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Resumen 

El presente trabajo muestra una propuesta de mejora continua a un sistema de gestión 

operacional de un taller de reparación de motores diésel, mediante la detección de los 

problemas que alteran los procesos productivos, interfiriendo en los compromisos con el 

cliente. El objetivo es analizar las percepciones del equipo de trabajo, en relación a la 

implementación de metodologías japonesas y como estas pueden mejorar el desempeño de 

la unidad de negocios en relación a la calidad y los tiempos de reparación. Para lograrlo, se 

propone una aproximación cualitativa a las opiniones del equipo de trabajo basada en 

entrevistas semi estructuradas, considerando una muestra por conveniencia, para entender 

cómo la empresa aborda este tipo de desviaciones actualmente, comparándola con el marco 

de clase mundial. El análisis muestra que los actores no conocen los conceptos basados en 

The KOMATSU Way, lo que dificulta la implementación de metodologías agiles, pero es 

importante mencionar que perciben que si acceden a utilizar metodologías pueden mejorar, 

en la medida que sea implantada a través de un fuerte liderazgo de parte de los directivos de 

la empresa. En conclusión, se observa una brecha en este estudio y para acortarla, se muestra 

el efecto positivo al aplicar la metodología japonesa (QC Story).  

 

Palabras clave: Mejora continua; TQM; Estándar clase mundial; Resistencia al cambio; 

Liderazgo. 
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 Identificar si los trabajadores conocen las metodologías japonesas orientadas bajo 

The Komatsu Way. 

 Realizar un análisis cualitativo, identificando cómo la empresa aborda las 

desviaciones actualmente, comparándola con el marco de clase mundial. 

 Los actores no conocen los conceptos basados en The Komatsu Way, perciben que, 

si utilizan metodologías reducirán la brecha, siempre que esta sea implantada con 

un fuerte liderazgo por los directivos de la empresa. 

 La conclusión más relevante es que el análisis muestra que existe una ausencia de 

directivos embebidos del proceso mismo de mejora bajo la metodología japonesa 

(QC Story). 
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 ...................................................................................................................................................................................................  

1. INTRODUCCIÓN 

El mercado de la maquinaria ha crecido exponencialmente en los últimos años impulsado por 

el crecimiento del rubro de la construcción, y de los ámbitos agrícola, forestal y minero. Esta 

demanda ha llevado al segmento del mercado de la maquinaria a ser un negocio interesante, 

lo que permite que nuevos actores participen en las ventas del mercado latinoamericano. 

Como muestra de ello, hoy vemos marcas chinas introduciendo sus modelos en la región. El 

alto costo de las maquinarias nuevas ha llevado a que se desarrollen nuevas alternativas de 

adquisición de maquinaria para las compañías que las requieren, por ejemplo; hoy podemos 

encontrar reconocidas marcas -como Komatsu- que entregan sus servicios en arriendo o 

leasing. 

El interés de los clientes por cumplir con sus proyectos, puede ser abordado a través de 

diversas alternativas:  equipos nuevos, usados o en arriendo. Por su parte, la necesidad de 

dar cumplimiento a los compromisos adquiridos, lleva a los dueños de empresas de rubro a 

buscar máquinas que cumplan con importantes atributos como la confiabilidad, bajos costos 

en mantenimiento, confort, rendimiento, cuidado del medio ambiente, entre otros.  

En relación al bajo costo de mantenimiento, los usuarios de máquinas buscan marcas que 

tengan buenos programas de mantenimiento con la finalidad de evitar las detenciones por 

imprevisto, lo que, a su vez, lleva a los distribuidores de maquinaria a prepararse con talleres 

de mantenimiento de un estándar de clase mundial, para lograr reparaciones confiables y 

cumplir con los plazos establecidos. 

De acuerdo al planteamiento anterior, junto al aumento en el crecimiento del mercado de la 

maquinaria, hemos visto que los lugares donde se efectúan las reparaciones se han 

diversificado, incrementando la competencia, reduciéndose los costos del mantenimiento y 

los plazos de entrega de dichos mantenimientos. Esto hace que cada día los talleres de 

reparación de los componentes de las maquinas se vean en la necesidad de mejorar sus 

procesos para cumplir con los atributos requeridos por los clientes 

En el tiempo que llevo trabajando en Komatsu, mis pasantías en las fábricas de Komatsu en 

Japón, mis visitas a los otros centros de reparación Komatsu en el mundo y el conocimiento 

de nuestros competidores, me ha llevado a comprender que las diferencias nos están en el 
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precio o en la rapidez con que se entregue el servicio, si ello implica que la rapidez o el bajo 

costo se atente contra los atributos que el cliente tanto requiere de la marca. 

He podido comprobar que, trabajando bajo los conceptos de cero defectos, priorizando la 

calidad, confiabilidad, teniendo foco en el cliente e innovando en mejoras de beneficios para 

ellos, todo esto implementado de forma sistematizada bajo estándares de gestión de la 

calidad como TQM (Total Quality Management), haría que la empresa se diferenciara de la 

competencia y la llevaría a convertirse en socios estratégicos de los clientes. 

Desde este escenario es que he querido aportar con este trabajo de investigación, con la 

finalidad de poder identificar la brecha entre la realidad de los centros de mantención y 

reparación de la marca Komatsu en el mercado Latino Americano, mostrando una 

aproximación de la realidad del conocimiento y la preparación de los ejecutantes para 

entregar un servicio al cliente de primer nivel en calidad y tiempos de reparación, como lo 

indican los lineamientos de la marca. 

 

1.1. Este título debe indicar la importancia de resolver el problema que usted desea 

enfocar 

Es de vital importancia conocer los lineamientos de Komatsu, para poder llevar a cabo la 

ejecución del plan estratégico de la compañía y poder dar valor agregado al servicio 

entregado a nuestros clientes.  

Dado lo anterior, es posible presentar el siguiente cuestionamiento investigativo: ¿Tienen el 

conocimiento necesario, los trabajadores del EMS de Saltillo México, para implementar las 

metodologías japonesas de mejoramiento continuo QC Story orientadas bajo The Komatsu 

Way? 

En efecto, en la región, no se han realizado estudios anteriores que aporten con la 

información necesaria para evaluar el nivel de efectividad de la implementación de las 

metodologías de mejora continua en Komatsu, además no se conoce cuanto saben o dominan 

los trabajadores sobre esta materia. 



 

12 

 

1.2. Breve discusión de la literatura 

El concepto de “cero defectos” se ha vuelto un elemento fundamental en la planificación 

estratégica en las últimas décadas, convirtiéndose en el fundamento principal del control de 

calidad total (TQM) (Maldonado, 2018). La reducción del Lead Time por parte del proveedor 

es fundamental en la cadena de suministros, una unidad productiva podrá reducir su lead 

time, eliminando los problemas que ocasionan los retrasos. (Schonberger, 1986). 

Se entiende que un proceso que tarda mucho tiempo puede estar ocultando una serie de 

desperdicios costosos (Socconini, 2019). 

Las metodologías japonesas fueron diseñadas para lograr la mejora de las empresas, a través 

de mejora en las personas que son los que llevan a cabo los procesos. (Carrillo-Landazábal, 

et. al., 2019)   El objetivo fundamental es lograr la mejora para dar al cliente el mayor valor 

agregado. Esta metodología es dedicada personas que están en la vanguardia de la 

fabricación y manufactura, quienes se esfuerzan por realizar mejoras en productos y 

negocios, entregando conceptos relacionados al control de calidad y métodos de mejora 

continua. Es por eso que el concepto The Komatsu Way está destinado a promover 

actividades orientadas a la mejora utilizando una base científica. Por lo tanto, Control de 

calidad (QC) o Gestión de Calidad Total (TQM) en sí, no son el objetivo final (Sato, 2018). Sin 

embargo, las técnicas de control de calidad son capaces de resolver 70% a 80% de los 

problemas en el lugar de trabajo. Lo que queremos cubrir con esta metodología es la brecha 

que queda sin resolver. El 20% o 30% restante de los problemas requieren de otros enfoques 

o nuevas técnicas para ser desarrolladas. Por lo tanto, la capacidad para resolver problemas 

en el lugar de trabajo será radicalmente mejorada si todas las personas de Komatsu en las 

líneas del frente, adquieren y utilizan el concepto y las técnicas de QC Story como 

metodología japonesa. (Komatsu Way Division: Concept of QC and method of Promotion, 

2007)  

 

En referencia a lo anterior, es importante que se definan lineamientos estratégicos conocidos 

por toda la organización, una ruta clara donde apunta la compañía, teniendo un norte 

definido de los compromisos y valores corporativos que entregara Komatsu a todos nuestros 

grupos de interés. Para continuar con esta propuesta es importante profundizar en el 

entendimiento de Komatsu para mantenernos en la línea por donde nos lleva el trabajo.    
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KOMATSU 

Meitaro Takeuchi, fundador de Komatsu, definió los siguientes principios rectores de 

Komatsu; expansión en el extranjero, calidad primero, innovación tecnológica y desarrollo 

de recursos humanos. Los sucesores se han basado en los puntos fuertes de la empresa. 

