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RESUMEN

Las micro, pequefas y medianas empresas son importantes por su ndmero y los
empleos que generan. Su competitividad es una asignatura pendiente que las limita en
el mercado local. El presente trabajo describe la aplicacion de un proyecto colaborativo
online México-Argentina de mejora, mediante 5S-Kaizen y la digitalizacién de procesos,
en tres empresas de Aguascalientes, México. La metodologia se estructurd en tres
fases: 1) diagnodstico para sensibilizar a los directivos e identificar fortalezas y areas de
oportunidad; 2) capacitacion e implementacion de 5S-Kaizen en areas seleccionadas
con seguimiento sistematico quincenal virtual durante seis meses; y 3) introduccion a la
digitalizacion de procesos. Los resultados mejoran los procesos y promueven una cultura
de mejora continua en las empresas. Se concluye que 5S-Kaizen mejora el entorno y la
cultura de trabajo y que la digitalizacion permite tomar decisiones informadas y mejorar la
competitividad al reducir esfuerzos y costos.

Palabras clave: Kaizen, 5S, Competitividad, Digitalizacion, toma de decisiones

PRODUCTIVE TRANSFORMATION OF MSMES THROUGH 5S-KAIZEN AND
DIGITALIZATION: A COLLABORATIVE MEXICO-ARGENTINA PROJECT

ABSTRACT

Micro, small, and medium-sized enterprises (MSMEs) are important due to their number
and the jobs they generate. Their competitiveness remains a challenge that limits them in
the local market. This paper describes the application of a collaborative online Mexico-
Argentina improvement project,using 5S-Kaizen and process digitization, in three companies
in Aguascalientes, Mexico.The methodology was structured in three phases: 1) a diagnostic
assessment to raise awareness among managers and identify strengths and areas for
improvement; 2) training and implementation of 5S-Kaizen in selected areas with systematic
bi-weekly virtual follow-up for six months; and 3) introduction to process digitization. The
results improve processes and promote a culture of continuous improvement within the
companies. It is concluded that 5S-Kaizen improves the work environment and culture,
and that digitization enables informed decision-making and enhances competitiveness by
reducing effort and costs.

Keywords: Kaizen, 5S, Competitiveness, Digitization, Decision making
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1. INTRODUCCION

La gran cantidad de unidades econdmicas
clasificadas como Micro, Pequehas vy
Medianas Empresas (MIPYMES) aunada a
la importante proporcion de empleos que
generan en Latinoamérica y el Caribe, las
convierte en un elemento importante para
amortiguar el desempleo en dicha region
(Charpentier-Alcivar et al., 2021; OIT, 2020).
En contraste, su contribucién al Producto
Interno Bruto (PIB) es de tan sdlo el 25%,
lo que es un sintoma de su heterogeneidad,
de su baja productividad y de una incipiente
participacion en el mercado de exportaciones
(Correa, Leiva y Stumpo, 2020). Las
estadisticas de nacimiento y muerte de este
tipo de empresas en diversas regiones de
Latinoamérica dan cuenta de esta realidad
(Carrasco-Vega, et al., 2021)

Su bajo nivel de competitividad (i.e., su
capacidad de mantener e incrementar su
participacion en el mercado) esta asociado
a multiples factores internos y externos. A
nivel interno se destaca que su nacimiento
obedece muchas veces a necesidades
individuales de autoempleo, bajo nivel de
profesionalizacion administrativa y contable,
empleabilidad de propietarios y familiares,
mano de obra de baja calificacion o sin
ella, centralizacion del poder, dificultad
para acceder a financiamiento, incipiente o
nula inversidn en innovacion, alto nivel de
dependencia de empresas mas grandes y
de mercados locales (Ruvalcaba-Sanchez
et al., 2023; Saldana-De Lira, et al., 2021;
Charpentier-Alcivar et al., 2021; Correa,
Leiva y Stumpo, 2020).

Ademas, se enfrentan a una competencia
informal desleal; altos niveles de corrupcion
y crimen que obstruyen su crecimiento; poco
o nulo acceso al financiamiento; barreras de
acceso a servicios e infraestructura (p. €j.,
terrenos, permisos de construccién, agua,
electricidad, transporte y comunicaciones);
e impuestos altos (OIT, 2020).

Este trabajo documenta los resultados del
pilotaje del Programa Internacional Online
de Mejora y Digitalizacién de MIPYMES,
mediante el cual se implementaron 5S-Kaizen
y la digitalizacion en tres empresas de

Aguascalientes, México:dos metalmecanicas
y una de servicios. Su implementacion fue
el resultado de la colaboracion internacional
entre tres instituciones publicas y privadas
de México y Argentina:

1. El Programa de Asistencia a Pymes del
Departamento de Ingenieria Industrial de
la Universidad Nacional de la Patagonia
San Juan Bosco (en adelante, UNPSJB)
de Argentina. Este programa asiste a
PYMES de la Cuenca del Golfo de San
Jorge, desde 2007, con el objetivo de
planificar y ejecutar estrategias para
mejorar las empresas locales mediante
la aplicacion de tecnologias blandas
(UNPSJB, 2016).

