5 fuerzas, se obtiene un esquema de cuatro estrategias genéricas, donde
Deming solo dimensiono liderazgo en costos, graficamente las estrategias

planteadas por Porter serian las siguientes:
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Grafica 3: Estrategias genéricas de Michael Porter

~ N R
Liderazgo en Diferenciacion
costos
\_ AN _/
4 N A
Enfoque en Enfoqueen la
costos diferenciacion
o AN /

Fuente: Elaboracion del autor con base en (Porter, 2015)

De ahi que para Michael Porter, los efectos de la competitividad en las

organizaciones se resuman de la siguiente manera:

La competitividad determina el éxito o el fracaso de las empresas. También
establece la conveniencia de las actividades que favorecen su desempefio como
innovaciones, una cultura cohesiva, o0 una adecuada implementacion. Una
estrategia coadyuva en la busqueda de una posicion favorable dentro de la
industria, escenario fundamental donde se lleva a cabo la competencia. Su
finalidad es lograr que la empresa alcance una posicion rentable y sustentable
tomando en cuenta las fuerzas que rigen la competencia en la industria (Porter,
2015).

Otra mirada al concepto de ventaja competitiva es la planteada por Hitt, Ireland y
Hoskisson (2008), quienes manifiestan que una ventaja competitiva esta
determinada por la implementacion de una estrategia que los competidores no
pueden copiar o que imitarla implicaria un costo muy alto, lo que le permitiria a

una organizacion alcanzar una competitividad estratégica, la cual se determina por
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el éxito de formular e implementar una estrategia que crean valor (Hitt et al.,
2008).

Estos autores, Hitt, Ireland y Hoskisson, conceptualizan que la ventaja competitiva
tiene dos fases: una externa y otra interna, la externa contrasta de forma muy
similar al planteamiento de Porter, pues para ellos se debe realizar el andlisis del
entorno externo con aquellas dimensiones demogréaficas, econémicas, politicas,
socioculturales, tecnoldgicas y globales. Luego un analisis general que continta
con el de la industria, el cual es una clara implementacion del planteamiento de
Porter y sus cinco fuerzas: la amenaza de nuevas empresas entrantes, el poder de
proveedores, el poder de los compradores, la amenaza de sustitutos y la rivalidad
entre competidores. A esta Ultima fuerza del mercado le dan una interpretacion
especial, pues el analisis general y el de la industria debe ser complementado con
una andlisis de la competencia, con el fin de recabar e interpretar la mayor

informacion posible acerca de ella (Hitt et al., 2008).

El punto diferencial de Hitt, Ireland y Hoskisson frente a Porter se encuentra en el
andlisis interno, pues manifiestan que la necesidad de identificar nuevas fuentes
de ventaja competitiva a las tradicionales como costos del trabajo, acceso a
recursos financieros y materias primas, ya no es suficiente, por lo tanto subrayan
la importancia de conocer cuales son los recursos y las capacidades de una
empresa, por lo que los recursos son fuente de capacidades, las cuales conducen

al desarrollo de competencias centrales y a ventaja competitiva (Hitt et al., 2008).
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Grafica 4: Esquema de desarrollo de ventajas competitivas

Competitividad
| | |estratégica

Ventaja
| | | competitiva

Competencias
| | |centrales

Capacidades

Recursos

Fuente: Elaboracion del autor con base al modelo de (Hitt et al., 2008)

En esta postura, podemos ver como los autores contrastan frente a Deming
(1989), al manifestar que los costos de una empresa no son suficientes para crear
una ventaja competitiva sostenible, adicionalmente, manifiestan que diversos
factores de la economia global, como el alto desarrollo de las capacidades de
internet, y la globalizacion, han dificultado el desarrollo de ventajas competitivas
para las organizaciones, debido a que la esencia basica de la competencia esta
cambiando a ritmos constantes y crecientes, donde definir los limites de un sector
industrial es un reto complejo, lo que ha llevado a escenarios de hiper-
competencia con caracteristicas de economias y tecnologias globales y la
velocidad de los cambios tecnolégicos acelerados, por esto se hace dificil sostener
un ventaja competitividad, que es poco probable que se desarrollen, a menos que

se produzcan de forma continua productos innovadores (Hitt et al., 2008).

En relacion a lo que se puede esperar de una ventaja competitiva, algunos
autores coinciden en ciertos aspectos, el caso de Porter expresa que una
compafia que logre posicionarse bien, podra obtener altas tasas de rendimiento,

incluso si la estructura de la industria le es desfavorable (Porter, 2015), mientras
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que en el caso de Hitt, Ireland y Hoskisson, las empresas que logran explotar de
forma satisfactoria su ventaja competitiva, lograran obtener rendimientos
superiores al promedio (Hitt et al.,, 2008), lo que nos evidencia que la ventaja

competitiva lleva a mejorar los rendimientos de la organizacion.

Existen coincidencias en lo conceptualizado por los autores en términos de la
obsolescencia de una ventaja competitiva, en este caso Porter manifiesta que la
Gnica forma de sostener una ventaja competitiva es al mejorarla: avanzar hacia
tipos mas sofisticados; crear ventajas mas sostenibles a menudo significa que una
empresa debe volver obsoleta su ventaja actual, aun cuando siga siendo una
ventaja (Porter, 1991). Frente a lo que los autores Hitt, Ireland y Hoskisson,
expresan que Si una compafia permite que sus competencias centrales se
conviertan en actitudes rigidas, indica que la compafia esta atada al pasado,
evitando continuar desarrollando ventajas competitivas nuevas (Hitt et al., 2008).
Por lo tanto, la coincidencia de los autores en manifestar que las ventajas
competitivas no son para siempre, sino que implican un estado constante de
cambio contindo. Por lo tanto, la velocidad en que los competidores puedan
adquirir las habilidades necesarias para replicar los beneficios de la estrategia que
crea valor, determina la duracién de una ventaja competitiva en el tiempo (Hitt et
al., 2008).

Una vision un tanto divergente acerca de la competitividad, plantea que las
compafiias tendran que dejar de competir entre ellas, debido a que, la Unica
manera de vencer a la competencia es dejar de tratar de vencerla (Chan Kim e
Mauborgne, 2005), pues define la existencia de océanos azules, que son aquellos
espacios de mercado no aprovechados y la creacién de demanda y oportunidades
para un crecimiento altamente rentable (Chan, Kim y Mauborgne, 2005), definicion
gue contrasta con aquel interés de la ventaja competitiva de Porter y Hitt, Ireland y
Hoskisson, quienes caracterizan a la ventaja competitiva como la forma de
alcanzar rendimiento superiores a los obtenidos en el mercado, con el particular

planteado por Chan Kim y Mauborgne en su libro La Estrategia Del Océano Azul,
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gue plantea la creacion de espacios nuevos en el mercado, donde la competencia

aun no ha llegado.

Dentro de las posturas acerca de la competitividad, es importante traer al caso los
postulados de organizaciones multilaterales como el Banco Mundial (1993), quien
manifiesta la responsabilidad, no solo de la empresa como gestor de la
competitividad, sino un fenomeno de politicas publicas que hacen que los entes
econdmicos alcancen niveles de competitividad mucho mas altos, colocando como
ejemplo los paises del este y de sudeste asiatico, quienes a través de una buena
gestibn macroecondmica y una politica activa de fomento a las exportaciones,
combinada con una politica arancelaria moderada, alcanzaron un proceso exitoso

de crecimiento econdémico y una elevada competitividad internacional

Este planteamiento contrasta con el concepto de competitividad sistémica
plateado por Klaus Esser en la revista de la CEPAL, quien manifiesta que los
paises mas competitivos son aquellos que logran un conjunto de factores
determinantes en la construccién de ciertos tipos de interacciones que permiten
alcanzar la competitividad, por lo tanto, estos niveles tienen ciertos factores dentro
de los cuales, a nivel meta, se encuentran estructuras basicas de organizacion
juridica, politica y economica, capacidad social de organizacion e integracion y
capacidad de los actores para la interaccién estratégica; a nivel macro, exige
mayor eficacia de las empresas; a nivel meso, estructura entre el Estado y los
agentes sociales para el desarrollo de politicas de apoyo especifico, fomentar la
formacion de estructuras y articular los procesos de aprendizaje a nivel de la
sociedad; y un nivel micro donde un gran numero de empresas buscan
simultaneamente la eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez de reaccion, estando
muchas de ellas articuladas en redes de colaboracion (Esser, Hilebrand, Messner,
Meyer-Stamer, 1996).
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Grafica 5: Esquema de competitividad propuesto por Klaus Esser
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Fuente: Elaboracion del autor con base al modelo de (Esser et al., 1996)

Estos dos ultimos conceptos de competitividad planteados por Klaus Esser et al. y
el Banco Mundial, muestran cédmo la competitividad es alcanzada en aquellas
interacciones que invitan a la integracién entre Estado y empresa, una vision que
integra a la competitividad como un tema de politica publica y no solo una

responsabilidad de las empresas como entes econémicos aislados.