Juntos, forman The Komatsu Way y han sostenido que quieren compartirlos globalmente 

entre todos los empleados del Grupo Komatsu. Su visión es ver The Komatsu Way transmitido 

a todos los que trabajan en el Grupo Komatsu, no solo a los que trabajan hoy, si no también, 

a las generaciones futuras. Komatsu se crea a partir de Takeuchi  Mining Industry, empresa 

japonesa fundada en 1894 por Meitaro Takeuchi.  En 1917 se funda komatsu Iron Works., 

Esta última, dedicada a la fabricación de máquinas de construcción, se separa de “Takeuchi 

Mining Industry” y con el tiempo, bajo los cambios económicos de la época, en 1921 esta 

última empresa pasa a convertirse en “Komatsu Limited” la que se mantiene hasta el día de 

hoy (Komatsu Report, 2019). 

 

¿Qué es The Komatsu Way? 

La Empresa declara que es la piedra angular de la gestión de Komatsu. Define su valor 

corporativo como la suma total de confianza que le otorgan todos sus grupos de interés y 

para esto, se comprometen a trabajar para cambiar la mentalidad de los empleados del Grupo 

Komatsu.  

Primer Pilas Kway: Fortalecimiento del gobierno corporativo. Las discusiones del directorio 

acerca de políticas de gestión son indispensables para el mejoramiento de la calidad y 

confiabilidad de la gestión de la compañía. Por esto, es que les piden a las personas que 

ocupan puestos de alta gerencia, que trabajen en el fortalecimiento de la confianza de los 

grupos de interés de la siguiente manera: comprometiendo al director de forma activa, 

comunicándose con todos los grupos de interés, cumpliendo con las reglas de la comunidad 

de negocios, no postergando jamás las respuestas a los riesgos y pensando permanentemente 

en los planes de sucesión.  

Segundo pilar Kway: Reforzar la competitividad de Monozukuri (trabajo en equipo). 

Definimos Monozukuri como actividades de trabajo en equipo realizadas en su cadena de 

valor. Comprende su división interna como: desarrollo, producción, ventas, servicios, 
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administración, proveedores, distribuidores y otros socios. La compañía cree que los siete 

siguientes principios del Monozukuri en Komatsu forman el núcleo de The Komatsu Way.  

Compromiso con la calidad y la confiabilidad. Komatsu le da la máxima prioridad a la 

calidad, este es un principio no negociable. 

Orientado al cliente. Agradecen la opinión de sus clientes y trabajan para proporcionarles 

productos diseñados para asegurar su satisfacción. Al escucharlos cuidadosamente 

profundizan sus relaciones con los clientes y los eligen como sus socios comerciales.  

Definiendo la causa raíz. Siempre trabajan en los procesos para encontrar y solucionar la 

causa raíz de un problema lo antes posible y evitar que se repita.   

Filosofía genba (lugar de trabajo). Ponen mucha atención y desarrollan la capacidad de 

percibir cambios, procesan la información que han deducido a partir de sus observaciones y 

las hacen tangibles, todo lo que los trabajadores necesitan está en el genba (lugar de trabajo). 

Ellos son los único que puede percibir y hacer que las cosas pasen.  

Implementación de políticas. Cuando la alta gerencia del Grupo Komatsu decide sobre 

nuevas políticas de gestión, deben ser transmitidas rápidamente, cada nivel necesita 

entender sus respectivos roles, identificar problemas y tareas, decidir qué hacer y luego 

llevar a cabo. Enviar un claro mensaje conciso y hacer que la información sea visible para 

todos. 

Colaboración con socios comerciales. Todas sus divisiones trabajan en colaboración para 

solucionar problemas en común, mejorar las operaciones, compartir la experiencia práctica 

y conducir los negocios con completo conocimiento de sus responsabilidades sociales 

corporativas. 

Desarrollo de recursos humanos. Los trabajadores de Komatsu son su capital más valioso. 

Por medio de la educación de sus colaboradores en el mundo, su lugar de trabajo se 

perfecciona y el desarrollo de las carreras de sus trabajadores recibe un fuerte apoyo. 

 

Tercer pilar Kway: Gestión de marca. En el Grupo Komatsu, ha introducido una estrategia 

de gestión de marca. La compañía piensa que, al fortalecer su marca, enfocan su atención al 

cliente final. Quieren ser indispensables para sus clientes y convertirse en su socio 

estratégico. Piensan que si gracias a la utilización de su producto o servicio y a la gestión de 

Komatsu, colaboran a que su cliente alcance sus metas, continuaran siendo elegidos como 
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socios estratégicos. Al compartir The Komatsu Way con todos los trabajadores están 

convencidos de que mejoraran aún más la reputación y crecerá la marca en el futuro. (The 

KOMATSU Way Global Institute, 2012), (Komatsu Report, 2019) (Sato, 2016) 

 

KRCC S.A. 

Komatsu Reman Center Chile S.A. (KRCC), se encuentra en el mercado de provisión y 

mantención de maquinarias para la minería, construcción y forestal, alineándose así con la 

estrategia de Komatsu Limited, siendo el centro de re manufactura de componentes Komatsu 

para el mercado latinoamericano, teniendo como responsabilidad la re- manufactura de 

componentes eléctricos, electromecánicos, hidráulicos, mecánicos y motores diésel. 

Entendiendo que los clientes valoran la reducción del tiempo de los equipos detenidos, la 

posibilidad de reutilización de piezas para la reducción de los costos de reparación y la 

colaboración al cuidado del medio ambiente. (Palacios, 2014) Es que se hace necesario el 

modelo EMS. (Electro Mechanical Shop) como llamamos a los talleres encargados de la re-

manufactura de los componentes de los equipos Komatsu. Cabe desatacar que KRCC y su 

Modelo EMS, ha sido reconocido por el grupo Komatsu Limited a nivel mundial, como planta 

madre de reparaciones eléctricas e hidráulicas de componentes. Durante los últimos años, 

KRCC ha incrementado sus esfuerzos por extender el negocio EMS a nivel mundial, logrando 

exitosos resultados en diferentes países con gran crecimiento minero: Argentina, México, 

Perú, Colombia, Brasil, Chile, entre otros. KRCC implementó un programa de certificación y 

auditorías, en el cual se evalúa al nuevo taller como representante del Modelo EMS. A dicha 

certificación se sometió la unidad EMS de Saltillo en México, taller donde realizamos el 

estudio y además de sus certificaciones brindamos soporte técnico y apoyo en la evaluación 

de la eficiencia de sus procesos. 

 

Kaizen como método de mejora continua  

Usamos el método Kaizen para el desarrollo de este trabajo en primer lugar, porque somos 

una empresa de bases japonesas y dentro de nuestra cultura se encentran arraigado el buscar 

cambios para mejorar continuamente no solo en el factor empresarial sino que culturalmente 

como nación nos preocupamos que nuestros método se puedan implementar, en lo social , lo 

familiar, y desde un mejoramiento continuo que involucre a todos los niveles jerárquicos dela 
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sociedad sin importan que nivel. Cualquier participante toma la iniciativa para implementar 

las mejoras y  lo fundamental es que todos trabajen por igual. Todo esto bajo el concepto de 

que en el tiempo no se continuara realizando el proceso si se continúan haciendo las cosas 

por igual sin aplicar mejora continua. 

Tabla 1: Modelos Mejora continua 

(By  Herrera Jonathan, 2012) 

       

Podemos decir  que a diferencia del Kaizen los conceptos  de six sigma apuntan a : 

 ・ La actividad apunta a la satisfacción absoluta del cliente.  

• La actividad 6σ es realizada por un equipo de proyecto. La organización, los roles y sus 

responsabilidades son claros.  

・ Su gestión se basa en última instancia en los datos.  

En resumen Kaizen tiene un mirada Botton up donde las idea de mejora continua nace 
desde los trabajadores que se encuentran en el día a día de las operaciones que la 
participación es voluntaria y de una gran participación, en contra posición los conceptos de 
six sigma es Top down  la actividad es realizada por un equipo de proyecto y su gestión se 
basa en última instancia en los datos.  ( Guide to KAIZEN Activity, 2016) 
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QC Story como metodología de mejora continua 

Es una herramienta que aporta a la resolución de problemas en los procesos y las actividades 

de mejora pueden promoverse eficazmente cuando se implementan de acuerdo con los 8 

pasos que llamamos “QC Story": 

 Selección el tema  

 Reconocimiento de la situación actual y establecer los objetivos 

 Crear el plan de acción  

 Análisis de causas y efectos  

 Implementar las contramedidas  

 Verificar el efecto 

 Establecimiento de una norma o procedimiento de ingeniería y verificación para 

 echar raíces en el sistema 

 Reflexión de Problemas remanentes y plan futuro. 

 

Komatsu desarrolló este enfoque de QC Story en la década de 1960 para integrar las 

actividades de mejora. El QC Story compila los hechos basados en la investigación de 

resolución de problemas en el proceso basado en los 8 pasos antes mencionados. Esta técnica 

comienza a desarrollar contramedidas sólo después de haber determinado completamente 

la asociación entre las causas y resultados. Formando un círculo de calidad se provoca el 

acuerdo de los participantes una sola vez en el proceso de análisis de causa. Así, no tenemos 

que mostrar las contramedidas una vez más a las partes interesadas antes de comenzar una 

actividad. Por lo tanto, se dice que este enfoque es más eficiente que designar a una persona 

para desarrollar las contramedidas y luego ejecutar sus ideas. (By:QC Activation Team 2007) 

 

Liderazgo visible     
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No basta con implementar herramientas para la mejora, una actitud de liderazgo ayudará a 

trabajar para crear una cultura. Del líder depende que las personas se comprometan y no solo 

se involucren. Como lo menciona (Socconini, 2019): “El liderazgo es la mecha que enciende 

el vigor de un cambio radical en las organizaciones”. 