2. El Centro de Investigacion en Ciencias
de Informacion Geoespacial, A. C.
(CentroGeo), un centro publico mexicano
del sistema de Centros Publicos de la
Secretaria de Ciencia, Humanidades,
Tecnologia e Innovacién (SECIHTI), firma
un Convenio Marco de colaboracién con
la UNSJP.

3. Desarrollo Empresarial, A.C. (DESEM),
una institucion creada por empresarios
para apoyar el desarrollo econémico y
la cultura emprendedora en el Estado de
Aguascalientes a través de la incubacion y
aceleracion de empresas (DESEM, 2020).

2. Fundamento Tedrico

Kaizen (del japonés, mejora continua) es
una herramienta basada en la mejora de
procesos Yy la eliminacion de desperdicios.
Fue propuesta por Taiichi Ohno en la década
de los 60 (Bhamu y Singh Sangwan, 2014;
Tejeda, 2011). Su implementacion parte de
la premisa de que quienes realizan el trabajo
conocen al 100% los problemas y retos que
conlleva. Por ello, se centra en motivar y
hacer que los empleados sean participantes
activos en el proceso de mejora. Para
construir una base de calidad y mejora
continua, las necesidades de los clientes se
ponen en primer lugar. Esto hace necesario
medir los procesos y los productos, asi como
dar cuenta de los avances que se logran
(Zocca, et al., 2019; Gisbert, 2015).
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Las 5S son parte de Kaizen. Su nombre
proviene de cinco acciones que inician
con la letra S en japones: Seiri (Organizar/

Clasificar), = Seiton  (Ordenar), Seiso
(Limpiar), Seiketsu (Estandarizar) y Shitsuke
(Disciplina). Esta metodologia busca

establecer y estandarizar diversas rutinas
de orden, limpieza y deteccion de areas de
mejora en los puestos de trabajo para reducir
desperdicios y cualquier aspecto que no
aporte valor a la operacién o al producto. Con
ello se mejora la eficiencia y eficacia, ademas
se requiere que los cambios realizados sean
rapidos y agiles, pero con una vision de largo
plazo. Para que los cambio se mantengan en
el tiempo es necesario un cambio cultural.
Esto sélo es viable cuando todo el personal
de la empresa se involucra y compromete en
la adopcidn de las 5S (Pinero et al., 2018).

2.1. Aplicaciones de 5S-Kaizen

Como se menciond antes, las 5S logran
poner al descubierto muchos problemas que
afectan a la empresa en forma de pérdidas
de tiempo y recursos: Lo que supone, por
ende, mayores esfuerzos y costos. Es por
eso que algunos reconocen al método de las
5S8-Kaizen como un “detonador” del proceso
de mejora de la PYMES.

Pratama, Fahreza y Kurniawan (2025)
aplicaron 5S-Kaizen En una empresa del
sector automotriz y naviero para mejorar la
calidad de los silenciadores y su embalaje.
Mientras que Alfatonah et al., (2024) lo
utilizaron para concientizar a los trabajadores
de una empresa automotriz indonesia acerca
de la importancia de la salud y seguridad
en el trabajo logrando reducir el riesgo de
accidentes laborales.

Adinda-Putri y Bachtiar (2024) usaron
las siete nuevas herramientas de la calidad
en una empresa indonesia de produccién
de bolsas. Con ellas lograron identificar
y cualificar la gran cantidad de productos
defectuosos y desperdicios, asi como sus
causas. Su conclusién fue que la situacion
podria mejorarse mediante el uso de
5S-kaizen.

Silva da Conceicdo y Kiyoshi (2024)

implementaron 5S-Kaizen en una planta de
ensamblaje de motocicletas de alta cilindrada
de la Zona Franca de Manaos. Lograron
incrementar la produccion en un 220%, su
indicador de calidad pasé de 88% a 96.4% vy
la eficacia global mejor6 en un 33.2%. Para
los autores estos resultados fueron producto
del involucramiento de los empleados en
la resolucion de problemas, la apertura de
canales de comunicacion y la participacion
activa de los directivos en el proceso de
implementacion de nuevos sistemas.