Esta vision de como encontrar un espacio en el mercado planteada por los
organismos multilaterales, es muy importante para el desarrollo de esta
investigaciéon, debido a que se busca como ha sido la interaccién entre Estado y
empresa para la construccion de escenario de mayor competitividad en la ciudad

de Medellin, adicionalmente, para el desarrollo de este trabajo se tendran en
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cuenta ciertos factores planteados por los autores para el analisis de la ventaja
competitiva, como lo son: la importancia de la calidad, planteada por Deming; las
estrategias genéricas y las 5 fuerzas de mercado estructurado, por Porter y la
importancia del desarrollo de competencias centrales, propuesta por Hitt, Ireland y

Hoskisson.

1.2 Kaizen ¢filosofia o metodologia?

La palabra Kaizen es una derivacion de dos ideogramas japoneses que significan
KAl = Cambio , ZEN= Bueno (Newitt, 1996), no quiere decir que Kaizen signifique
Unicamente hacer mejor las cosas, también busca resultados especificos, como
las muda o eliminacion del desperdicio, desperdicios que podemos evidenciar en
tiempo, dinero, materiales, y esfuerzos desaprovechados (Wellington, 1997),
concepto que es muy cercano a la calidad, pues para un operario, la calidad esta

en lograr menos reprocesos y menos desperdicios (Deming, 1989).

Pero podriamos contrastar estas dos posturas, tanto la Deming como la de
Wellington, con la definicién planteada por Adriana Garza Elizondo, quien expresa
que Kaizen es un forma de pensar que pone en practica el sentido comun,
incluyendo tanto a gerentes, como a supervisores y empleados, buscando
desarrollar una organizaciéon de aprendizaje que permita alcanzar, dia a dia, metas
mas altas (Elizondo, 2005).

Pero este proceso arraiga una trasformacion mucho mas compleja, como lo
manifiesta Masaaki Imai, quien concluye que la gran diferencia en la forma en que
se entiende el cambio en Japdén y Occidente, recae en el concepto de Kaizen, el
cual significa, segun su analisis, mejoramiento progresivo que involucra a todos,
desde los trabajadores hasta la gerencia, la filosofia Kaizen supone que nuestra
forma de vida, tanto laboral, como social o familiar, merece ser mejorada

constantemente (Imai, 1989).

23



Estas dos ultimas posturas convergen en dos caracteristicas que empiezan a ser
importantes en la construccion de Kaizen, las cuales son: primero, el
involucramiento desde la gerencia hasta la base de empleados en los procesos de
mejoramiento; y segundo, que no es solo un procesos secuencial, sino que es una

filosofia o forma de pensar que va mas alla de solo un contexto laboral.

A diferencia de Occidente, Julio Yenque, Manuel Garcia y Luis Raez, manifiestan
que Kaizen en Japon esta orientado a las personas y dirigido a los esfuerzos que
hacen las mismas, proponiendo que los procesos deben ser mejorados antes de
que se produzcan los resultados finales (Yenque, Garcia, Raez, 2002). Lo que
manifiesta que la comprension de Kaizen entre Japon y Occidente es diferente.

Pero esta vision diferenciada entre Japon y Occidente tiene un acontecimiento
histérico que marca esta ruptura de visiones, periodo denominado como la
postguerra, época en la cual Kaizen, como concepto empresarial ha sido
catalogado como uno de los factores de éxito mas importante para el
resurgimiento de la industria japonesa (Wellington, 1997). Esto debido a que es
después de finalizada la Segunda Guerra Mundial cuando el concepto de calidad
toma dos caminos diferentes, en occidente se continuo con el enfoque en la
inspeccion; mientras que Japon arrancé una batalla particular por la calidad con un

nuevo enfoque (Tari, 2000).

Para 1950 Japdn tenia un valor neto negativo, y al igual que hoy en dia es un pais
desprovisto de recursos naturales como: petréleo, carbon, hierro, cobre y madera.
Japon debia exportar productos a cambio de alimentos y equipos; adicionalmente
a su mala reputacion de hacer productos mal hechos y que no valian lo que
costaban. Japon se encontraba en una encrucijada que solo se podria sobreponer

a través del mejoramiento de su calidad (Deming, 1989).

De esta manera Japén, para la década de 1950 comprendid que para dejar de

vender articulos defectuosos, debia producir articulos perfectos desde el principio,
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por lo que dejo de hacer esfuerzos en la inspeccion para pasar a la prevencion

como forma de controlar los procesos de produccion (Tari, 2000).

Pero al tratar de comprender el milagro econémico japonés de la postguerra, los
profesionales, periodistas entre otros; han prestado mucha atenciéon a algunas de
las practicas administrativas, Gnicas en Japon, como el sistema de empleo de por
vida en una misma organizacién, salarios basados en la antigiiedad y sindicatos
de empresa, pero han fallado al no entender una verdad muy simple, y es que la
esencia de las practicas administrativas japonesas, pueden reducirse en una sola
palabra: Kaizen (Tari, 2000).

Desde 1896 cuando Massaki Imai introduce el término de Kaizen, el concepto
entrd en el territorio de la gerencia como posible eslabén perdido de éxito
operacional de empresas japonesas, es tanta su acogida, que el concepto ha sido
considerado como la clave de la competitividad en Japon; pero en investigacion
especifica al tema, realizada en organizaciones japonesas, se observo la amplia
diversidad en formas de aplicar y comprender Kaizen, por lo que su aplicacion y
comprensiéon fue dada segun las caracteristicas propias de cada organizacion.
(Barraza e Daéavila, 2008). En este sentido Styhre manifiesta que para los
japoneses, Kaizen tiene una connotacion simbolica a los problemas y la lucha del
dia a dia y el modo en que se enfrentan a ellos, por lo que Kaizen es visto como
una fuerza ética de cada empleado, que es capaz de resolver problemas de
manera integral y de forma voluntaria (Styhre, 2001).

La vision occidental de Kaizen, que entiende Kaizen como mejora continua, tiende
a ser utilizada en su interpretacion como un elemento general, atributo de otras
aproximaciones gerenciales tales como la gestion de la calidad total y el
pensamiento esbelto. Pero también ha sido abordado el concepto de Kaizen en la
vision occidental de un modo mas pragmatico, en forma de metodologia
conformada por un conjunto de herramientas encaminadas a la reducciéon de las

mudas (Barraza y Davila, 2008). Comprension que tiene sus origenes en las
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iniciativas del gobierno de los Estados Unidos de América en los afios cuarenta y
cincuenta, por potenciar la productividad industrial del pais (Schroeder e
Robinson, 1991).

Esta visibn metodologica de Kaizen en los autores Dean y Bowen, muestra a
Kaizen como uno de los tres elementos de la gestion de la calidad total, los dos
gue lo acompaian son el enfoque al cliente y el trabajo en equipo; lo que nos da a
entender al mejoramiento continuo como elemento de la calidad total, con el
enfoque de las organizacién por examinar sus procesos técnicos y administrativos
para encontrar mejores maneras de realizar las actividades (Dean y Bowen, 1994).
Otra de las visiones occidentales nos muestra a Kaizen o Mejora continua como
una capacidad organizacional, ya sea como parte de la calidad total o como un

programa diferente de mejora o innovaciéon (Bessant y Caffyn, 1997).

Al interior del modelo del mejoramiento continuo, a la luz de la vision occidental, se
muestra que no es un procesos estatico, sino que evoluciona de manera dinamica
a través de cinco niveles: nivel previo a la mejora continua, nivel de estructura,
nivel de enfoque a la meta, nivel proactivo y nivel que se convierte en una
capacidad organizacional (Bessant, 2003). Graficamente el modelo seria el

siguiente:
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Grafica 6: Proceso dinamico de mejoramiento continuo
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Fuente: Elaboracion del autor con base al modelo de (Bessant, 2003)

Se evidencian en la literatura dos corrientes en la aplicacion de Kaizen una
corriente Japonesa y otra de pensamiento Occidental, las organizaciones, segun
Wittenberg (1994), buscan principios rectores y guias desde una visibn mas
integral y holistica, no solo metodologias preestablecidas, que buscan mejorar en

el dia a dia para enfrentar los cambios y presiones del entorno.