Para esto se requiere cultura, la cultura es solo la manera de ser de una sociedad, la base de 

la cultura son los hábitos y estos se forman realizando acciones constantemente.  

 

Resistencia al cambio 

En el concepto de los hábitos radica la esencia de la resistencia al cambio que muchas 

personas tienen hacia nuevas metodologías, esta resistencia es la manera de expresar un 

miedo a lo desconocido, miedo que no los deja hacer más que lo estrictamente necesario para 

mantenerse trabajando.  Efectuar los cambios no es fácil, más bien es un proceso complejo 

que debe ser implementado de manera equilibrada y organizada para trasmitir un mensaje 

convincente para que los trabajadores lo acepten de buena forma y estén dispuestos a 

cooperar de forma voluntaria. Para lo que se necesita evaluar e implementar una estrategia 

muy bien planeada, para evitar que los trabajadores experimenten la presencia de la 

resistencia al cambio.  (Macluf, 2014) 

 

¿Por qué podemos fracasar?  

Si no existe visión y liderazgo habrá incertidumbre ante los nuevos proyectos que se 

presentan, al estar los trabajadores poco motivados tardarán mucho en implementar y hacer 

suyos los métodos de cambio, sin las habilidades necesarias para implementar las iniciativas, 

los individuos percibirán un sentimiento de frustración al tener todos los recursos, pero no 

saber cómo concretarlo. Sin planes ni su debido seguimiento, se tendrá solo partidas falsas y 

los proyectos en algún momento quedaran sin implementar, solo tendremos buenos deseos, 

pero no tendremos la fuerza para generar el cambio. (Socconini, 2019)  

 

Casos de éxito en Chile 

Hoy en día existe una unidad operativa que usa este modelo de trabajo implementado para 

gestionar la mejora continua. Este caso de éxito, es el taller de reparación de motores diésel 

en la planta EMS Santiago en Chile, que partió desde cero, con la misma metodología tomada 
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de las plantas en Japón. Después de unos años de operación, surgieron algunos reclamos de 

los clientes básicamente por los largos tiempos de reparación de los motores diésel, lo que 

llevo a los directivos e ingenieros del EMS Santiago a implementar la metodología QC Story. 

El resultado del análisis mostró que el Tourn Around Time (T.A.T) era de 132 días en el 

proceso completo de reparación, resultado que se encontraba desviado en 72 días de los 60 

días comprometidos al cliente. El resultado final después de haber iterado en reiteradas 

oportunidades con la metodología QC Story, fue llegar a los 65 días, si bien no es el numero 

esperado, sabemos que aplicando el paso ocho de la metodología (reflexión de problemas 

remanentes y plan futuro) se logrará llegar a la meta.  Hoy podemos decir que el EMS de 

Santiago es un taller que opera con un estándar de clase mundial. Este taller durante su curva 

de aprendizaje logró disminuir sus tiempos de reparación en un 50% usando la metodología 

japonesa QC Story. 

 

 

 

Casos de éxito en el extranjero 

El taller de Re manufactura en la Planta de Oyama en Japón es un caso de éxito en el 

extranjero, este taller es el responsable de prestar soporte a la demanda de todo el mercado 

japonés. En esta planta se comprobo el cumplimiento de los tiempos de trabajo según el 

estándar de clase mundial, teniendo todos los recursos disponibles en la zona de reparación 

para ello, sin desviaciones del proceso, aplicando constantemente la metodología QC Story, 

basado en mejora continua, usando permanentemente el ciclo PDCA (The plan-do-check-act), 

(Johnson, 2002), con la finalidad de no desviarse de los KPI’s (Key Performance Indicator) 

comprometidos a los clientes. 

Manteniendo la mirada entregada por las directrices en The Komatsu Way, en relación al 

crecimiento y la expansión de la marca de forma global, es que KRCC brinda soporte a todos 

los talleres internacionales bajo el programa de certificación EMS.  Los últimos reportes 

anuales de la compañía, para la sede México, han mostrado desviaciones importantes en los 

tiempos de reparación y entrega de producto al cliente, así como altos índices de no 

conformidad entre lo que los talleres en Japón logran y lo que los talleres en México logran, 

en la misma unidad y bajo los mismos estándares (RK Summary, 2019).  
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Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado 

a la línea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo 

se encuentra en el hecho que no existe, para el caso del taller EMS de Saltillo México, una 

propuesta de mejora continua, información suficiente o certeza, respecto de un análisis de 

percepciones del equipo de trabajo que indique si tienen conocimientos de métodos de 

implementación de mejora continua. Ello sustenta lo siguiente como contribución para este 

proyecto de grado.  

1.3. Contribución del trabajo 

Habiendo recorrido las bases teóricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que 

la principal motivación para realizarlo ha sido dar a nuestros clientes finales la posibilidad 

de tener un producto de calidad y tiempos de entrega aceptables que le permitan tener 

continuidad operacional que requieren para su flota de equipos. Entendiendo que hoy las 

mediciones de calidad y tiempos de respuesta operacionales en el taller de motores Diésel 

del EMS Saltillo no son los adecuados, este estudio propone una metodología de trabajo 

basada en entrevistas que facilitan la identificación de la brecha que existe en el conocimiento 

del equipo de trabajo, en relación a la mejora continua, para que permita mejorar procesos 

en la línea de producción operativa, procesos administrativos y logísticos. En este sentido, 

contribuye a la comprensión de la problemática del equipo de trabajo del taller EMS de 

saltillo México   y  a evaluar el nivel de aceptación de la implantación de una metodología de 

mejora continua, con la finalidad que perduren en el tiempo con base en los estándares de la 

marca y aprovechando las herramientas que nos propone  la metodología japonesa, lo que 

aportará a que el cliente reciba sus motores Diésel con un excelente estándar de calidad, 

garantizando la confiabilidad y entregando los motores en el tiempo comprometido para 

asegurar su continuidad operacional. De acuerdo a lo mencionado anteriormente, este 

trabajo considera el siguiente objetivo general y objetivos específicos: 

1.4. Objetivo general 

Analizar las percepciones del equipo de trabajo del EMS Saltillo en Komatsu México, en 

relación a la implementación de metodologías japonesas y como estas pueden mejorar el 

desempeño de la unidad de negocios en relación a calidad y tiempos de reparación. 
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1.4.1. Objetivos específicos 

 

 Propuesta metodológica Identificar la brecha que el taller mantiene, a la fecha, con el 

estándar de clase mundial. 

 Conocer si el equipo de trabajo es capaz de implementar metodologías por si solo o en 

su defecto, evaluar si existe una buena recepción de la metodología QC Story. 

 Analizar los factores que obstaculizarían la implementación de la metodología. 

 Plantear propuestas de mejora para lograr la utilización de metodologías que 

perduren en el tiempo. 

 

Paradigma y diseño: El estudio de este trabajo es realizado mediante una metodología del 

tipo cualitativa, basada en entrevistas semiestructuradas (Valles,2007). La metodología 

utilizada tiene fines descriptores de tendencias o aspectos importantes a considerar, para 

evaluar la percepción de los participantes frente al proceso de implementación de una 

metodología japonesa denominada QC Story. 

Población sobre la que se efectuará el estudio: Se utilizó un muestreo por conveniencia 

considerando ejecutivos, técnicos y especialistas que participan en la administración de la 

reparación de motores diésel en el EMS de Saltillo México, totalizando una muestra de 10 

participantes. El criterio de caso típico condujo a que se seleccionaran: Técnicos 

Electromecánicos 40%, Jefes de Área 20% supervisores 20% ingenieros y profesionales 

relacionados a las áreas de planificación y aseguramiento de la calidad 20% de la muestra. 

Los profesionales que participaron tenían en promedio 11 años de experiencia laboral y 4,5 

años de permanencia en la organización, con un máximo de 11 años y un mínimo de 0,5 años. 

De ellos, 50% han trabajado principalmente en materias asociadas a la industria 

metalmecánica en los últimos años. 

Entorno: El estudio fue realizado en México, principalmente en los motores que repara el 

taller EMS de la ciudad de Saltillo, en la región minera de Chihuahua y Coahuila. Esta área fué 

escogida debido a su importante participación en el mercado dentro del rubro de la minería 

en el territorio nacional mexicano. Komatsu México abre las puertas de su 2° Electro 

Mechanical Shop (EMS), centro de servicios hermano del EMS de Cananea en la región de 

Sonora, ciudad donde nació esta empresa hace más de 25 años. Dicha unidad, a la fecha, 
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cuenta con más de 500 empleados distribuidos en sus correspondientes especialidades y 

jerarquías de la organización, entre ellas, podemos nombrar a las áreas técnicas, de 

planificación, ingeniería, cadena de suministros, calidad, entre otras.   Este taller EMS de 

Saltillo México, es uno de los dos que cuenta con la certificación de fábrica para la ejecución 

de los trabajos requeridos por la industria minera, de los equipos Komatsu en México. 

Este es un taller de reparación que se diseñó pensando en satisfacer todos los tipos de 

componentes de los equipos Komatsu para minería, y sobre todo pensando en la seguridad y 

el confort de los trabajadores. Las áreas de este centro de servicios son las destinadas a 

reparaciones de motores diésel, transmisiones y ruedas motrices, contando con la capacidad 

técnica para hacer las reparaciones correspondientes.  

Intervenciones: Se aplicaron entrevistas, (semiestructuradas) de forma simple, en contexto 

del proceso de reparación y administrativos, concernientes a la reparación de motores diésel. 