Saragihetal., (2024) emplearon 5S-Kaizen,
en combinacién con la observacion
directa y el diagrama de Ishikawa, para
mejorar algunas areas de una fabrica de
procesamiento de aceite de palma. Aunque
experimentaron algunos problemas, el factor
de apoyo fue mas fuerte lo que, acorde
con los autores, permitira que los cambios
pueden sostenerse a largo plazo.

Wijaya (2023) aplicaron 5S-Kaizen para
mejorar la eficiencia laboral de Indah Prakasa
Sentosa tbk. Sus resultados muestran que
su baja eficiencia se relacionaba con la
falta de registro de trabajadores (57%), la
escasez de almacenes (19%), la falta de
disponibilidad (14%) y la contaminacion de
los almacenes (hasta un 10%).

Haekal (2023) se enfoc6 en una
investigacion en una empresa farmacéutica
ubicada en Bogor, Wanaherang que tenia
problemas de rechazo de sus botellas de
infusion. Sus resultados muestran que,
ademas del mantenimiento mensual de las
maquinas, es necesario que la empresa
mejo su capital humano mediante 5S-Kaizen
y capacitacion.

Mahardhika y Al-Faristy (2023)
instrumentaron 5S-Kaizen en una empresa
textil, en conjunto con la 5W+1H y seis
sigmas, para analizar los factores que causan
defectos en la impresién de estampados,
establecer un plan de mejora y evaluar
los resultados obtenidos. Esto les permitio
identificar cuales defectos son causados por
humanos, maquinas, materiales, métodos y
medio ambiente.

Flores et al., (2023) usanron 5S-Kaizen
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en una panaderia, junto con el redisefno
de planta usando SLP (Systematic Layout
Planning), logrando una notable mejora
en el proceso. Para un mejor control de la
implementacion y asegurar la perpetuidad
de los resultados, estos autores recomiendan
hacer una correcta aplicaciéon de los
recursos utilizados junto con capacitaciones
periddicas al personal y auditorias internas
recurrentes.

Waseem et al., (2023) implementan
5S-Kaizen en una empresa manufacturera
paquistani para aumentar la productividad
del rol y el éxito organizacional. Advierten
que, si bien no lograron incrementar
la productividad, si lograron ajustar la
fabricacion. Por lo que su trabajo futuro
incluye otras practicas como seis sigma vy
mantenimiento para lograr su objetivo.

Serrano et al., (2022) utilizaron 5S-Kaizen
para optimizar los tiempos de atencion en el
area de envase de una planta de cemento
en México logrando una estandarizacion del
procesoy mejoras en el tiempo de produccion
y de la calidad en el area intervenida.

Para Dahiya, Kadiyan y Giri (2022)
5S8-Kaizen fue util en la gestion de residuos
del ciclo de produccion del sistema de
fabricacion de un interruptor de nivelacién de
faros. Sus resultados muestran unareduccién
de los tiempos de la linea de ensamblaje en
28.57%y el aire y la electricidad utilizados en
ella. Adicionalmente, se logré un incremento
de la moral de los trabajadores.

Vargas y Camero (2021) aplicaron
5S-Kaizen en wuna empresa dedicada
a la produccion de adhesivos acuosos
que experimentaba bajos niveles de
productividad. Ademas de la mejora en la
limpieza y organizacion de las estaciones
de trabajo se lograron reducir los tiempos de
busqueda de materiales y los movimientos
del personal.

Wong vy Sii-How (2021) combinan
5S-Kaizen con Kaikaku (centrada en cambios
radicales o transformacionales en procesos
y operaciones) en plantaciones de pina.
Con ello obtienen mejoras organizativas
y productivas significativas, un aumento

de la eficacia y eficiencia de procesos
operativos, una mejor gestion visual de
procesos, incremento de la salud, seguridad
y moral de los trabajadores, mayor orden
y limpieza, disminucion de desperdicios y
estandarizacion de procesos.

No obstante, Athaillah y Puspitasari
(20283), hacen evidente que no todas las
empresas tienen éxito implementando
5S-kaizen a la primera. Los autores
centraron su investigacion en averiguar
por qué la empresa PT Tirta Investama
Klaten, perteneciente al grupo Danone y
especializada en la produccién de bebidas,
tuvo problemas en su primer intento
de implementacion. Sus resultados les
permitieron hacer sugerencias para mejorar
su probabilidad de éxito. Su propuesta
incluye también una nueva propuesta de
distribucion del area de produccién en la
que se toman en consideracion la seguridad
y salud ocupacionales.