Otra visibn de como comprender Kaizen sin discriminar entre metodologia o
filosofia, es la que plantean Barraza y Davila (2008), quienes llevan a la aplicacion
del Kaizen en tres esferas concéntricas que integran el Kaizen; la primera como
filosofia, segundo Kaizen como un elemento de Calidad Total y tercero el Kaizen
como principio te6rico de metodologias y técnicas de mejora, donde en la
interseccion de las esferas encontramos el desarrollo de trabajo en equipo,
eliminacién de la muda, formacién, compromiso de la direccidon, enfoque a

procesos y estandares y propuesta de mejora.
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Grafica 7: Esferas concéntricas de Kaizen
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En términos de la factibilidad de transferir a Kaizen a otros paises que cuentan con
una cultura diferente a la de Japén, Aoki (2008) plantea que es factible siempre y
cuando se logren implementar en las organizaciones las capacidades
fundamentales de Kaizen las cuales él plantea que son: la auto-iniciativa para la
busqueda de la mejora, la comunicacion interdepartamental y funcional, la

disciplina y estandarizar el trabajo como finalidad de eliminar la muda.

En modelos Kaizen aplicados en diferentes paises a Japo6n, encontramos a
Suecia, donde las iniciativas de mejora difieren de la postura de Kaizen planteada

en Japon, ya que estas no crean una estructura paralela, como lo hacen los
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japoneses, sino que los equipos de mejora son integrados por el equipo de trabajo
cotidiano (Lindberg y Berger, 1997), es decir, no se realizan equipos
multidisciplinarios, sino que se llevan a cabo procesos Kaizen en los equipos de

trabajo naturales.

Otro estudio realizado en México, realizado en la ciudad de Toluca-Lerma,
concluye que la filosofia Kaizen representa un elemento importante desde la
Optica estratégica y operacional en las organizaciones, aunque se aplican
diferentes técnicas y metodologias Kaizen, estas se vinculan poco con los
principios rectores, lo que hace que esta técnica no adquiera todo su potencial al
implementarse (Suérez-Barraza, Davila, Castillo-Arias, 2011).

Estos dos ultimos casos de estudio evidencian que la aplicacion de Kaizen tiene
unas repercusiones importantes en las organizaciones de otros paises diferentes a
Japodn, pero que su aplicacion debe ser un proceso cuidadoso, debido a que es un

concepto que va mas alla de unas herramientas a implementar.

Para el andlisis posterior a realizar, se identifican cuales son aquellos elementos
gue son frecuentes dentro de la literatura y que le dan a Kaizen esa capacidad
para convertirse en una ventaja competitiva, elementos que luego seran
contrastados con la experiencia de aquello que construye el programa Enplanta.
En la siguiente tabla podemos encontrar cada uno de ellos con las posturas en
que los autores les hacen referencia, los elementos son: Reduccion de costos,
trabajo colaborativo, enfoque preventivo, gestion del cambio, calidad y un proceso

integral.
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Tabla 1: Elementos de Kaizen para el desarrollo de ventajas competitivas

ELEMENTO

REFERENCIA

OBSERVACION

ORIENTACIO

N

Reducciéon de
costo

(Deming, 1989)

Para un operario la calidad
estd en logar menos
desperdicios 'y  menos
reprocesos

Metodologia

(Barraza y Dauvila,

2008)

Kaizen en un forma
metodolégica conformada
por un conjunto de
herramientas encaminadas
a la reduccion de las
mudas

Metodologia

(Wellington, 199

7

Kaizen busca resultados
especificos, como la
eliminacion de la muda o
desperdicios, que se
evidencian en tiempo,
dinero, materiales y
esfuerzo

Metodologia

Trabajo en
Colaborativo

(Imai, 1989)

Kaizen significa
mejoramiento  progresivo,
que involucra a todos
desde los trabajadores
hasta la gerencia

Filosofia

(Aoki, 2008)

Plantea que una de la
capacidad organizacionales
claves de Kaizen es la
comunicacion entre
diferentes areas en la
organizacién, lo que nos
lleva a que se debe trabajar
en equipo entre areas
diferentes de la misma
empresa

Filosofia

(Elizondo, 2005)

Kaizen, es una forma de
pensar que involucra a
gerentes, supervisores y
empleados, buscando
desarrollar una
organizaciéon de
aprendizaje

Filosofia

Enfoque
Preventivo

(Yenque et
2002)

al.,

Los procesos deben ser
mejorados antes de que se
produzcan los resultados

Filosofia
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finales

(Tari, 2000)

Japon comprendié en la
década de 1950, después
de la postguerra, que debia
dejar de producir articulos
defectuosos y pasar a
producir articulos perfectos
desde el principio.

Filosofia

Gestion
Cambio

del

(Styhre, 2001)

Kaizen es visto como una
fuerza ética de cada
empleado, que es capaz de
resolver problemas de
manera integral y voluntaria

Filosofia

(Bessant y Caffyn,
1997)

Kaizen es una capacidad
organizacional ya sea como
parte de la calidad o como
un programa de mejora o
innovacion

Metodologia

(Aoki, 2008)

Una de la capacidades
organizacionales
desarrolladas por Kaizen es
la busqueda constante de
la mejora

Filosofia

(Bessant, 2003)

Dentro del mejoramiento
continuo, muestra que no
€S un procesos estatico,
sino que evoluciona de
forma dindmica en cinco
niveles: nivel previo a la
mejora continua, nivel de
estructura, nivel de enfoque
a la meta, nivel proactivo y
nivel que se convierte en
una capacidad
organizacional

Metodologia

(Imai, 1989)

Kaizen supone que nuestra
forma de vida, tanto laboral,
como social y familiar,
merece ser mejorada
constantemente.

Filosofia

Calidad

(Barraza e Dauvila,
2008)

Kaizen es una
interpretacion de un
elemento general, atributo
de otras aproximaciones
gerenciales como la gestion

Metodologia
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de la calidad total y el
pensamiento esbelto

(Dean y Bowen,
1994)

Muestra a Kaizen como
una de los pilares de la
gestién de la calidad, junto
a enfoque al cliente y
trabajo en equipo

Metodologia

(Bessant y Caffyn,
1997)

Kaizen es una capacidad
organizacional, ya sea
como parte de la calidad o
como un programa de
mejora 0 innovacion

Metodologia

Proceso
integral

(Barraza y Dauvila,
2008)

Kaizen en tres esferas
concéntricas que integran
en primr lugar a Kaizen
como filosofia, segundo
Kaizen como un elemento
de Calidad Total y tercero
el Kaizen como principio
teérico de metodologias y
técnicas de mejora

Mixto

(Aoki, 2008)

Las capacidades
fundamentales de Kaizen,
los cuales él plantea que
son: la auto-iniciativa para
la busqueda de la mejora,
la comunicacién
interdepartamental y
funcional, la disciplina y la
estandarizacion el trabajo
como finalidad de eliminar
la muda

Filosofia

Fuente: Elaboracion propia
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2. Aspectos metodologicos

2.1 ¢Qué tipo de investigacion se utiliz6?

Teniendo en cuenta que el objetivo de este trabajo es analizar una realidad acerca
de cdmo Kaizen se convierte en una ventaja competitiva para las organizaciones
en Medellin a la luz del programa Enplanta, se hace necesario que el modelo
investigativo aporte profundidad en los datos, dispersion, riqueza interpretativa,
contextualizacién del entorno, detalles y experiencias Unicas; caracteristicas que
integran el modelo cualitativo a la investigacion, ya que es aquel modelo que se
enfoca en comprender y profundizar los fendmenos, explorandolos desde la
perspectiva de los participantes en un ambiente natural y en relacién con el
contexto (Sampieri, Collado, Baptista, . 2010), entregandole un enfoque natural y

holistico a la investigacion.

Es importante reconocer que esta investigacion va a estar marcada por
percepciones y significados producidos por la experiencias de los participantes
(Sampieri et al., 2010), dentro de los que se encuentran empresarios participantes
del programa, el gerente del CTA y especialistas encargados de llevar Kaizen a

las empresas.

De tal manera que esta investigacion tiene como finalidad hacer un acercamiento
exploratorio, es decir; realizar una primera aproximacién al desarrollo de ventajas
competitivas a través de Kaizen en Medellin, enmarcado el contexto dentro del
programa Enplanta, disefiado y operado por el Centro de Tecnologia de Antioquia
— CTA para la Alcaldia de Medellin.