Se utilizaron dos tipos de instrumentos para la recopilación de los datos: entrevistas 

personales con espacios de conversación privada proporcionando un lugar cómodo y 

confiable para generar las instancias de confianza correspondientes y; por otro lado, un 

documento de selección de alternativas en conformidad a las preguntas de la entrevista. Las 

preguntas para las entrevistas han sido divididas en tres etapas, bajo el siguiente contexto: 

 

Etapa 1: caracterización del presente y comprensión de la realidad, la cual pretende generar 

una idea de la realidad del equipo de trabajo, conocer su pensamiento, su nivel de 

conocimiento y poder evaluar cómo entienden la problemática el taller en relación a las 

desviaciones que impactan en el negocio.  

Etapa2: propuestas de alto impacto, esta etapa evalúa si el equipo de trabajo es capaz de 

proporcionar ideas relevantes de mejoras basadas en metodologías que solucionen los 

problemas de forma definitiva, apuntando hacia la estandarización de los procesos o de lo 

contrario, evaluar si existe una buena recepción al compartir con ellos, una metodología 

japonesa basada en la rápida detección de desviaciones.   

Etapa 3: alertas sobre las transformaciones, esta tiene como finalidad evaluar los posibles 

problemas con los que nos encontraremos al implementar la metodología propuesta, costos, 

riesgos, factores que lo obstaculizan y facilitan, entre otros. 
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Plan de análisis de los datos: Se desarrollaron las categorías de observación y estudio, 

seguidamente se concretó la visita al taller en Saltillo México, donde los actores del proceso 

se desempeñan.  En este lugar se realizaron observaciones de forma general a la situación 

actual de las actividades realizadas en el taller. Posteriormente, se realizó una revisión 

objetiva de la teoría y de las observaciones recogidas en el instrumento utilizado. Se 

expusieron hipótesis sobre dichas observaciones que facilitaron el análisis posterior y e 

realizaron las entrevistas siguiendo la pauta propuestos para investigar y analizar sobre las 

preguntas guías, buscando contrastar las hipótesis explicativas previas. Desde esta mirada, 

se propone un análisis de percepción de los ejecutivos claves en procesos operacionales y 

administrativos del taller. 

Métodos de verificación y validación del instrumento: éste fue analizado y validado por 

dos expertos chilenos independientes, los cuales sugirieron correcciones y aproximaciones. 

Posterior a esto, el instrumento fue probado en Chile con la finalidad de ser consistente con 

la estructura de la investigación. 

 

Ética: Se tomaron medidas para garantizar la confidencialidad de la información y asegurar 

que el origen de las fuentes de información no fuese sesgado. Por lo mismo, se usaron 

nombres ficticios para los diferentes participantes del universo investigado. 

 

1.5. Organización y presentación de este trabajo 

Este trabajo de grado posee cuatro capítulos principales y se organiza como sigue: 

Capítulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizándolo, proponiendo 

objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigación, su 

contribución, y presentando a su vez un marco metodológico para su desarrollo e 

implementación.  

Capítulo 2: Asociado a recogida de información, modelos y datos. También explicita 

resultados. 

Capítulo 3: El proyecto de grado se presenta en formato resumido en un artículo académico 

que se estructura de la siguiente manera: 

1) Titulo 
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2) Resumen  

3) Introducción 

4) Metodología  

5) Resultados: 

a. Análisis de datos recogidos 

b. Discusión de resultados  

6) Conclusiones 

7) Referencias  

Capítulo 4: Finalmente, contempla las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una 

dirección para la investigación futura, la cual considera aquellas preguntas no contestadas 

durante el desarrollo de este trabajo. 

Capítulo 5: Referencias generales 

Capítulo 6: Anexos 
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2. INFORMACIÓN Y RESULTADOS  

Para abordar este trabajo de investigación se ha optado por una aproximación cuantitativa, 

que permite considerar la siguiente estructura para la presentación de la información y sus 

análisis: 

2.1. Procedimiento de recogida y análisis de datos 

Esta investigación analiza el conocimiento del equipo de trabajo en relación a las 

metodologías de mejora continua, basado en The Komatsu Way, usadas en el taller de 

reparación de motores Diésel en el taller Satillo México, con la finalidad de acortar las brechas 

con el estándar de clase mundial y, a la vez, comprender cómo estas metodologías son 

percibidas. Por tal motivo, se llevaron a cabo, en el año 2019, entrevistas con preguntas 

abiertas con la finalidad de recoger información para su posterior análisis.  En particular, se 

solicitó responder preguntas y temáticas, explicando sus ideas y respuestas con sus palabras. 

El método utilizado en este estudio es de carácter descriptivo, dado que se mide y recolecta 

información de diferentes aspectos o dimensiones del elemento en investigación. 

Fechas en que se recogieron los datos: 

En primer lugar, fue necesario programar un viaje en mi condición de asesor como Ingeniero 

Senior EMS desde KRCC Santiago de Chile al taller EMS en la ciudad de Saltillo México, para 

evaluar presencialmente la realidad de la problemática informada por el taller y, 

posteriormente y previa planificación, se ejecutaron entrevistas personales con el equipo de 

trabajo, entre el 13 de mayo de 2019 y 17 de mayo de 2019. 

Coherencia con lo planificado: 

El Instrumento propuesto inicialmente, debió ser modificada parcialmente desde el piloteo 

de la entrevista, agregando preguntas en la etapa de alerta a las trasformaciones, para hacerla 

más precisa y coherente.  

Se aplicó el mismo instrumento a todos los intervinientes. 

Fortalezas y debilidades del proceso:  

Fortalezas:  
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 Proceso rápido 

 Con consentimiento informado, y transparencia 

 Proceso ético 

 Permitió dar respuesta a la pregunta de investigación 

Las debilidades propias de la investigación de contexto se circunscriben a:  

 Planifiqué dos entrevistas con gerentes sin embargo no fue posible llevarlas a 

cabo, esto sin perder el foco del objetivo 

 Implementar el modelo de mejora continua QC Story, con la finalidad de medir 

en el futuro de manera cuantitativa la reducción de las brechas 

 Considerar otras empresas de la red Komatsu en Latinoamérica para aplicar el 

análisis  

Población y muestras 

Además de lo planteado en el marco metodológico, en la sección de población sobre la que se 

efectuará el estudio -donde se identifica la muestra-, se destaca que para la selección de 

participantes se utilizó una muestra no probabilística que seleccionó a profesionales dentro 

de la organización encargados de la ejecución de los procesos operativos, administrativos y 

logísticos, porque se estimó que pudieran tener mayor conocimiento de la materia al ser los 

dueños del modelo de negocio. 

Instrumento. 

Como se indicó anteriormente, para recoger información sobre el tema denominado Modelo 

para la implementación de la mejora continua mediante estándar japonés, se utilizó un 

instrumento cualitativo denominado “Análisis de la operación con reproceso y altos tiempos 

de reparación en KMEX Saltillo”. Este cuestionario, que sirve para lograr introducir al 

entrevistado en el tema de mejora continua mediante estándar japonés y su percepción 

respecto al tema, consta de trece preguntas, todas respuestas abiertas, de la misma forma 

como se muestra en la tabla siguiente. 
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Tabla 1 Preguntas Cuestionario  

 

1. ¿Qué sabe o cómo entiende los valores corporativos “The Komatsu Way” dentro de la 

metodología japonesa? 

2. ¿Cómo entiende usted el problema de operación con altos tiempos de reparación? 

3. ¿De dónde viene esta problemática de re procesos en la operación? 

4. ¿En la práctica, como opera hoy el proceso de reparación, considerando interacción 

entre personas, planta, materiales y procesos? 

5. ¿Qué impactos tiene el reproceso de cara a los clientes? 

6. ¿Cómo podemos modificar la situación actual de reproceso para incluir mejores 

prácticas? 

7. ¿Tiene usted propuestas específicas de mejora o cambio de corto plazo y alto 

impacto? 

8. Si yo le propusiera una estrategia de cambio basada en una rápida identificación de 

las desviaciones y un plan de implementación de mejoras de procesos en la línea de 

producción, basado en la metodología japonesa: ¿Qué opina de dicha propuesta o del 

cambio planteado así? 

9. ¿Cuáles son, en su opinión, los costos de implementar este tipo de metodologías para 

abordar el reproceso en la empresa? 

10. ¿Qué tipo de amenaza o riesgo podría provocar en la organización un plan de 

implementación con metodología japonesa? 

11. ¿Cuáles son los factores que facilitarían y obstaculizarían, en esta empresa, la 

implementación de la metodología japonesa? 

12. ¿Qué recomienda para gestionar estos cambios en esta empresa? 

13. ¿Cuál sería su principal preocupación respecto de la aplicación o implementación de 

metodología japonesa en su empresa? 

 

 

Este cuestionario se aplicó como elemento de consulta durante las entrevistas 

personales realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se 

provoca un espacio de conversación en relación con la preparación que tiene la 
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organización respecto a la continuidad de negocio, además de conocer cómo se entienden 

las normativas internacionales de la continuidad de negocio. 

2.2. Proceso de recogida de información 

Como se ha indicado anteriormente, se aplicó un instrumento basado en una entrevista semi-

estructurada, a través de un cuestionario de respuestas abiertas las que han permitido 

agrupar las respuestas por categorías claves, concentrando la información para analizarla 

posteriormente de forma cualitativa.  

2.3. Los datos recogidos: 

La agrupación de resultados por categorías claves, agrupando la información para su 

posterior análisis se muestra en la siguiente tabla. 