En el sector servicios, destacan diversos
esfuerzos orientados al sector de la salud.
Entre ellos podemos citar a:

e Yusef, Bassiouni y El Sayed (2024) se
centran en identificar la relacion entre la
actitud de las enfermeras de las unidades
de cuidados intensivos de dos hospitales
hacia 5S-Kaizen, su implementacion y
su percepcion del clima de seguridad
psicosocial. Sus resultados muestran
una correlacion negativa no significativa
estadisticamente entre la atencion médica
y la implementacion de 5S-Kaizen y una
correlacion positiva no estadisticamente
significativa entre la actitud y el clima
de seguridad psicosocial. Por ello,
recomiendan capacitar al personal en
5S-Kaizen para mejorar la alta calidad de
atencion al paciente.

e Rimadias (2023) lo aplican en una
oficina de gobierno de la aldea urbana
de Kuningan Timur, en Yakarta. Su
metodologia  incluyd  entrenamiento,
lecturas, discusiones y practica directa.

e Hammami et al., (2022) hacen un
pilotaje con 5S-Kaizen-TQM (del inglés
Total Quality Management) en tres
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departamentos de un hospital publico
Tunez. Lograron resultados importantes y
relevantes en la calidad de los servicios
y el ambiente laboral, incluso durante la
pandemia. También se fortalecio el trabajo
en equipo y se redujeron los desperdicios.
Los autores recomiendan avanzar hacia
la acreditacion del hospital y la realizacion
de evaluaciones periddicas por parte de
un comité de calidad.

2.2 Digitalizacion

La transformacion de texto, datos,
imagenes o videos en informacion digital para
facilitar su almacenamiento y procesamiento
es conocida como digitalizacién (Gonzalez
Arencibia y Martinez Cordero, 2014). La
evolucién de las Tecnologias de Informacion
y Comunicacion (TIC) y la pandemia de
COVID-19 la han transformado en un medio
para crear valor e innovar, optimizar procesos
relacionados con la experiencia del cliente
y sentar las bases de todas las actividades
empresariales (Marcysiak y Pleskaez, 2021).

El uso de las nuevas tecnologias y el
impulso de la transformacién digital esta
motivado en la creencia de que posibilita el
surgimiento de nuevos modelos econdémicos,
productivos y sociales que agregan valor
a los productos y servicios, permite un
mejor control de las actividades operativas
y sus efectos, facilita la sostenibilidad y
mejoran la competitividad y el rendimiento
comercial al permitir tomar decisiones
oportunas informadas, reduce las cadenas
de suministro, incrementa la eficiencia y el
acceso a mercados globales, por mencionar
algunos (Raihan, 2024; Pefa, 2017; Marin
Jodar, 2010).

Para Abu Hasan et al., (2022) lo digital
puede ir de cuestiones basicas (e.g., uso de
computadoras o internet) hasta aplicaciones
avanzadas de Industria 4.0. Radicic y

Petrovi¢ (2023), por otro lado, identifica
tres principales formas de digitalizacion:
andlisis de big data, interconexion digital
de le produccidn y la logistica y cadenas de
valor digitales. Acorde con estos autores las
MIPYMES necesitan desarrollar capacidades
digitales internas para responder mas
rapida y eficientemente a los cambios del
mercado, asi como contribuir a la innovacion
y crecimiento de su entorno. Sin embargo,
reconocen también que enfrentan una serie
de barreras financieras, humanas, culturales
y de conocimiento para poder hacerlo.

Para Onrani et al., (2024) las empresas
pueden verse impulsadas a adoptar
tecnologia debido a presiones externa,
pero el éxito de la adopcion depende en
realidad de su preparacion organizacional y
tecnoldgica. Dutta et al., (2021) senalan que
la digitalizacién y las practicas de calidad
contribuyen a una transformacion digital
mas holistica e integral que contribuye a
prosperar con éxito en el mercado global
emergente.

3. Caso de estudio

En Latinoamérica cada nacion establece
su propia categorizacion empresarial
usando variables como numero de
empleados, ingresos anuales, activos
totales, inversiones, combinaciones de
ellas, entre otros (Gonzalez-Diaz y Becerra-
Pérez, 2021). En México, el Acuerdo por el
que se establece la estratificacion de las
micro, pequefias y medianas empresas
(2009) clasifica a estas empresas en funcion
del numero de empleados y del monto de
las ventas anuales. La Tabla 1 presenta la
estratificacion por numero de empleados
en México y en Argentina. El primero
clasifica segun el sector, mientras que el
segundo establece un esquema unico de
estratificacion.
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Tabla 1. Estratificacion de las MIPYMES en México y Argentina.

Estratificacion en México Estratificacion en
Tamano Industria Comercio Servicios Argentina
Micro 0-10 0-10 0-10 1-9
Pequeria 11-50 11-30 11-50 10 -49
Mediana 51- 250 31-100 51 -100 a0 -199

Fuente: Elaboracion propia con datos de D.O.F. (2009) y Rojo et al., (2022)

En Argentina, mas del 99% de las firmas
empleadoras eran MIPyMEs en 2021, para
2023, 98% de las empresas tenian hasta
100 empleados. En 2021, estas empresas
generaron el 61% del empleo asalariado
registrado: 37% de estos empleos fueron
generados por las pequefias empresas,
34% por las medianas y 29% por las
microempresas (Rojo et al., 2022).