Aunque es claro que los conceptos de Kaizen y ventaja competitiva han sido

estudiados a lo largo del tiempo por diferentes autores y trabajados desde la

academia desde hace mucho tiempo, no se ha encontrado evidencia de que estos
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temas se hayan abordado anteriormente desde la vision del programa Enplanta en

la ciudad de Medellin.

2.2 ¢Quiénes fueron invitados a participar?

Para el desarrollo de la investigacion se entrevistaron 5 personas, 2 han
participado del programa Enplanta, y estuvieron dispuestos a contar las
experiencias vividas y adquiridas durante ese proceso. Las tres personas
faltantes fueron 2 especialistas de Enplanta, quienes a través de sus experiencias
en acompafamiento a las empresas participantes del programa contaron cOmo se
ha llevado ese proceso en las organizaciones. Por ultimo, se logré entrevistar a
Santiago Echavarria, encargado de liderar el Centro de Ciencia y Tecnologia de

Antioquia (CTA), quienes disefiaron y ejecutan el programa Enplanta.

2.3 ¢ Qué técnicas e instrumentos fueron utilizados?
2.3.1 Busqueda en fuentes secundarias

La revision bibliogréfica se realiza a través de la busqueda en libros impresos de
autores referentes en cada uno de los conceptos claves de la investigacién, como
lo son Michael Porter, Masaaki Imai, entre otros; adicionalmente se revisan las
bases de datos disponibles del centro cultural biblioteca Luis Echavarria Villegas
de la universidad EAFIT, las mas utlizadas fueron Proquest, Emerald y

EbscoHost: adicionalmente se utiliza el buscador Google Scholar.

La consulta de estas fuentes se realiz6 a través de blusquedas sencillas de los tres
conceptos claves de la investigacion, Kaizen, ventaja competitiva y competitividad,
teniendo en cuenta que para estos conceptos los resultados arrojados por la
busqueda son demasiados, se realiza un filtro por aquellos autores referenciados
en la Maestria en Administracion de la universidad EAFIT y segun la cantidad de

referencias que tenia cada autor.
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De los textos encontrados se realiza una previa seleccion segun la pertinencia y la
forma de abordar cada uno de los conceptos claves de la investigacion, donde se
descartaron 12 textos aproximadamente, y de los restantes se extrajo la postura
de cada autor en relacion al tema de investigacion, los cuales quedan plasmados

en las referencias de este trabajo.

2.3.2 Entrevistas Semiestructuradas

Entendiendo entrevista como una conversacion basada en preguntas y respuestas
para intercambiar informacion, lograr la construccion conjunta de significados
(Sampieri et al.,, 2010), y al interior de la gama de entrevistas se selecciona la
semiestructurada, debido que esta se basa en una guia de asuntos o preguntas,
pero se tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar
conceptos u obtener mayor informacion sobre los temas de investigacion
(Sampieri Hernandez et al., 2010), este modelo de entrevistas permite enriquecer
la conversacion a través de nuevas inquietudes resultantes de los temas tratados,

permitiendo abordar la investigacion con mayor profundidad.

La seleccion de entrevistas semiestructuradas obedecié a ciertas pretensiones

necesarias para el desarrollo de la investigacion, como los fueron:

- Conocer las experiencias de los participantes del programa Enplanta de la
ciudad de Medellin y como desde la aplicacién de Kaizen se habian logrado
0 no desarrollar ventajas competitivas y si estas tenian relacion a lo
planteado por los autores en los conceptos claves de la investigacion. Por
lo tanto, se entrevista a dos personas participantes: Hernan Restrepo,
Gerente General de FECON y Edward Mejia, Director de Planta de
Tostaditos Susanita.

- Conocer las experiencias de los especialistas encargados de acompafar a
las empresas participantes del programa en la aplicacion de Kaizen, con el

fin de conocer la realidad de cdmo se han trasformado las organizaciones y
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si les ha permitido el desarrollo de ventajas competitivas. De tal manera, se
entrevisté a Diana Hincapié, y a Jose Manuel Correa, especialistas del
programa Enplanta y a Santiago Echavarria, gerente del CTA.

2.4 (Como se alcanzaron los objetivos?

Teniendo como objetivo general analizar los elementos que hacen de Kaizen una
ventaja competitiva para las organizaciones en Medellin, dentro del marco del
programa Enplanta de la Alcaldia de Medellin, se realizaron las siguientes
actividades:

- Se examinaron los conceptos de ventaja competitiva, Kaizen, mejoramiento
continuo y competitividad basados en la literatura.

- Se selecciond la metodologia para el desarrollo de la investigacion.

- Se Confrontod lo encontrado en la literatura frente a lo encontrado en el
trabajo campo, para realizar el analisis de los elementos que hacen de

Kaizen una ventaja competitiva.

En el desarrollo del primer objetivo especifico, el cual buscaba examinar los
conceptos claves de la investigacion, como los son. Ventaja competitiva y Kaizen,
se desarrollaron las siguientes fases.

- Se realizé una busqueda de informacion relevante acerca de cada uno de
los conceptos en bases de datos y libros de autores representativos de los
conceptos claves de la investigacion.

- Se construyeron varias versiones del marco conceptual, segun la
informacion recolectada de las fuentes secundarias estudiadas.

- Se identifico, a la luz de la literatura, cuales eran aquellos elementos que
permitian a Kaizen alcanzar ventajas competitivas, buscando elementos en

los que los diferentes autores coincidian.
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Continuando con el segundo objetivo especifico, el cual buscaba seleccionar la
metodologia mas idonea para el desarrollo de la investigacion, se realizaron

actividades como:

- Revision del libro Metodologia de la investigacion de los autores Sampieri
Hernadndez, Fernandez Collado y Baptista, identificando que la investigaciéon
cualitativa era aquella que se ajustaba de mejor manera a las necesidades
de la investigacion.

- Disefio de entrevista semiestructurada y aplicacion de la misma a 3
personas pertenecientes al CTA.

- Disefio de entrevista semiestructurada y aplicacion de la misma a gerente

de empresas participantes del programa Enplanta de la ciudad de Medellin.

Para finalizar y poder confrontar lo encontrado en la literatura frente a lo
encontrado en el trabajo campo, se analizaron los elementos que hacen de

Kaizen una ventaja competitiva, de la siguiente manera:

- Se contrastaron los elementos encontrados en la literatura que permitian a
Kaizen convertirse 0 no, en una ventaja competitiva, con los elementos
desarrollados por las empresas dentro del programa Enplanta, a la luz de
las experiencias de empresarios participantes y especialistas

acompafantes de empresas dentro del programa Enplanta.
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3. Saliendo al campo

3.1 Hallazgos

Realizando trabajo de campo, a través de las entrevistas semiestructuradas, se
seleccionaron tres perspectivas: la primera fue realizar el acercamiento al gerente
de centro de ciencia y tecnologia de Antioquia — CTA, quien tiene la mirada
estratégica del programa Enplanta y la justificacion del mismo. Una segunda
perspectiva la encontramos en aquellos especialistas que llevaron el programa a
las empresas y presentaron todo el asesoramiento y acompafiamiento a las
mismas, y por ultimo, la perspectiva de aquellos que participaron del programa,
quienes tienen una experiencia de como se desarroll6 el programa en las

empresas.

La visién de cada una de estas perspectivas se encuentra a continuacion:

3.1.1 Lavisién global

Desde la mirada del Doctor Santiago Echavarria, gerente y representante legal de
Centro de Ciencia y Tecnologia de Antioquia (CTA), hay una vision mucho mas
global del contexto del programa y sus implicaciones sociales, politicas y

econdémicas, como el mismo lo plantea:

Enplanta esta inspirado por la conviccion de llevarle a las empresas de aqui, sobre
todo a las PYMES, capacidades propias para que aprendan a solucionar de una
manera mas disciplinada sus problemas y que sean mas competitivos, y eso tiene
un fundamento filoséfico por parte del CTA, que constantemente esta buscando
generar soluciones, productos, estar innovando en temas que le ayuden a la
sociedad a través del conocimiento; nosotros pensamos en todos nuestros
programas, formas donde el conocimiento es importante, para que el conocimiento
sea transformador de esa realidad de la sociedad; para nosotros las PYMES son la

célula de la economia, sin empresas y sin PYMES no hay tejido empresarial, el
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tema del empleo, el tema de las cadenas; es evidente que la posibilidad de
transformacién de una sociedad pasa por las PYMES y eso es lo que creemos y
como lo creemos, creemos que a través del conocimiento que es nuestra misién
podemos ayudarle a las empresas a ser mejores, a que tengan mayor valor
agregado y hagan una mejor sociedad (Entrevista a Santiago Echavarria, 22 de
mayo de 2018).