Tabla 2  Preguntas y categorías claves 

 

N Pregunta Categoría 

1 ¿Qué sabe o cómo entiende 

los valores corporativos 

“The Komatsu Way” dentro 

de la metodología japonesa? 

 

 Filosofía de trabajo para identificar desviaciones 
y generar mejora continua 

 “Mentalidad, creencia, valores y código de 
conducta” por escrito que los empleados del 
grupo Komatsu deben seguir. 

 Trabajar “duro” como lo hacen los japoneses 
 Cumplimiento de objetivos estratégicos 
 No sabe o no responde 
 Otro (definir) 

2 ¿Cómo entiende usted el 

problema de operación con 

altos tiempos de 

reparación? 

 

 Incumplimiento de plazo y tiempo de entrega 
 Exceso de demanda por parte del cliente 
 Exceso de trabajo asignado por la jefatura 
 Gran cantidad de “MUDA” dentro del proceso 
 No sabe o no responde 
 Otro (definir) 

3 ¿De dónde viene esta 
problemática de re 
procesos en la operación? 

 Trabajos externos defectuosos  
 Falta de herramientas  
 Falta de capacitación  
 Gran cantidad de errores en el armado 
 Falta de repuestos 
 No sabe o no responde 
 Otro (definir) 

4 ¿En la práctica como opera 
hoy el proceso de 

 Trabajos de forma coordinada sin problemas  
 Tenemos graves problemas en la operación   
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reparación, considerando 
interacción entre personas, 
planta, materiales y 
procesos? 

 Tenemos graves problemas en la administración   
 Tenemos problemas en la planificación  
 No sabe o no responde 
 Otro (definir) 

5 ¿Qué impactos tiene el 
reproceso de cara a los 
clientes? 

 No genera impactos en el cliente, ya que es 
nuestro cliente interno  

 Impacta en el valor corporativo   
 Impacta a la calidad y a la confiabilidad 
 Dejar de ser un socio indispensable a largo plazo  
 No poder diferenciarnos de la competencia ante 

el cliente 
 No sabe o no responde 
 Otro (definir) 

6 ¿Cómo podemos modificar 
la situación actual de 
reproceso para incluir 
mejores prácticas? 

 Externalizando algunos trabajos   
 Mayor control en las tareas criticas   
 Mayor supervisión   
 Mejores procedimientos  
 Implementar TQM 
 No sabe o no responde 
 Otro (definir) 

7 ¿Tiene usted propuestas 
específicas de mejora o 
cambio de corto plazo y alto 
impacto? 

 Externalizando algunos trabajos   
 Ampliar el área de trabajo    
 Mejorar los tiempos de reparación    
 Cambiar el proceso de reparación   
 Ejecutar proceso basado en PDCA y SDCA 

repitiendo los ciclos  
 No sabe o no responde 
  Otros (definir) 

8 Si yo le propusiera una 
estrategia de cambio basada 
en una rápida identificación 
de las desviaciones y un 
plan de implementación de 
mejoras de procesos en la 
línea de producción, basado 
en la metodología japonesa: 
¿Qué opina de dicha 
propuesta o del cambio 
planteado así? 

 Sería complicado de implementar    
 Sería fácil de implementar  
 No necesitamos cambiar estamos bien en la 

actualidad 
 No tengo conocimiento de la metodología 

japonesa, pero creo que puede resultar   
 Cualquier cambio sería mejor que el estado 

actual   
 No sabe o no responde 
 Otro (definir) 

9 ¿Cuáles son, en su opinión, 
los costos de implementar 
este tipo de metodologías 
para abordar el reproceso 
en la empresa? 

 Los costos pueden estar relacionados a las 
personas    

 Los costos pueden estar relacionados a grandes 
inversiones    

 Los costos son bajos y de alto impacto    
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 Los costos son de alto impacto en la imagen de la 
compañía  

 Los costos serán asumidos por el cliente final 
 No sabe o no responde 
 Otro (definir) 

10 ¿Qué tipo de amenaza o 
riesgo podría provocar en la 
organización un plan de 
implementación con 
metodología japonesa? 

 Amenazas en relación a las diferencias entre las 
culturas orientales y occidentales.   

 Amenazas en relación a la resistencia al cambio 
del personal  

 Amenazas a las personas  
 Amenazas en los puestos de trabajo  
 No sabe o no responde 
 Otro (definir) 

11 ¿Cuáles son los factores que 

facilitarían y 

obstaculizarían, en esta 

empresa, la implementación 

de la metodología japonesa? 

 

 El desconocimiento de los conceptos de la 
metodología japonesa    

 El trabajo en equipo predomina entre nosotros  
 No sabe o no responde 
 Otro (definir) 

12 ¿Qué recomienda para 
gestionar estos cambios en 
esta empresa? 

 Que todos los trabajadores participen   
 Que los cambios sean autorizados por la jefatura    
 Que los cambios no interrumpan la facturación 

del taller    
 Que los cambios implementados no se dejen de 

hacer en el futuro, para no volver a la condición 
actual  

 No sabe o no responde 
 Otro (definir) 

13 ¿Cuál sería su principal 
preocupación respecto de la 
aplicación o 
implementación de 
metodología japonesa en su 
empresa? 

 Implementación sea demasiado complicada    
 Que no resulte como otras iniciativas    
 No me preocupa, Sé que es una buena 

metodología  
 No necesitamos cambiar estamos bien en la 

actualidad   
 No sabe o no responde 
 Otro (definir) 

2.4. Análisis e interpretación de los datos  

Para analizar e interpretar los datos recogidos, estos se analizan según cada ítem de las 

categorías claves.   

Etapa 1 Caracterización del presente y comprensión de la realidad. 

Ítem 1 ¿Qué sabe o cómo entiende la metodología de trabajo “The Komatsu Way”? 
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Si revisamos los resultados generales de la primera pregunta del cuestionario (Tabla 1 

preguntas y categorías claves) encontramos que un 80% de los entrevistados no sabe o no es 

capaz de identificar el concepto The Komatsu Way y, que un 20% sí lo identifica y se apropia 

medianamente de los conceptos que lo sustentan. Resulta evidente la necesidad de 

capacitación en la metodología, si consideramos, desde las respuestas categorizadas en este 

apartado, que las respuestas son muy similares, destacando, por ejemplo: el (Entrevistado 

#9). “No tengo referencia de lo que es The Komatsu Way”, en cuanto a los principios del 

Monozukuri comentan, “solo los leí en un curso online, pero no recuerdo mucho”, en relación 

a metodologías agiles, “hace poco trabajamos en un proyecto de Hoshin Canri, es lo único que 

conozco, pero creo que el trabajo estuvo incompleto, falto involucramiento de la alta 

dirección” En contraste, es elocuente la respuesta del (Entrevistado #7), que indica con 

mucha seguridad: “Son los principios bajo los que estamos regidos y nos ayudan a realizar 

nuestro trabajo de la mejor manera, siguiendo la filosofía que se maneja en la empresa, es 

prácticamente el rumbo que debemos de seguir, atendiendo el genba. Uno de los principios 

del Monozukuri es el genba y el trabajo en equipo. Nada más eso recuerdo”. “Conozco 

metodologías para análisis de causa de falla como diagrama de Ishikawa, TPM, FODA. No 

conozco de TQM ni QC Story”.  Sorprende la respuesta del (Entrevistado #4) que indica que 

“nos dieron charlas, pero no lo he entendido en profundidad”. Ello, da cuenta de que la 

estrategia de traspaso de la información no es la más adecuada para esta unidad de trabajo, 

por otro lado, llama mucho la atención el comentario del (Entrevistado #9) que cuando se le 

pregunta por si tiene conocimientos sobre metodologías agiles, sólo recuerda que se 

implementó en una oportunidad Hoshin Carnri, pero comenta: “El trabajo estuvo incompleto 

falto involucramiento de la alta dirección”. 

Ítem 2: ¿Cómo entiende usted el problema de operación con altos tiempos de reparación? 

La respuesta a esta pregunta hace evidente que es un problema real en el EMS de Saltillo, los 

entrevistados detallan una gran variedad de razones por las cuales este problema es 

recurrente en la operación de la unidad de negocio. El 100% de los entrevistado reconoce 

que hoy éste es uno de sus principales problemas, como lo indica el (Entrevistado #5) “Es un 

problema real en Saltillo por varios puntos” por otro lado el 40% de los entrevistados declara 

que este problema impacta directamente al cliente destacando la respuesta del (Entrevistado 
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#2) donde indica que “El problema está en la imagen que tenemos ante el cliente, nos estamos 

tardando más de lo normal, existe algo que nos está retrasando”. 

Ítem 3: ¿De dónde viene esta problemática de re procesos en la operación? 

La evidencia muestra que un 10% cree que es por desconocimiento técnico donde el 

(Entrevistado #1) indica “No conocemos la totalidad de los motores Komatsu y cuando hay 

fallas nos demoramos en tomar la decisión de que hacer. Por qué nos faltan muchos, muchos 

años de experiencia para conocer el componente”. Un 50% de ellos, asocia los problemas de 

altos tiempos de reparación a los re trabajos ocasionados por los trabajos deficientes de 

empresas externas, llamados terceros, donde el (Entrevistado #5) nos indica que el nivel de 

calidad de estos proveedores no se encuentra alineado con el objetivo estratégico de 

Komatsu “No tenemos una gran gama de proveedores que nos soporten en los maquinados, 

hoy dependemos de dos proveedor uno en  Monterrey y otro en Torreón, pero, no son muy 

buenos, nos dejan mal los trabajos y el área de calidad  los rechaza”.  También es posible 

encontrar en algunas de las entrevistas respuestas asociadas a problemas con la llegada de 

refacciones, el 60% de ellos indica que los problemas se basan en esta problemática como lo 

indica el (Entrevistado #9) “En cuanto a refacciones, no tenemos un inventario inteligente”. 