En 2022 las MIPyMEs tuvieron una
representacion empresarial del 99.8% en
México. En cuanto al empleo, el 37.8%
de los empleados mexicanos trabajaron
en micronegocios, el 14.7% en negocios
pequefosy el 15.9% en empresas medianas
(Serrano-Torres y Quezada-Flores, 2025).
En 2021, casi la mitad de las empresas
tenian 21 anos de antigliedad, poco mas
del 65% de las pequenas empresas y 62%
de las microempresas tenian 11 afios 0 mas
(INEGI, 2023). Entre 2019 y 2023 nacieron
1.7 millones de empresas y murieron 1.4
millones. La tasa mensual de nacimiento
y muerte fue de 61 y 71, respectivamente
(INEGI, 2024). En 2019, la esperanza de
vida de un establecimiento es de 8.4 afnos
y el 52% muere antes de cumplir dos afnos
(31% antes de cumplir un ano; y 21% antes
de cumplir dos) (INEGI, 2020c).

En Aguascalientes, una entidad mexicana
ubicada en la regién centro-norte de México,
alrededor del 99.8% de las unidades
econdémicas son MIPYMES, 94% son
micronegocios que emplean al 36.5% de
las personas ocupadas y contribuyen con el
14.9% de los ingresos totales de la entidad
(INEGI, 2025). En la entidad, las empresas
tienen una esperanza de vida promedio de

7.6 afos, aunque este numero varia entre
sectores economicos. Las empresas de
manufactura, por ejemplo, son mas longevas
y alcanzan 9.3 anos de vida promedio; las de
servicio, 8.3 anos; y las de comercio, 7 afios
(Gobierno del Estado de Aguascalientes,
2017). Las empresas de Aguascalientes, al
igual que las de la region latinoamericana,
compiten en un entorno global y deben
concentrarse en producir para sobrevivir. Esto
implica dejar en segundo plano los aspectos
asociados a su limpieza, orden, medicion,
gestion y optimizacion de recursos.

4. Metodologia

Como se muestra en la Figura 1, el
modelo de intervencion accion del proyecto
colaborativo online México-Argentina de
mejora y digitalizacion de MIPYMES esta
basado en Ruvalcaba et al., (2023) y Lladser
et al, (2021). El modelo consta de las
siguientes tres fases:

1) Diagnostico. Representa un primer punto
de contacto con la empresa y tiene la
intencion de conocer su historia, sector
econdmico, giro, funciones, fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas.
Mediante él se establece una linea
base que permitira medir los avances
obtenidos a lo largo del programa. Esta
fase consta de tres acciones:

a. Aplicacion de encuesta previa. Este
instrumento es de utilidad porque
contribuye a la identificacion de
generalidades de la empresa. Por
ejemplo, su actividad econdmica,
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tamafo (numero de empleados),
sector, mercado(s), estatus frente a la
competencia, principales problemas y
areas de oportunidad identificadas por la
direccion;

. Realizacion de autodiagndstico. Un
cuestionario de 91 reactivos valorados
mediante una escala de Likert de 1 a
5. Con él se obtiene informacién de
interés acerca del proceso administrativo
(i.e., aspectos relativos a la direccion,
administracion,  recursos  humanos,
produccion 'y comercializacion). Su
cumplimentacién contribuye a la reflexién
y sensibilizaciéon de directivos vy el
personal de la empresa que estara a
cargo del proyecto en ella.

. Realizacién del informe de diagndstico
por parte de los mentores del programa
en la empresa. Este informe es util para
que los mentores conozcan la empresa a
intervenir, y por otro, ayuda a los directivos
y al personal de la empresa a visibilizar
sus areas de oportunidad. Ademas, sirve
de apoyo para la seleccion y definicion de
las areas a intervenir durante el programa.

2) Implementacion. Seis meses de duracion.

El kick-off consiste en un curso de
capacitacion en 5S-Kaizen para directivos
y personal; un Focus Group para la
identificacion, seleccién y priorizacion
de problematicas y acciones para
mejorarlas; y un registro fotografico basal
0 pre-proyecto que permitira dar cuenta
del antes y el después de la intervencion.