La vision de competitividad, desde el Centro de Ciencia y Tecnologia esta
planteada de la siguiente manera: en primer lugar hay un fenémeno
macroecondémico de la competitividad, donde el rol fundamental lo tiene el Estado,
quien debe propiciar las condiciones necesarias para que las empresas se
desarrollen, condiciones como infraestructura, educacion, ciencia y tecnologia
entre otras; y el entorno microeconémico, donde la competitividad es labor de las
empresas y aqui lo interpretan a través del modelo MERYP, Modelo de Gestion
Empresarial para el Mejoramiento de la Productividad, por sus siglas en inglés,

explicado en el siguiente esquema.
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Grafica 8: Esquema de competitividad del CTA
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Fuente: Centro de Ciencia y Techologia de Antioquia — CTA.

El doctor Echavarria lo explica de la siguiente manera:

La empresa debe desarrollar capacidades a través del talento humano y ese talento
humano como se relaciona con el mercado, con los procesos y con los recursos
técnicos, entonces la forma como interactia son las capacidades y si tiene
capacidades tienen dos formas de ser competitivas, que no son excluyentes sino
complementarias, una es la via superior y la otras es la via inferior de la
productividad. La via superior de la productividad es a través del fomento a la
innovacion, buscando mejor posicionamiento estratégico frente a sus competidores;
y por la via inferior de la productividad buscamos es el mejoramiento continuo,
donde se busca es mayor efectividad operativa;, las combinaciones del
posicionamiento estratégico y la eficiencia operativa nos genera resultados, rapidos,

contundentes y sostenibles (Entrevista a Santiago Echavarria, 22 de mayo de 2018).
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Entonces desde esa vision global, el programa Enplanta y su modelo basado en
Kaizen, desarrolla en las organizaciones el Main Set, es lo que hace que la
organizacién se vea como equipo de trabajo para el cumplimiento de objetivos y
como el talento creativo y las capacidades de cada uno alineadas y puestas al
servicio de una meta con un método cientifico simple es demasiado potente, eso

es lo que mas ventaja competitiva genera, es una espiral de conocimiento.

En términos econdémicos el programa en promedio, desde que inicio a 2017, ha
impactado a empresas en una proporcién de 1 a 10, es decir, por cada peso que
invierte la Alcaldia de Medellin, las empresas se ven impactadas en 10 pesos, que
se ven representados en reduccion de costos, en incremento de ventas, menos
desperdicios, entre otros; pero no solo los beneficios son econémicos como el
doctor Echavarria lo manifiesta, “pero si hablamos de orden cualitativo, la mayoria
de las empresas dirian que han tenido procesos de transformacién cultural, puede
que lo digan con palabras diferentes, pero muchos de ellos han tenido esos
procesos de transformacién cultural y cuando uno tiene eso estda ganado”

Entrevista a Santiago Echavarria, 22 de mayo de 2018).

Desde esta visidn, Santiago Echavarria considera que la base del cambio en las
organizaciones es lo que determina la competitividad de las mismas y que la base
del cambio son las personas, osea que las personas son quienes finalmente
hacen competitiva a una organizacion o no, a través del desarrollo de unas
capacidades, donde la gestion del cambio es muy relevante para alcanzar ese
propésito de ser competitivo, partiendo desde la labor de las personas. Por lo
tanto, explica lo siguiente “los incrementos de productividad y de competitividad de
un pais o una empresa se generan de la siguiente manera, el 80% en la
apropiacion de buenas practicas y solo el 20% por conocimiento de frontera”;
Kaizen es considerado una buena practica por generar resultados rapidos con
unos niveles de inversién bajos y que estan centrados en las personas, mas que
en inversiones cuantiosas, adicionalmente a que genera conocimiento muy valioso

proveniente de las personas con resultados sostenibles en el tiempo.
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3.1.2 Lavisidon de quien transmite su experiencia

Los especialista del programa Enplanta, son los encargados de poner a
disposicion de los participantes toda su experiencia y conocimiento en pro de
llevar a cabo un proceso de mejoramiento continuo, que permita alcanzar unos
resultados que generen la semilla de una cultura de mejoramiento continuo en las
organizacion, a través de Kaizen, por lo que su perspectiva alrededor del
desarrollo de ventajas competitivas en dichas organizaciones es muy relevante
para el desarrollo de este trabajo. Los especialistas entrevistados fueron Jose

Manuel Correa y Diana Hincapié.

Desde su vision de especialistas en el programa, ambos coinciden que el principal
factor de éxito para que se logre llevar a las organizaciones la construccion de
ventajas competitivas, parte del compromiso de la gerencia, en palabras de la
Doctora Hincapié, este involucramiento gerencial permite: “facilitar la
implementacion de los ciclos de mejoramiento, dinamiza y logra la sostenibilidad
de la cultura de mejoramiento al interior de las empresas” (Entrevista a Diana
Hincapié, 7 de mayo de 2018). Coincide en la visién del Doctor Correa, quien
expresa: “si hay conviccidn y participaciéon desde la gerencia en el desarrollo de
esas filosofias, tiene una garantia de éxito muy alta, ya luego hay que gestionar el
conocimiento, el talento, la formacién, la rigurosidad; pero el punto inicial de eso
es la conviccion gerencial” (Entrevista a Manuel Correa, 12 de mayo de 2018), por lo

tanto se concibe Kaizen como un proceso transversal en las organizaciones.

En la experiencia de ambos especialistas se evidencia como Kaizen le ha
permitido a las organizaciones dar un salto de la supervisién a un enfoque a la
prevencion, esto implica prevenir que los errores ocurran en los procesos y no
identificarlos al final, cuando ya es demasiado tarde e impliquen reprocesos, en
términos del Especialista Jose Manuel Correa “es mas barato prevenir que
corregir, siendo esto ya un elemento de productividad” (Entrevista a Jose Manuel
Correa, 12 de mayo de 2018).
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Algo muy importante que se ha logrado a través de Kaizen es el trabajo en equipo,
como lo manifiesta Correa: “Kaizen lo que promueve es que las personas se
rednan a solucionar problemas en conjunto, no hay un Kaizen donde una persona
trabaje sola, siempre debe haber un equipo de trabajo, porque ese equipo de
trabajo enriquece la mirada de los problemas, varios 0jos sobre un mismo proceso
pueden identificar criticamente qué es lo que esta pasando, pero también generan
ideas, mas poderosas - mas ricas, es un elemento intrinseco de la filosofia,
trabajar en equipo” (Entrevista a Jose Manuel Correa, 12 de mayo de 2018). Esta
vision es compartida por Hincapié, quien también resalta la importancia del trabajo
en equipo para Kaizen, como bandera del programa Enplanta.

En relacion a la calidad como elemento generador de ventajas competitivas,
encontramos posturas diferentes entre ambos especialistas, Diana Hincapié nos
expresa que “Kaizen se ajusta mas a un modelo de gestion de calidad ya que su
intencidén o enfoque se traduce a entregarle al cliente lo que demanda y como lo
demanda”; mientras que José Manuel Correa indica que “la calidad es mas un
aspecto de la gestion de una organizacion, la filosofia de mejora continua no esta
enfocada a un solo aspecto, sino a todos los aspectos de una organizacion, como:
la calidad, la productividad, el costo, el servicio al cliente; entonces hay un
panorama de aspectos de gestion que la filosofia le apunta, entonces en esa
blasqueda de mejorar continuamente que se parece MAs a innovacion

incremental”.

Si miramos a Kaizen en la organizacion como promotor de la gestion del cambio,
encontramos coincidencias cuando el doctor Jose Manuel Correa manifesté que
es algo intrinseco a Kaizen, pues como su significado dice, mejora continua, se
trata de preparar a la gente a que todo esta expuesto a hacerse de una mejor
manera, complemento que hace la doctora Diana Hincapié diciendo que esa
gestion del cambio se logra a través de la participacion de todos los

colaboradores, independientemente del cargo.
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Por lo tanto, ambos especialista coinciden en la pertinencia de Kaizen como buena
practica, en términos de la doctora Hincapié€, hay una “falencia de la industria en
sostener sus mercados, ya que se evidencian problemas de tiempos, costos y
entregas requeridos por los clientes; bajo esta filosofia de mejoramiento continuo,
se identifica una oportunidad de fortalecimiento empresarial, en todo el ecosistema
de emprendimiento e innovacion”; por lo que el doctor Correa expone “es una
practica mundial, ampliamente divulgada alrededor de paises de primer mundo y
la mejora continua empezé en Colombia hace muchos afos, pero de manera
puntual en empresas grandes, principalmente por la posibilidad del acceso al
conocimiento de esas empresas, entonces identificando un buen resultado en
esas empresas, esa buena practica es consecuencia légica democratizar ese

conocimiento”.