Ítem N°4: ¿En la práctica, como opera hoy el proceso de reparación, considerando interacción 

entre personas, planta, materiales y procesos? 

En esta pregunta nos encontramos con que solo el 10% de los entrevistados piensa que el 

proceso de reparación opera bien, al parecer una persona optimista pero sin mucho 

fundamento ya que el otro  90%  cree que podría mejorar, piensan que existe falta de 

comunicación, estos comentarios los vemos reflejados en la respuesta del  (Entrevistado #3) 

“Falta comunicación entre las partes que administran la gestión del proceso, seria buenos 

que pulieran esos problemas,  las refacciones no llegan o se retrasan, no se está planificando 

bien”. Y el (Entrevistado #7) nos comenta “Yo siento que hay falta de comunicación, se 

triangula información demás, esto nos está afectando a la operación del taller, esto nos hace 

operar lento y no de la mejor manera”.  Desde un lado más negativo, pero en la línea de lo 

antes planteado, en la práctica opera mal como lo indica categóricamente el (Entrevistado 

#10) “Lo siento desordenado, mala planificación y diferencias con el área de calidad, por 

ejemplo, detienen los trabajos, pero no dan el soporte para encontrar soluciones”. También 

nos encontramos con una respuesta que nos llama la atención, es el caso del (Entrevistado 
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#5) quien indica que: “Por otro lado la presión en el área de motores diésel es muy alta, tanto 

para la planificación, supervisión, gerencia, superintendencia y como para los técnicos.  Esto 

es porque otros departamentos ajenos al EMS, por ejemplo, vendedores o el área de Komatsu 

rentas, presionan demasiado porque comprometieron un motor en tantos días. Con esto 

están desfasando a otros clientes con los que vamos a quedar mal. La directriz de la gerencia 

EMS es que vamos a hacer lo que la planificación dice, pero algunos beses hay niveles 

jerárquicos que tienen más peso y por esto, abrimos espacio y vamos a dar prioridad a este 

cliente o abecés no hay manera de reparar y bueno mejor subcontratar”. La respuesta del 

entrevistado nos deja la sensación de que no hay claridad en entender que no existen 

diferencias entre cliente externos e internos desde el punto de vista del servicio y que los 

problemas de proceso de reparación no deben estar asociados a la presión del cliente o a los 

cambios en la planificación por la presión de otras áreas de la compañía, si no, básicamente 

a los problemas planteado por los entrevistados en el ítem N°3 de esta encuesta, en relación 

a que es lo que ocasionan los problemas de reproceso en la organización. 

Ítem N° 5 ¿Qué impactos tiene el reproceso de cara a los clientes? 

En esta pregunta nos encontramos con variedad de respuestas, cuyos focos tienden a lo 

mismo, indicando que impacta en costos tanto para Komatsu como para el cliente, además de 

una mala imagen ante el cliente como lo indica el (Entrevistado #8) “Impacta 

económicamente al cliente y a nosotros en la imagen” respuesta que se complementa con la 

del (Entrevistado #4) que indica que afecta a que “Estamos perdiendo clientes, por eso, el 

cliente está llevando a otros lados sus componentes. Esto impacta en la pérdida de clientes”. 

Uno de los entrevistado específicamente el (Entrevistado #5) evidencia con un ejemplo el 

bajo rendimiento dela unidad, con una métrica de cumplimiento que viene a confirmar la 

criticidad de este ítem en cuestión, “Tiene un impacto fuerte, de hecho tengo una estadística 

de fallas a las fechas de compromiso de entrega, en realidad no quedamos mal en todas, pero 

no tenemos un alto porcentaje de cumplimiento, de los 8 meses que llevamos monitoreando, 

llevamos un 65% de cumplimiento, a nosotros no nos llega el reclamo directamente del 

cliente, pero por lo que nos dicen los vendedores, el cliente está molestísimo porque no le 

llegan los motores”.  

Etapa 2 Propuestas de alto impacto. 
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Ítem 6 ¿Cómo podemos modificar la situación actual de reproceso para incluir mejores 

prácticas? 

En relación con esta pregunta, prácticamente el 80% de los intervinientes indican diferentes 

ideas para modificar la situación actual de la unidad de negocio en cuanto a los reiterados 

reprocesos en la operación. Pero estas ideas son de carácter individualista, que no se basan 

en ninguna metodología que respalde un trabajo estructurado que permita hacer que todas 

las unidades del negocio trabajen cohesionadas para lograr el objetivo en relación a la 

continuidad de negocio. Lo que se refleja en la respuesta entregada por el (Entrevistado #4) 

“Creo que viendo otros proveedores para que nos den un mejor servicio y que las refacciones 

lleguen a tiempo, estos son los dos grandes problemas, en mano de obra, creo que no están 

los problemas”. Y el (Entrevistado #10) “Generar una línea de producción, Área de Sub 

componentes”.  Desde otro punto de vista, solo el 20% de los entrevistado tiene   una mirada 

un poco más global a los problemas generalizados, destaca la respuesta del (Entrevistados 

#6) “Internamente debemos estar todo en el mismo canal, coordinados con buena 

comunicación, abecés entre departamentos no sabemos que compromisos tenemos en fila”.  

y el (Entrevistado #7) “Corregir las pequeñas desviaciones que pensamos que no nos generan 

problemas, pero las minimizamos y pueden ser más críticas de lo que creemos”. Respuestas 

que no entregan una solución específica, pero si se alinean al concepto de la metodología 

japonesa, entendiendo el proceso como el todo, que debe ser mejorado y que interviniéndolo 

en pequeñas correcciones pueden generar un gran impacto positivo en los resultados del 

proceso.  

Ítem 7: ¿Tiene usted propuestas específicas de mejora o cambio de corto plazo y alto 

impacto? 

En esta pregunta, las respuestas son variadas, algunas pueden llegar a ser seguramente 

significativas y otras, hasta un poco idealistas, pero ninguna responde de forma concreta la 

pregunta en cuestión. Podemos decir que el equipo de trabajo no visualiza una solución 

global, si no que pretenden solucionar los problemas con acciones individuales como nos 

comenta el (Entrevistado # 6) “Los técnicos no saben las fechas de compromisos con los 

clientes y he vistos que en otros talleres usan relojes o pantalla en cada bahía de trabajo en 

donde indican la fecha de compromiso, de forma global no se me ocurre nada ahora”. Llama 

la atención la respuesta del (Entrevistado #5) “Que se pongan las pilas somos una cadenita y 
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si se corta se pierde la frecuencia” la cual más que una idea, al parecer es una crítica 

constructiva a la realidad que vive el taller y digo constructiva, porque es un mensaje de que 

todas las áreas son un gran equipo de trabajo, que está desempeñándose de forma individual 

y no están evaluando en cuanto impacta la desviación de una parte del proceso a las otras. 

Para responder a esta pregunta, no se logra obtener resultados positivos al objetivo que 

plantea, donde esperábamos que nos dieran ejemplos para implementar alguna metodología 

ágil utilizada por Komatsu para el mejoramiento continuo.    

Ítem 8: Si yo le propusiera una estrategia de cambio basada en una rápida identificación de 

las desviaciones y un plan de implementación de mejoras de procesos en la línea de 

producción, procesos administrativos y logísticos, basado en la metodología japonesa: ¿Qué 

opina de dicha propuesta o del cambio planteado así? 

En base a la propuesta planteada de implementar una metodología basada en QC Story, el 

100% de los entrevistados lo acepta de forma positiva, tomándolo como un apoyo importante 

para mejorar el desempeño de su unidad de trabajo, nos encontramos con la opinión del 

(Entrevistado #9) “No conozco el detalle, pero si me interesa” o la del (Entrevistado #5) 

“Cuenten conmigo, me interesaría mucho. Siento que si necesitamos ayuda exterior. Creo que 

estamos un poco segados”, respuesta que llama la atención, porque el entrevistado reconoce 

la necesidad de ayuda e indica que no encuentran el camino adecuado porque se encuentran 

un poco segado. Por último, lo que indica el (Entrevistado #7) “Seria excelente, si pudiéramos 

mejorar, yo trate de hacer un análisis de los tiempos, y no pude, no logre darle los tiempos 

que nos solicitaron, no sé en qué fecha llego el motor, las fechas reales no existen, si buscamos 

la fecha de término de armado no las tenemos, entonces digo, no tenemos el control del 

proceso en este sentido”. Es importante destacar la declaración de incapacidad que toma el 

entrevistado al no poder entregar información para la ejecución de la mejora bajo 

metodología japonesa, dejando claro que sería excelente poder lograr llevar a cabo esta 

propuesta. 

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones 

Ítem 9: ¿Cuáles son, en su opinión, los costos de implementar este tipo de metodologías para 

abordar el reproceso en la empresa? 