Con los resultados de la sesién de kick-
off, los directivos establecen prioridades
y elaboran una lista de tareas que incluye
los tiempos esperados de atencion. Con
esta informacion se da inicio al proceso
de implementacion de 5S-Kaizen. De
manera sistematica se llevan a cabo
reuniones virtuales quincenales de
seguimiento. En ellas se revisa la lista de
tareas, se documenta el grado de avance
y, €n su caso, se identifican las causas
que lo frenan. También se registran

nuevas tareas cuando la direccidon
lo considera necesario. Los logros
obtenidos se documentan mediante

fotografias. En esta fase se elaboran
informes bimestrales para presentar
los avances parciales. El informe final
integra y documenta todos los resultados
obtenidos durante el proceso.

Figura 1. Modelo de intervencion-accion

del Programa de Desarrollo Productivo.

1: Diagndstico

Informe de
diagnastico

Aplicacion de
Formulario

Autodiagndstico y
sensibilizacion

4

2: Implementacidn

Capacitacidn
inicial

Seguimiento y

Areas de mejora y
B [+ documentacion

acciones

==m==s==eey

-

Atencion de
dudas a
solicitud

Mes No

Reporte bimestral

3: Consolidacion

Trabajo
independiente de
empresas

Digitalizacion Evaluacicn

al.

=

Fuente: Elaboracion propia basado en Lladser et
, (2021) y Ruvalcaba et al., (2023)

Siempre que se requiera, el personal
de la empresa puede solicitar sesiones
de apoyo para resolver dudas o realizar
consultas puntuales sobre la herramienta
o las posibles alternativas de mejora que
considere pertinentes implementar. Es
importante aclarar que no es necesario
que la empresa invierta en mobiliario o
equipo, ni contrate personal exclusivo
para implementar este programa. Por el
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contrario, las actividades y compromisos
propios del negocio siempre son la
prioridad. Con ello se demuestra que
5S-Kaizen permite obtener resultados
importantes con una minima o nula
inversion.

3) Consolidacion: Esta fase dura seis meses.
En ella, cada empresa da seguimiento,
de manera independiente, a los cambios
realizados durante la fase anterior. Aunque
es posible solicitar apoyo del grupo
consultor en temas especificos cuando
asi se requiera. El objetivo es identificar
la capacidad de mantener o mejorar
los resultados previamente obtenidos.
De esta manera, la metodologia tiene
mayores posibilidades de permear la
cultura de trabajo organizacional y de
sostener los cambios en el tiempo.
En esta fase se introdujo también un
proceso de digitalizacién de datos sobre
el proceso productivo, lo que, aunado a

los datos generados por la facturacion
electronica, puede contribuir a una toma
de decisiones informada y a generar
un circulo virtuoso que convierta a los
datos en un elemento de valor para las
empresas. Esta fase concluye con una
reunién de cierre en la que se presentan
los resultados obtenidos durante este
periodo.

5.-Resultados
5.1. Diagnostico

Las tres empresas asistidas fueron
Emipago, Madesay Braut.LaTablaZ2 presenta
el sector, numero de empleados, antigliedad
y mercado actual. En ella podemos ver que
las dos primeras son pequefias empresas
del sector metalmecanica, mientras que la
tercera, es una microempresa del sector de
servicios.

Tabla 2. Caracteristicas generales de las empresas intervenidas.

Mercado local /
Nombre Sector Empleados | Fundacion | regional / nacional
(%)
Emipago Metalmecanica 34 1980 90/10/0
Madesa Metalmecanica 1 1982 30/50/720
Braut Servicios 9 2007 80/20/0

Fuente: Elaboracion propia.

La empresa Emipago se dedica a la
produccion de camisas de fundicion,
fabricacion de racks de tratamiento
térmico, reparacion de racks, maquinados,
maquila de lamina, instalacion de tuberias,
instalacion de estructuras metalicas. Los
problemas frente a su competencia son los
costos y plazos de entrega. La empresa
requiere financiamiento y modernizacion de
Su equipo e instalaciones.

La empresa Madesa produce vy
vende abonadoras, arados, cuchillas,
desmontadoras, palas cargadoras, escrepas,

rastras, remolques y otros complementos
de la actividad. El principal problema con
respecto a sus competidores esta asociado
al desarrollo de nuevos productos y los
problemas a resolver con urgencia son
mejora de los procesos de produccion,
enlace y conexion con los clientes.

La empresa Braut se dedica al servicio de
eventos ofreciendo el alquiler de muebles,
sillas, mesas, vajillas, cristaleria y similares.
Los principales problemas frente a sus
competidores son la calidad y los plazos de
entrega. Le urge mejorar su tecnologia de
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produccidn y sus procesos de servicio.