3.1.3 Lavision de quienes lo viven

A la luz de quienes lideraron en las empresas los procesos de mejoramiento
continuo a través de Kaizen en el programa Enplanta, se encontré la vision de dos
participantes: Hernan Restrepo, gerente general de FECON y Edward Mejia,
director de planta de Tostaditos Susanita, quienes hicieron parte de este programa

y lideraron el proceso en sus organizaciones.

Antes de participar del programa encontramos que ambas compafiias tenian una
necesidad de mejorar su competitividad, como lo expresa el doctor Hernan, de
FECON “con respecto al precio no éramos muy competitivos porque estabamos
muy por encima del precio de la competencia” (Entrevista a Hernan Restrepo, 18 de
mayo de 2018); o como lo manifiesta el doctor Edward, de SUSANITA, quien
evidenciaba que el mercado era cada vez mas exigente y estaba buscando
mejores productos a precios razonables, por lo que se hacia necesario empezar a
implementar herramientas que les permitieran llegar a ese fin, lo que ambas

compafiias encontraron en Kaizen a través del programa Enplanta.

44



Dentro de los elementos que Kaizen desarrolla en las organizaciones, ambos
participantes encontraron, desde su experiencia, que Kaizen es mas un modelo de
innovacion incremental que de gestion de la calidad, coincidiendo ambos en decir
gue son pequefios cambios constantes, que con el tiempo hacen que se alcance
la diferenciacion en el mercado, lo que al final se traduce en una ventaja

competitiva.

En relacion a la gestion del cambio, en ambos contextos los participantes
coincidieron en expresar que al principio es un elemento muy complejo, donde la
gente se resiste, pero cuando se logra implementar, toma un dinamismo muy
fuerte, pues las personas entienden que Kaizen es una forma de hacer las cosas,
lo que permite ser mas receptivos a nuevas formas de mirar los problemas en pro

de mejorar, adaptando mejores practicas con mayor facilidad.

Una realidad muy importante y que se debe resaltar, es que Kaizen permite
desarrollar y generar los espacios para que el trabajo en equipo se desarrolle, al
fomentar la reuniébn de personas interdisciplinarias en la organizacion para la
evaluacion de problemas, se empieza de manera autbnoma a buscar estos
espacios donde se debaten ideas y se proponen soluciones, desarrollando la
mirada critica de los problemas, la argumentacion en el debate y la construccion

en conjunto con otras personas.

En relacién, el enfoque que Kaizen desarrolla en FECON se evidencia que el
enfoque esta en la prevencion de errores, pues como lo manifiesta su gerente
“‘estamos concientizando mas a las personas de lo que estamos haciendo, lo
tenemos que hacer bien para prevenir garantias, reclamos y reprocesos”
(Entrevista a a Hernan Restrepo, 18 de mayo de 2018); esta visidbn nos es compartida
por Susanita, donde el doctor Edward, como director de planta, manifiesta que
Kaizen es tanto prevencidbn de errores como supervision, les ayuda al

cumplimiento de indicadores y prevencion, evita que los problemas surjan.
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Dentro del desarrollo de campo, en ambos participantes se encontrd, como factor
de éxito, el desarrollo de las personas, como lo manifiesta el doctor Mejia “el
mayor elemento que hemos dado, es darle protagonismo a la gente, un elemento
muy poderoso, es empoderar a la gente saber que usted es importante en el
proceso, sus opiniones y el Kaizen viene desde la gente, desde los que estan en
la parte de abajo de la jerarquia” (Entrevista a Edward Mejia, 22 de mayo de 2018).
Por su Parte, el doctor Restrepo expresa que el factor de éxito esta en “los que
conocen los procesos son los que estan ahi en ellos, entonces la gente siempre
ha estado buscando como mejorar lo que esta haciendo” Entrevista a Hernan

Restrepo, 18 de mayo de 2018).

En términos de involucramiento se encuentran dos niveles de participacion, en el
caso de FECON, su gerente lo manifiesta de la siguiente manera: “En Kaizen
participamos todos, cuando empez6 el programa Kaizen era un tema desde el
area administrativa hasta la planta, todos. Se hicieron los equipos de trabajo con
una metodologia, con unos objetivos y digamos que todos nos reunimos por
aparte y haciamos lo que teniamos que hacer. De alla para aca todo el mundo
esta enfocado en lo mismo, en mirar como se mejoran las cosas”; por otra parte
en Susanita, el doctor Edward manifiesta que “cuando se empezé con Kaizen era
un tema exclusivo de produccién y no involucraron otras areas como financiera,
gestibn humana, pero ha sido dificil porque creen que es una tarea mas,
produccién lo ve como un dia a dia y estdn en los objetivos, pero para gestion
humana los objetivos son diferentes” este ultimo testimonio nos muestra es la
importancia de que participen todas las éareas, incluso en Susanita tienen el
respaldo desde la gerencia, pero la participacion transversal en la organizacion es
importante, aunque como lo explica, no es facil coordinar el involucramiento en

todas las areas.
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3.2 Anélisis

Cuando realizamos el cruce de lo que evidencia cada una de las perspectivas a
analizar, la del doctor Santiago Echavarria como gerente del CTA, la vision de los
especialistas del programa Enplanta y la experiencia de los participantes,
encontramos puntos comunes y puntos donde divergen las vivencias, dentro de
los elementos que la literatura plantea para alcanzar ventajas competitivas a
través de Kaizen, por lo tanto se analizé cada uno de los elementos por separado,

incluyendo la mirada de todas las perspectivas entrevistadas.

3.2.1 Reduccién de costos

Tabla 2: Elemento Kaizen - reduccion de costos

Elemento: Reduccién de Costos

Perspectiva: Santiago Echavarria

Cargo: Gerente CTA

Observacion:

Entonces el programa nace como una respuesta a cdmo generar mayor valor
econOémico agregado para las empresas, por lo tanto se disefié un mecanismo que
fuera sostenible en el tiempo, que le generara valor a las empresas, que les
permita generar valor econdémico, mayores ventas, menores costos, menores
desperdicios, menos tiempos, entre otros.

Perspectiva: Jose Manuel Correa

Cargo: Especialista Enplanta

Observacion:

Por medio de la aplicacion de esa herramienta se genera un resultado concreto de
mejoramiento en la empresa, entonces el objetivo es doble, obtener un resultado
concreto en una variable como la reduccion de costos, el incremento de la
productividad, entre otros; y generar una semilla de cultura de mejora continua
para poder después expandir al resto de la organizacion.

Perspectiva: Diana Hincapié

Cargo: Especialista Enplanta

Observacion:

Con este programa se logra disminuir los costos operativos de las empresas
acompafadas, con lo cual se impacta econémicamente la industria.

Perspectiva: \ Hernan Restrepo

47




Cargo: | Gerente FECON

Observacion:

Respecto al precio no éramos muy competitivos, porque estdbamos muy por
encima del precio de la competencia, entonces nos ha tocado mejorar procesos,
revisar el tema de costos de los equipos, con la aplicacion de esta metodologia.

Perspectiva: Edward Mejia

Cargo: Director de Planta Tostaditos Susanita

Observacion:

El mercado nos hizo cambiar todo, es vender un poco mas barato pero mas
competitivos, la competitividad esta en aumentar la productividad y bajar los
desperdicios.

Fuente: Elaboracion propia

Como lo evidencia la tabla 2, se destaca una posicibn unanime en los
participantes de las entrevistas, quienes ratifican que la reduccion de costos, es un
elemento que se desarroll6 en el programa Enplanta, a través de Kaizen,

permitiéndoles alcanzar ventajas competitivas en el mercado.

3.2.2 Trabajo colaborativo

Tabla 3: Elemento Kaizen — trabajo colaborativo

Elemento: Trabajo colaborativo

Perspectiva: Santiago Echavarria

Cargo: Gerente CTA

Observacion:

El Main Set es lo que hace que la organizacion se vea como equipo de trabajo
para el cumplimiento de objetivos y cdmo el talento creativo y las capacidades de
cada uno, alineadas y puesta al servicio de una meta con un método cientifico
simple, es una apuesta demasiado potente.