En relación con la pregunta, el 70% de los entrevistados reconoce que no sería costoso 

implementar estas mejoras, hace sentido la respuesta del (Entrevistado #5) “Pienso que no 
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sería costoso, creo que el costo sería mínimo. Las mejoras serian en lo administrativo. Creo 

que podíamos hacer esto con las herramientas que ya tenemos”. Respuesta que se alinea a la 

metodología japonesa plantada, basada en la mejora continua, llevada a cabo con pequeñas 

mejoras de bajo costo pero que reflejen un alto impacto en la correcta ejecución del proceso. 

Por otro lado, solo el 10% de los entrevistados piensa que sería una implementación de alto 

costo como lo indica el (Entrevistado #7) “creo que si habría cierta inversión para 

implementar”. 

Ítem 10: ¿Qué tipo de amenaza o riesgo podría provocar en la organización un plan de 

implementación con metodología japonesa? 

La evidencia muestra que el 50% de los entrevistados piensa que al implementar esta 

metodología existirán amenazas o riesgos, una de las respuestas que resalta en este sentido 

es la del (Entrevistado #7) “La operación tiene el control, son juez y parte, definen estándares, 

criterios. Entonces, un riesgo que podría surgir es que por el lado de operaciones se genere 

un rechazo por la pérdida de jerarquía al implementar la metodología y cada área se haga 

cargo de lo que le corresponde”. Además de mostrarnos el pensamiento del por qué existen 

riesgos o amenazas nos genera inquietud al analizar sus comentarios, en relación a la lucha 

de poder que existen entre las áreas que participarán de la implementación de la metodología 

japonesa. Como contra parte a esta respuesta, existe el otro 50% de los entrevistados que 

piensa que no existen posibles amenazas o riesgos, desde una mirada más positiva resalta la 

respuesta del (Entrevistado #3) que indica que “Creo que no es una amenaza es una mejora 

y una ayuda a la planta”. A pesar de ser una respuesta correcta no podemos hacer caso omiso 

a los comentarios del (Entrevistado #7) ya que nos comenta “Es importante el trabajo en 

equipo para la implementación de estas metodologías”.  

Ítem 11: ¿Cuáles son los factores que facilitarían y obstaculizarían, en esta empresa, la 

implementación de la metodología japonesa? 

En esta pregunta, las respuestas se alinean indicando que los factores que facilitarían la 

implementación serian el que son un equipo de trabajo unido, con un alto compromiso para 

la mejora, así como lo indica el (Entrevistado #4) “Somos un equipo de trabajo unido, 

tenemos una buena actitud en el área”. La particularidad de la respuesta del (Entrevistado 

#8) llama la atención cuando indica que el factor que puede obstaculizar la implementación 
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de la metodología es “La resistencia al cambio el factor humano en mandos intermedios y 

algunos técnicos”. 

Ítem 12: ¿Qué recomienda para gestionar estos cambios en esta empresa? 

Al analizar estas recomendaciones, nos encontramos con la opinión de los (Entrevistados #1 

y #4) que coinciden he indica que “Motivar a los trabajadores para participar en el cambio”, 

lo que se suma al aporte del entrevistado (Entrevistado #2) que indica “Que los encargados, 

jefes de área estén bien preparados para enseñarnos bien a aplicar esta metodología”. Por 

último, llama la atención las recomendaciones del (Entrevistado #5) que indican. “Siento que 

hay que hacer muy consientes a la dirección, siento que a lo mejor falta hacer más consientes 

a las cabezas, para que tomen esto como una prioridad”. El (Entrevistado #8) nos comenta: 

“Recomiendo hacer seguimiento a la mejora de la metodología, que el liderazgo no afloje y 

que crea en el cambio, ese va a ser el éxito”. (Entrevistado #10) “Que se involucre a los altos 

mandos”.  

Ítem 13: ¿Cuál sería su principal preocupación respecto de la aplicación o implementación de 

metodología japonesa en su empresa? 

Las respuestas de los entrevistados nos muestran cierta preocupación al fracaso de la 

implementación de la metodología. Ya sea por la no comprensión de esta o porque la 

iniciativa quede a medio camino por no dar seguimiento, típico de una deficiente 

implementación de un método de trabajo. Estos temores son expresados por el (Entrevistado 

#1) donde nos comenta que su preocupación sería: “No comprenderla bien y se pierda en el 

tiempo, por ejemplo, cuando implementamos las 5 “S” nos fue bien los primeros meses 

después dejaron de inculcarla y ahora está igual de cuándo empezamos”.  O bien, la respuesta 

del (Entrevistado #5) “Lo que me preocupa es que falláramos que no hubiera una mejora, 

que lo que iniciamos como equipo de trabajo multidisciplinario no rinda frutos”.  Desde otro 

punto de vista bajo la misma premisa, falta seguimiento como nos comenta el (Entrevistado 

#10) “Que lo dejemos a medio camino, que no se le dé seguimiento”.  

 

2.5  Discusión de resultados 

Respecto de los resultados obtenidos al explorar la etapa de caracterización del presente y 

comprensión de la realidad, los hallazgos muestran que el 80% de los actores clave no 

comprenden totalmente el concepto de la metodología japonesa QC Story bajo los conceptos 
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The Komatsu Way. Aún más, solo entienden que existen un gran número de desviaciones o 

reprocesos, pero no logran implementar un método estructurado que les permita ejercer la 

mejora continua en su unidad de negocio. Esto está en línea con lo planteado en (Komatsu 

Way Division: Concept of QC and method of Promotion, 2007) que indica que pese a la 

considerable atención que se ha dado a la problemática, la capacidad para resolver 

problemas en el lugar de trabajo será radicalmente mejorado si todas las personas de 

Komatsu en las líneas del frente adquieren y utilizan el concepto y las técnicas de QC Story. 

El desconocimiento que muestran actores claves del taller, deja en evidencia el desafío 

pendiente que existe para involucrar a los diversos actores en planes de mejora que reduzcan 

los impactos causados por los reprocesos, provenientes de los trabajos mal ejecutados. Para 

abordar esta brecha, esta investigación propone poner en contexto esta realidad, e involucrar 

a los actores relevantes del taller de motores Diésel de Komatsu EMS Saltillo, con el fin de 

tomar las medidas adecuadas para disminuir el impacto de esta problemática, además de 

sugerir la inclusión urgente en los programas formativos de los trabajadores por tratarse de 

un problema complejo, así como también promover el liderazgo visible de los directivos,  

dado su importancia en el acompañamiento de la implementación de la metodología japonesa 

QC Story. 

Los resultados de la etapa de propuesta de alto impacto el análisis nos indica que, el 80% de 

los intervinientes difiere en sus ideas para modificar la situación actual de la unidad de 

negocio, en cuanto a las desviaciones en la operación. Siendo estas ideas de carácter 

individualista, sin ninguna base en metodología, que respalde un trabajo estructurado que 

permita hacer que todas las unidades del negocio trabajen cohesionadas para alcanzar las 

metas propuestas por la compañía. Podemos decir que el equipo de trabajo, no visualiza una 

solución global, si no que pretenden solucionar los problemas con acciones parciales.  Al 

proponer una estrategia de cambio basada en una rápida identificación de desviaciones y un 

plan de implementación de mejoras de forma estructurada, el 100% de los entrevistados lo 

acepta y lo toma como un apoyo importante para mejorar el desempeño de su unidad de 

trabajo, los entrevistados reconocen la necesidad de ayuda e indican que no encuentran el 

camino adecuado, porque se encuentran un poco segados al aportar con ideas individualistas, 

comentarios que se encuentran en oposición a lo que indica (Ander-Egg, Aguilar 2001) que 

nos dice que es cotidiano creer que la capacidad para resolver problemas en equipo es 
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superior a la de una persona, pero en realidad es evidente que los problemas se pueden 

resolver más eficazmente cuando se resuelven en conjunto. No cabe duda que el trabajo en 

equipo es una necesidad para actuar en la realidad social, en general mucho se habla de 

trabajo en equipo, pero poco se hace de trabajo en equipo. Para entender las brechas 

detectadas, el apartado correspondiente a las generalidades sobre TQM (Sato (2018) indica 

que, para el caso de la unidad de negocio estudiada, debiese existir una metodología, 

planificación, y evaluación orientada al modelo de continuidad del negocio, lo que reflejaría 

el grado de madurez de la organización, con un ciclo de calidad (Komatsu Way Qc Text book, 

2007) que aporte frecuentemente a la mejora continua (Ruta de la Calidad (2012). 

Actualmente no existen estas instancias por lo que se plantea la necesidad de 

implementarlas.  Si bien un enfoque basado en metodologías japonesas, para muchas 

organizaciones no es de amplio conocimiento, saber aplicar este enfoque trabajando en 

Komatsu es necesario para realizar el análisis de las desviaciones y poder ejecutar 

contramedidas que les den solución a las posibles desviaciones que se pueden encontrar en 

un proceso productivo. Con el fin de dar solución a la problemática de esta etapa llamada 

propuesta de alto impacto, es que se propone implementar en la unidad de trabajo la 

metodología usada por Komatsu para la mejora continua, denominada QC Story. Con esta 

metodología se busca hacer partícipe mediante círculos de calidad a todas las unidades que 

intervienen de los procesos del negocio, esperando que puedan alinear sus intereses con el 

fin de maximizar su potencial en busca de entregar un servicio basado en los compromisos 

de la compañía para con el cliente. 