La Figura 2 muestra los resultados
obtenidos por las empresas en cada una
de las grandes categorias de intervencion a
partir del autodiagnoéstico. En ella podemos
ver que Emipago obtuvo las mejores
puntuaciones comercializacion y direccion;

Madesa tiene fortalezas en las areas de
administracion y recursos humanos; y
Braut muestra tiene sus puntuaciones mas
altas en comercializacion y produccion.
No obstante, todas las empresas tienen
areas de oportunidad en todas las areas de
intervencion.

Figura 2. Resultados obtenidos por cada una de las empresas en las areas generales del

autodiagnostico.

Administracidon
4

EH

Producelfn

Comercializaclén

mrecc1in

mmmPnipayy =——adess esssBraul

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 3 muestra los resultados
obtenidos en las diferentes sub-areas
de produccion. En ella podemos ver que
Emipago tiene sus mejores puntuaciones
en materiales y proveedores, y calidad. En

Madesa destacan las sub-areas de inventario
e infraestructura. Finalmente, Braut es fuerte
en proceso, materiales y proveedores, y
calidad.

Figura 3. Resultados obtenidos en cada una de las sub-areas del area de produccion.

Inventario
4.5

Infraestructura

Residuos

Calidad

—ETI DRG0 e—Madesa

Fuente: Elaboracion propia.

Matcrialca y
proveedores
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instalaciones

Proceso

Braut
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La Figura 4 muestra la puntuacion podemos ver que las empresas Emipago y
obtenida por cada una de las empresas en Madesa son fuerte en distribucion, asi como
las sub-areas de comercializacion. En ella en precio y producto.

Figura 4. Calificaciones obtenidas en las sub-areas de comercializacion

Mercade
5

4

Satisfaccion al Precio y
cliente producto

Politias de

Promocion
venta

Distribucién

Madesa Braut

— T TR0

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 5 muestra los resultados por Braut, mientras que la empresa Emipago
obtenidos enlas sub-areas de administracion. tiene importantes areas de oportunidad en
En ella podemos ver que la empresa materia de gestion.

Madesa se destaca en este rubro, seguida

Figura 5. Calificaciones obtenidas en las sub-areas de administracion.

financiera
5

Gestidn de Gestion de

compras Coatos
—FEnipago Madesa Braut
Fuente: Elaboracion propia.
5.2. Implementacién dio inicio con wuna visita presencial a

las empresas. En ella se realizd una
Como se menciond antes, esta fase capacitacion sobre 5S-Kaizen-Digitalizacion
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al personal de las empresas; un focus group
para la identificacion de problemas, su
causa raiz y la identificacion de propuestas
de solucién por parte de los empleados; y un
recorrido por las instalaciones documentado
mediante un registro fotografico basal que
nos permitira contrastar el antes y después
de la intervencion.

Con los resultados obtenidos de la fase
diagnostica y del focus group con los

empleados se elabord una lista de tareas
que fue revisada y ajustada en la primera
reunion virtual. En esta reunion los directores
y encargados del proyecto de cada empresa
determinaron el area(s) que se intervendrian
primero. En las reuniones posteriores se
reportaban los avances de cada una de
las tareas, y en su caso, se incorporaron
nuevas areas y tareas. La Tabla 3 muestre el
resumen de areas intervenidas y el avance
de las tareas obtenido durante esta fase.

Tabla 3. Resumen general de areas y actividades de cada empresa

Mercado local /
Nombre Sector Empleados | Fundacion | regional / nacional
(%)
Emipago Metalmecanica 34 1980 90/10/0
Madesa Metalmecanica 11 1982 30/50/20
Braut Servicios 9 2007 80/20/0

Fuente: Elaboracion propia.

La Tabla 4 muestra los

obtenidos en cada una de las empresas

Tabla 4. Resultados obtenidos durante la implementacion

resultados durante la fase de implementacion.

Empresa

Resultados

Emipago

Fabricacion de medios de transportes internos para los materiales
Soluciond el problema de la  viruta generada y esparcida al aire con
mamparas

Sefializacién y carteleria

Optimizo el Layout

Fue muy notable la predisposicion y el entusiasmo en este
acompafamiento, haciendo presentaciones y explicando cada vez gue
nos reunimos

Se despejo y habilitd un espacio para convertirlo en comedor para los
empleados

Se instald y se puso en marcha el horno de pintura electroestatico
Confecciond un propio Check List para controlar si se mantenian Las 58
Al mismo tiempo comenzaba con la digitalizacién de la informaci  6n de
cada Sector
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Madesa

Se focalizaron en aspectos de seguridad, no solo en la planta, sino la

seguridad de sus empleados cuando se desplazan desde su casa hasta la
planta. Tal es asi, que ademas de crear conciencia al respecto, financiaror
y pagaron parte de la compra de cascos certificados para los que acudian

al trabajo en moto.