Perspectiva: Jose Manuel Correa

Cargo: Especialista Enplanta

Observacion:

El elemento fundamental ahi, es que Kaizen lo que promueve, es que las
personas se retnan a solucionar problemas en conjunto, no hay un Kaizen donde
una persona trabaje sola, siempre debe haber un equipo de trabajo.

Perspectiva: | Diana Hincapié
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Cargo: \ Especialista Enplanta

Observacion:

La promocion de la participacion de todo los colaboradores, independientemente
del cargo o rol que ocupe en su empresa, es necesario trabajar por medio de
pequefios equipos de trabajo conformados por diferentes disciplinas y niveles.

Perspectiva: Hernan Restrepo

Cargo: Gerente FECON

Observacion:

La metodologia nos permitié desarrollar el trabajo en equipo con autonomia.

Perspectiva: Edward Mejia

Cargo: Director de Planta Tostaditos Susanita

Observacion:

Es una metodologia muy bien planteada, que nos ayuda a descubrir errores y a
contar con la gente, trabajo en equipo.

Fuente: Elaboracion propia

Como podemos observar, en la tabla 3 hay una evidencia unanime de que el
trabajo colaborativo es un elemento que se desarrolla en las organizaciones a
través de Kaizen, permitiendo desarrollar ventajas competitivas a las empresas
participantes del programa Enplanta, soportado en (Hitt et al.,, 2008), quienes
plantean que las capacidades son fundamentales para el desarrollo de ventajas
competitivas y, con frecuencia, estan basadas en el desarrollo, la transmision y el
intercambio de informacién y de conocimiento por medio del capital humano,

transmision que solo se da trabajando de forma colaborativa.

3.2.3 Enfoque preventivo

Tabla 4: Elemento Kaizen — enfoque preventivo

Elemento: Enfoque Preventivo

Perspectiva: Jose Manuel Correa

Cargo: Especialista Enplanta
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Observacion:

Kaizen es mas un trabajo de prevenir, prevenir que los problemas ocurran, porque
es mas barato prevenir que corregir, entonces de entrada hay un elemento de
productividad en ese foco.

Perspectiva: Diana Hincapié

Cargo: Especialista Enplanta

Observacion:

Uno de los principios de Kaizen es que el duefio de la calidad es el operario, esto
significa que se deben establecer los mecanismos necesarios para que el
producto o servicio pase bueno a la primera, de un proceso a otro.

Perspectiva: Hernan Restrepo

Cargo: Gerente FECON

Observacion:

Estamos concientizando mas a las personas de que lo que estamos haciendo, lo
tenemos que hacer bien para prevenir garantias, reclamos y reprocesos.

Perspectiva: Edward Mejia

Cargo: Director de Planta TOSTADITOS SUSANITA

Observacion:

Es supervision, porque mejora los indicadores, prevencion nos ayuda a evitar los
problemas.

Fuente: Elaboracion propia

Analizando la informacion de la tabla 4, podemos concluir que no existe una
posicion unanime acerca de si el enfoque preventivo, como elemento de Kaizen,
permite desarrollar ventajas competitivas a las organizaciones participantes del
programa Enplanta, principalmente por dos factores: el gerente del CTA, Santiago
Echavarria, en el transcurso de la entrevista no lo destaco como un elemento
relevante y en segundo lugar, Edward Mejia, Director de Planta de Tostaditos
Susanita, manifiesta que es una combinacion entre supervision y prevencion de

errores.
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3.2.4 Gestion del cambio

Tabla 5: Elemento Kaizen — gestion del cambio

Elemento: Gestién del Cambio

Perspectiva: Santiago Echavarria

Cargo: Gerente CTA

Observacion:

Uno sigue viendo que la base del cambio en las organizaciones es lo que
determina la competitividad de las mismas y que la base del cambio son las
personas, osea que las personas, a través del desarrollo de unas capacidades,
son quienes finalmente hacen competitiva a una organizacién o no.

Perspectiva: Jose Manuel Correa

Cargo: Especialista Enplanta

Observacion:

Es intrinseco a Kaizen, porque la misma palabra lo dice, mejorar continuamente,
entonces la gestion del cambio es preparar a todas las personas a que todo se
puede mejorar.

Perspectiva: Diana Hincapié

Cargo: Especialista Enplanta

Observacion:

Se desarrolla la gestion del cambio mediante la promocion de la participacion de
todos los colaboradores, independiente del cargo o rol que ocupe en su empresa,
para asi, mediante el trabajo constante, cambiar paradigmas, entender otras
formas de ver las cosas.

Perspectiva: Hernan Restrepo

Cargo: Gerente FECON

Observacion:

En Kaizen todo el mundo esta enfocado en lo mismo, en mirar cbmo se mejoran
las cosas, la gente llega con ideas desde la planta, desde el area administrativa,
desde diferentes partes de la organizacion, y a la gente no le da miedo hablar.

Perspectiva: Edward Mejia

Cargo: Director de Planta Tostaditos Susanita

Observacion:

Hoy la gente ya quiere pertenecer a Kaizen y hacer cosas nuevas.

Fuente: Elaboracion propia
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Revisando la tabla 5, existe evidencia suficiente para decir que en todos los
encuestados se encuentra una posicidbn unanime acerca de como la gestion del
cambio, como elemento de Kaizen, le permite a las organizaciones desarrollar
ventajas competitivas.

3.2.5 Calidad

Tabla 6: Elemento Kaizen — calidad

Elemento: Calidad

Perspectiva: Jose Manuel Correa

Cargo: Especialista Enplanta

Observacion:

La filosofia de mejora continua no est4 enfocada a un solo aspecto, sino a todos
los aspectos de una organizacién, como la calidad, la productividad, el costo, el
servicio al cliente; entonces hay un panorama de aspectos de gestion que la
filosofia le apunta, en esa busqueda de mejorar continuamente que se parece mas
a la innovacién incremental.

Perspectiva: Diana Hincapié

Cargo: Especialista Enplanta

Observacion:

Kaizen se ajusta mas a un modelo de gestion de calidad, ya que su intencion o
enfoque, se traduce a entregarle al cliente lo que demanda y como lo demanda.

Perspectiva: Hernan Restrepo

Cargo: Gerente FECON

Observacion:

Es un proceso de innovacion, un conjunto de pequefios cambios que finalmente
hacen que te diferencies y seas mas innovador con respecto a la competencia,
entonces es un tema de ir innovando y mejorar cosas paso a paso.

Perspectiva: Edward Mejia

Cargo: Director de Planta Tostaditos Susanita

Observacion:

Kaizen es mas innovacion incremental porque la calidad hay que tenerla siempre y
es intrinseca en el producto.

Fuente: Elaboracion propia

Al observar la tabla 6, se evidencia que no existe una posicion unanime, en primer

lugar por la postura de la especialista de Enplanta, Diana Hincapi€, quien asemeja

52




mas a Kaizen dentro de un proceso de la gestion de la calidad; mientras los
demas entrevistados lo relacionan con mayor cercania a innovacion incremental.
Adicionalmente, el Doctor Echavarria no manifiesta ninguna postura en relacién a
este tema. Por lo tanto, no se puede identificar a la calidad como un elemento que
se destaca en Kaizen para el desarrollo de ventajas competitivas dentro de los

entrevistados.

3.2.6 Proceso integral

Tabla 7: Elemento Kaizen — proceso integral

Elemento: Proceso Integral

Perspectiva: Santiago Echavarria

Cargo: Gerente CTA

Observacion:

Kaizen hace que la organizacibn se vea como equipo de trabajo para el
cumplimiento de objetivos y como el talento creativo y las capacidades de cada
uno alineadas y puesta al servicio de una meta con un método cientifico simple.

Perspectiva: Jose Manuel Correa

Cargo: Especialista Enplanta

Observacion:

Como filosofia irradia todos los procesos: productivos, administrativos, de ventas,
de gestiébn humana; como filosofia le aporta a todos los procesos.

Perspectiva: Diana Hincapié

Cargo: Especialista Enplanta

Observacion:

Kaizen debe ser integral en la organizacion, por ser una filosofia debe ser
adoptada y adaptaba por toda la organizacion.

Perspectiva: Hernan Restrepo

Cargo: Gerente FECON

Observacion:
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En Kaizen participamos todos, cuando empezo el programa Kaizen era un tema
desde el &rea administrativa hasta la planta, todos.

Perspectiva: Edward Mejia

Cargo: Director de Planta Tostaditos Susanita

Observacion:

Kaizen es para toda la organizacion

Fuente: Elaboracién propia

Analizando lo que refleja la tabla 7, podemos evidenciar que existe unanimidad en
los entrevistados en que Kaizen debe ser un proceso integral en las

organizaciones, para que permita el desarrollo de ventajas competitivas.