darles el destino final

capacitar a la gente

Repararon y adaptaron a la infraestructura
Gestionaron el analisis de los residuos generados ante un laboratorio
capacitado, en funcion de ello, los calificaron en tres tipos y

Contrataron un especialista en seguridad, para adecuar toda la planta y

En el sector de fraguado se rodeo con mamparas especiales, para darle
aislamiento térmico y resguardar del calor generado por lafragua
Digitalizacion: Plantillas de mantenimiento, indicadores de desempefio,
tiempos muertos, material reciclado, reclamos de los clientes,
aprovechamiento de los recursos materiales.

asi poder

Braut

roturas frecuentes

de todos los elementos

al personal

Se pudo realizar el inventario de cada uno de los elementos quese utilizan
(mobiliario, vajilla, accesorios, etc)

Se disefaron cajas/canastos con separadores a pedido para poder
transportar la vajilla y elementos fragiles y solucionar el problema de las

Se establecio un sistema de control con cédig os de barras, asi se pudo
determinar todo el stock y visualizar salidas y entradas
Se efectud una distribucion de espacios en funcion de la frecuencia de usd

Se fabricaron medios de transporte internos
Se confecciond la descripcion de puestos de trabajo y el organigrama

Se determind un Layout definitivo

Se implementaron reuniones sistematicamente, que mejoraron el
problema de comunicacion que habian manifestado al principio

Se cred la imagen corporativa de la empresa

Se confeccionaron manuales de proceso

Se gestiond para que acudiera un asesor de Proteccidn civil y capacitara

Se comenzo a medir |la satisfaccion del cliente, se minimizaron los
tiempos de respuesta reduciendo errores de logistica

Se incorporé un sistema de rastreo (una especie de GPS) para las
camionetas, asi el cliente podia saber donde estaba su pedido

Se instalo un sistema integrado, digitalizando toda la informacion
Lograron responder en una semana a 45 eventos sin fallas

Paraelarranque de estafase seproporcioné
una herramienta de digitalizacion del area
de produccion a las empresas Emipago y
Madesa hecha en VB para aplicaciones
con almacenamiento y analisis de datos

en Excel. Esta herramienta cuenta con
catdlogos de productos, movimientos de
productos y materiales, produccion, ventas,
clientes, facturas y reportes (Figura 6). La
empresa Braut, por otro lado, adquirié una
herramienta de software para la gestion de
inventarios y eventos.



Figura 6. Pantalla principal de herramienta de digitalizacion.

REPGRTL LTS
[N —-—

i

Fuente: Elaboracion propia.

Durante seis meses las empresas en la fase previa. Ademas, lograron avanzar
estuvieron trabajando de manera en el proceso de digitalizacion, pero la toma
independiente 'y, en general, lograron de decisiones basada en datos es aun una
mantener o mejorar los resultados obtenidos asignatura pendiente.

6. CONCLUSIONES

La implementacién del Programa Internacional Online de Desarrollo Productivo - Industria
4.0 para MIPYMES ejemplifica como la tecnologia ayuda a superar la distancia. Su uso
permitid que las empresas mexicanas accedieran a los conocimientos y experiencias de la
Universidad Nacional de la Patagonia San Juan Bosco en la implementacion de 5S-Kaizen-
digitalizacion. Ademas, redujo los costos, esfuerzos y tiempos que conlleva una vinculacion
internacional y posibilitd la colaboracidn y trabajo en equipo durante la pandemia.

El programa permitié corroborar de manera directa las similitudes entre las MIPyMES de
manufactura argentinas y mexicanas y que, sélo se requieren ajustes minimos y disciplina
para que las empresas del sector servicios puedan mejorar sus procesos y obtener los
beneficios del 5S-Kaizen-digitalizacion.

La metodologia aplicada puso en evidencia muchas problematicas de diferente indole, en
cada una de las empresas, como desconocimiento de los procedimientos, cuellos de botella
stock, costos reales, tiempos, indicadores de desempenio, Lay out entre otros, y cuestiones
relacionadas con seguridad, ambientales, ausencia de un organigrama, descripcion de
puestos y funciones. Ademas, las empresas tuvieron la oportunidad de iniciar un proceso de
digitalizacion que podran ir valorando y perfeccionando en los préximos meses.

Contar con el acompafamiento de DESEM durante la implementacion del programa
fue fundamental. Su cercania y experiencia facilitaron la identificacion, la seleccién y
el seguimiento de las empresas participantes. Esto fue posible gracias a las relaciones
de confianza que han construido a lo largo del tiempo con directivos de empresas en
Aguascalientes. Ademas, el conjunto de herramientas y asesorias que ofrecen contribuye
de manera tangible a la profesionalizacion de las organizaciones, fortaleciendo no solo sus
procesos internos, sino también la sostenibilidad de sus negocios.
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