Por lo tanto, de aquellos elementos identificados en la literatura: Reducciéon de
costos, trabajo colaborativo, enfoque preventivo, gestion del cambio, calidad y un
proceso integral; se logra evidenciar que solo 4 de ellos de forma unanime, dentro
del marco de esta investigacion, permitieron alcanzar ventajas competitivas, los
cuales fueron: reduccion de costos, trabajo colaborativo, gestiéon del cambio y un

proceso integral. Graficamente lo podemos resumir de la siguiente manera.
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Grafica 9: Esquema comparativo entre elementos de la literatura y el caso

Enplanta

LITERATURA CASO ENPLANTA
Reduccion de costns ==t =——=—— Reduccidn de costos
Trabajo colaborative reet e ———— Trabajo colaborativo

Enfogue preventivo - Gestidn del cambin
-
-*"’#' [
Gestion del cambio = o Proceso integral
#

A "f

Calidad d
-I"
I’r

Proceso integral r

Fuente: Elaboracion propia

4. Conclusiones y recomendaciones para proximas investigaciones
4.1 Conclusiones de la investigacion

El haber realizado un marco de referencia para esta investigacion, centrado en los
conceptos de ventaja competitiva y Kaizen, permitié direccionar la investigacion
dentro de un contexto aceptado, respaldado en la postura de autores reconocidos
en ambos conceptos, lo que impidié que la direccion de la investigacion se tornara
en percepciones subjetivas de los conceptos, logrando identificar esos elementos
gue hacian que Kaizen desarrollara ventajas competitivas en las organizaciones,

con un respaldo tedrico que entregd validez a la investigacion.
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Por su parte, la investigacion cualitativa utilizando entrevistas semiestructuradas,
permitié enriquecer la labor investigativa, pues entreg6 versatilidad a la entrevista
con cuestionamientos emergentes, que complementaban las respuestas, las
posturas y los conceptos encontrados en cada uno de los entrevistados, logrando
trascender un poco mas en sus percepciones y construyendo significados muy

relevantes, que otros métodos no abrian permitido alcanzar.

En materia de la investigacion se evidencio el desarrollo de ventajas competitivas
a través de Kaizen, los entrevistados manifestaron cuatros fuentes de ventaja
competitiva, de las seis propuestas por la literatura revisada; estas cuatro fuentes
fueron: reduccion de costos, trabajo colaborativo, gestion del cambio y un proceso
integral. En cada uno de ellas los entrevistados encontraron que eran elementos
gue Kaizen desarrollaba en la organizacion para obtener un beneficio mayor en el

mercado.

Para el caso de la reduccién de costos, Edward Mejia director de plata de
Tostaditos Susanita, manifestd “el mercado nos hizo cambiar todo, es vender
un poco mas barato pero mas competitivos, la competitividad esta en
aumentar la productividad y bajar los desperdicios ahi fue cuando nos
metimos en el cuento de aumentar la competitividad, con un equipo Kaizen”,
un hallazgo fundamental que corrobora como la reduccion del costos los llevo a
obtener mayores beneficios de su mercado, surgiendo de la necesidad de ser mas

competitivos.

Por otro lado, Jose Manuel Correa, especialista del programa Enplanta expreso en
su entrevista “El elemento fundamental ahi, es que Kaizen lo que promueve
es gue las personas se reunan a solucionar problemas en conjunto, no hay
un Kaizen donde una persona trabaje sola, siempre debe haber un equipo de
trabajo, porque ese equipo de trabajo enriquece la mirada de los problemas,
varios 0jos sobre un mismo procesos pueden identificar criticamente que es

lo que esta pasando, pero también generan ideas también mas poderosas
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mas ricas, es un elemento intrinseco de la filosofia, trabaja en equipo,
trabajar de manera integrada”, descubrimiento muy importante que permitio,
junto con posturas muy similares en los demdas entrevistados, identificar que el
trabajo colaborativo se desarrollo a través de Kaizen, logrando transformar a las

organizaciones.

Dentro de las entrevistas que se realizaron, Hernan Restrepo, gerente general de
FECON, defini6 como Kaizen aportaba a la gestiéon del cambio de la siguiente
manera “En Kaizen todo el mundo esta enfocado en lo mismo, en mirar como
se mejoran las cosas, la gente llega con ideas desde la planta, desde el area
administrativa, desde diferentes partes de la organizacion, y la gente no le da
miedo hablar”, un hallazgo que ratifica como Kaizen desarroll6 en las personas
esa adaptabilidad al cambio y cdmo, desde su misma dinamica, son las personas
quienes lo promueven, en pro siempre de buscar una mejor forma de hacer las

cosas.

Como proceso integral en las organizaciones, la experiencia transmitida por
Hernan Restrepo fue muy valiosa, al decir que “En Kaizen participamos todos,
cuando empezé el programa Kaizen era un tema desde el &rea administrativa
hasta la planta, todos. Se hicieron los equipos de trabajo con una
metodologia, con unos objetivos y digamos que todos nos reunimos por
aparte y haciamos lo que teniamos que hacer, y de alla para aca todo el
mundo esta enfocado en lo mismo: en mirar como se mejoran las cosas”,
demostrando la importancia del involucramiento en todos los niveles de la
organizaciéon, dandole a Kaizen ese respaldo organizacional tan necesario para

sembrar la primer semilla, en busca del mejoramiento continuo.

De forma inesperada, en el desarrollo de la investigacion, surge el desarrollo de
competencias en las personas que se ven impactadas por el programa, a lo que el

doctor Santiago Echavarria, gerente del Centro de Ciencia y Tecnologia de
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Antioquia (CTA), manifiesta de la siguiente manera: “saber que la empresa
recibe retornos muy importantes con unas inversiones minimas y basada en
gente que en teoria esta en la base, rompiendo paradigmas de quien tiene el
conocimiento, el talento humano tiene la capacidad desde que uno lo logre
motivar en funcion de una meta o algun mévil que lo genere; y si eso se
logra realizar de manera sistemética, lo que estd generando es una
capacidad enddégena en la empresa, entonces la empresa va a tener
finalmente una herramienta muy potente, tener la gente para hacer un
montén de cosas. La ciencia y la tecnologia la vemos es como una
herramienta, no como un fin, lo vemos como el conocimiento, la ciencia, la
tecnologia y lainnovacion estan es al servicio de la sociedad, por eso es tan
valioso el conocimiento en mejoramiento continuo, tanto como un desarrollo
tecnoldgico en alguna cosa, y escogimos mejoramiento continuo porque es
un conocimiento muy valiosos, y que perfectamente genera resultados
sostenibles en el tiempo, muchisimo mejores que otros y ha funcionado muy
bien”, aunque no estaba previsto encontrar en Kaizen este elemento, si se
contrasta con la literatura, postura que sustentan Hitt, Ireland y Hoskisson, las
capacidades son fundamentales para el desarrollo de ventajas competitivas y, con
frecuencia, estdn basadas en el desarrollo, la transmision y el intercambio de

informacion y de conocimiento por medio del capital humano (Hitt et al., 2008).

El desarrollo de esta investigacion permitié evidenciar que el programa Enplanta si
tiene un efecto en las organizaciones, dandole sentido a su continuidad como
programa en la ciudad de Medellin. Por lo tanto, se lograron analizar los
elementos que hacen de Kaizen una ventaja competitiva para las organizaciones
en Medellin, dentro del marco del programa Enplanta de la Alcaldia de Medellin,
objetivo de esta investigacion. ldentificando que cuatro de los seis elementos
planteados en la literatura, si se evidenciaban en las organizaciones participantes,
estos cuatros elementos ratificados en la literatura y en las entrevistas realizadas
fueron: reduccion de costos, trabajo colaborativo, gestiébn del cambio y un proceso

integral.
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4.2 Recomendaciones para proximas investigaciones

Para realizar proximas investigaciones acerca de las ventajas competitivas que
permite desarrollar Kaizen, se sugiere abordar el tema con una muestra mayor,
gue permita contrastar un niumero mas alto de posturas; adicionalmente se sugiere
realizar una investigacion cuantitativa acerca de: ¢Cuantas empresas lograron
ventajas competitivas y a través de qué elementos sugeridos en la literatura
permitieron alcanzar ventajas competitivas? Otro enfoque que se podria sugerir
para proximas investigaciones seria: ¢ Como ha logrado o no el programa Enplanta
reducir las brechas de competitividad que tienen, tanto Medellin como Colombia,

en comparacién con otras naciones del mundo?
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