Al analizar los resultados de la categoría de Alertas sobre las trasformaciones, podemos 

evidenciar que, en relación los costos de implementar esta metodología, el 70% de los 

entrevistados reconoce que no sería costoso. Esto se encuentra alineado a lo indicado en (QC 

Activation Team 2007), que indica que la metodología japonesa se basa en la mejora continua 

llevada a cabo con pequeñas mejoras de bajo costo pero que reflejen un alto impacto en la 

correcta ejecución del proceso. Por otro lado, la evidencia muestra que el 50% de los 

entrevistados piensa que al implementar esta metodología existirán amenazas o riesgos, nos 

genera inquietud al analizas sus comentarios en relación a la lucha de poder que existen entre 

las áreas que participaran de la implementación de la metodología japonesa, que pueden 

impedir el involucramiento de equipos multidisciplinarios de trabajo. Las particularidades 
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de las respuestas llaman la atención, cuando se indica que el factor que puede obstaculizar la 

implementación de la metodología es la resistencia al cambio del factor humano de técnicos 

y mandos intermedios, esto se encuentra alineado a (Macluf, 2014), (Guillén Rentería, et. al., 

2018) que nos indica que la velocidad con la que las compañías necesitan adecuarse 

continuamente, requiere que se empleen estrategias de intervención para adaptarse al 

cambio. Macluf, indica que “La resistencia humana al cambio es un fenómeno psicosocial y 

debe ser tratado como tal, con el fin de adoptar reacciones y condiciones que lo disminuyan 

y faciliten su logro”. La persona encargada de implementar el DO debe ser un gestor de 

cambio altamente especializado, ya que el proceso de implementación del DO es realmente 

complejo. Uno de los puntos más importantes en este análisis es el relacionado con las 

recomendaciones que los intervinientes nos hacen, acerca del cuidado al gestionar los 

cambios de la implementación de la metodología japonesa en esta empresa. Las respuestas 

de los entrevistados nos muestran cierta preocupación al fracaso de la implementación de la 

metodología ya sea por la no comprensión de esta o por que la iniciativa quede a medio 

camino por no dar seguimiento, típico de una deficiente implementación de un método de 

trabajo. En primer lugar, indican que es relevante motivar a los trabajadores para participar 

en el cambio. Por otro lado, nos llama la atención y nos genera un cierto nivel de preocupación 

la recomendación de generar conciencia en los directivos de la unidad de negocio, que su 

liderazgo no flaquee y que crea en el cambio, que los directivos tomen esta iniciativa como 

una prioridad para hacer seguimiento a la mejora y que no permitan que esta no llegue a un 

buen fin.  Ese será el éxito del equipo de trabajo. (López, 2005) indica que la motivación es 

un factor clave que los gerentes deben incorporar en las relaciones de trabajo. Una de las 

funciones de la dirección es influir en la gente, para motivarlos a trabajar contribuyendo a los 

objetivos de la gente y la organización de manera conjunta, además de lo anterior y también 

en la línea de lo comentado por (Bustamante, 1996). Uno de los rasgos más importantes en 

la efectividad gerencial es la capacidad de influir positiva y exitosamente en los 

subordinados, compañeros y superiores. Un buen líder debe producir un ambiente de trabajo 

en equipo, debe poder llevar a su equipo de trabajo a sentirse unidos por las metas comunes 

y que además creen un sentido de pertenecía por estas. Las recomendaciones sugeridas para 

la categoría denominada alerta sobre las trasformaciones, con la finalidad de aportar a un 

plan de mejora, es que resulta evidente, la necesidad de un tratamiento correctivo al interior 
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de la organización al nivel de la dirección de la unidad de negocios. Es importante trabajar en 

la capacitación de los directivos en temas como liderazgo y trabajo en equipo, comunicación 

de los planes estratégicos, con la finalidad de dar cuenta del correcto camino que la compañía 

definió como filosofía a seguir, (The KOMATSU Way Global Institute, 2012) y de las exigencias 

que deben ser cumplidas, como para entregar valor a nuestros clientes, que a la luz de la 

evidencia aparecen como desconocidas. 

 

2.6    Algunas extensiones de la problemática 

Para finalizar este análisis, se debe dejar constancia que las deficiencias detectadas pueden 

estar generalizadas o extendidas a otras unidades regionales. Durante la realización de este 

estudio en México, se efectuaron visitas a filiales de Colombia, Perú, Chile y Brasil, 

percibiéndose indicadores representativos de las mismas problemáticas detectadas en la 

filial mexicana, aunque no se aplicara ningún instrumento para medir dicha brecha. Esto 

permite sugerir el efectuar el mismo tipo de estudio, para dichas filiales, y a través de un plan 

integral homogeneizar los tiempos de respuesta, calidad y confiabilidad de los compromisos 

que Komatsu contrae con sus clientes. 

 
3. ARTÍCULO 

El presente apartado, recoge la investigación contextualizada motivo de este proyecto de 

grado, y es presentada en formato de artículo académico.  Se trata de un artículo conciso, 

escrito en el formato típico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con 

reglas específicas definidas por la dirección del programa. 

El artículo ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga fácilmente entendible 

y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las 

citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se 

sintetiza entonces como artículo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados 

en consultar la obra original.  

Este trabajo considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un 

contexto de realidad profesional, la integración de herramientas y conocimientos que se han 

adquirido en las líneas de desarrollo del programa.  Lo que se consolida en una investigación 
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profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relaciona con 

líneas y ámbitos específicos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo 

integrar, de manera adecuada, los conocimientos teóricos y metodológicos desarrollados en 

él.  
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Resumen:       

El presente trabajo muestra una propuesta de mejora continua a un sistema de gestión operacional 

de un taller de reparación de motores diésel, mediante la detección de los problemas que alteran los 

procesos productivos, interfiriendo en los compromisos con el cliente. El objetivo es analizar las 

percepciones del equipo de trabajo, en relación a la implementación de metodologías japonesas y 

como estas pueden mejorar el desempeño de la unidad de negocios en relación a la calidad y los 

tiempos de reparación. Para lograrlo, se propone una aproximación cualitativa a las opiniones del 

equipo de trabajo basada en entrevistas semi estructuradas, considerando una muestra por 

conveniencia, para entender cómo la empresa aborda este tipo de desviaciones actualmente, 

comparándola con el marco de clase mundial. El análisis muestra que los actores no conocen los 

conceptos basados en The KOMATSU Way, lo que dificulta la implementación de metodologías agiles, 

pero es importante mencionar que perciben que si acceden a utilizar metodologías pueden mejorar, 

en la medida que sea implantada a través de un fuerte liderazgo de parte de los directivos de la 

empresa. En conclusión, se observa una brecha en este estudio y para acortarla, se muestra el efecto 

positivo al aplicar la metodología japonesa (QC Story).  

 

Palabras clave: Mejora continua, TQM, Estándar clase mundial, resistencia al Cambio, Liderazgo. 
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1. Introducción 

El concepto de “cero defectos” se ha vuelto un 
elemento fundamental en la planificación 

estratégica en las últimas décadas, 

convirtiéndose en el fundamento principal del 

control de calidad total (TQM) (Maldonado, 

2018). La reducción del Lead Time por parte 

del proveedor es fundamental en la cadena de 
suministros, una unidad productiva podrá 

reducir su lead time, eliminando los problemas 

que ocasionan los retrasos. (Schonberger, 

1986). 

Se entiende que un proceso que tarda mucho 
tiempo puede estar ocultando una serie de 

desperdicios costosos (Socconini, 2019). 

Las metodologías japonesas fueron diseñadas 

para lograr la mejora de las empresas, a través 

de mejora en las personas que son los que 

llevan a cabo los procesos. (Carrillo-
Landazábal, et. al., 2019)   El objetivo 

fundamental es lograr la mejora para dar al 

cliente el mayor valor agregado. Esta 

metodología es dedicada personas que están 

en la vanguardia de la fabricación y 
manufactura, quienes se esfuerzan por 

realizar mejoras en productos y negocios, 

entregando conceptos relacionados al control 

de calidad y métodos de mejora continua. Es 

por eso que el concepto The Komatsu Way está 

destinado a promover actividades orientadas a 
la mejora utilizando una base científica. Por lo 

tanto, Control de calidad (QC) o Gestión de 

Calidad Total (TQM) en sí, no son el objetivo 

final (Sato, 2018). Sin embargo, las técnicas de 

control de calidad son capaces de resolver 70% 
a 80% de los problemas en el lugar de trabajo. 

Lo que queremos cubrir con esta metodología 

es la brecha que queda sin resolver. El 20% o 

30% restante de los problemas requieren de 

otros enfoques o nuevas técnicas para ser 

desarrolladas. Por lo tanto, la capacidad para 
resolver problemas en el lugar de trabajo será 

radicalmente mejorada si todas las personas 

de Komatsu en las líneas del frente, adquieren 

y utilizan el concepto y las técnicas de QC 

Story como metodología japonesa. (Komatsu 
Way Division: Concept of QC and method of 

Promotion, 2007)  

 

En referencia a lo anterior, es importante que 

se definan lineamientos estratégicos conocidos 

por toda la organización, una ruta clara donde 
apunta la compañía, teniendo un norte 

definido de los compromisos y valores 

corporativos que entregara Komatsu a todos 

nuestros grupos de interés. Para continuar con 

esta propuesta es importante profundizar en el 

entendimiento de Komatsu para mantenernos 
en la línea por donde nos lleva el trabajo.  

   

KOMATSU 

Meitaro Takeuchi, fundador de Komatsu, 

definió los siguientes principios rectores de 
Komatsu; expansión en el extranjero, calidad 

primero, innovación tecnológica y desarrollo de 

recursos humanos. Los sucesores se han 

basado en los puntos fuertes de la empresa. 

Juntos, forman The Komatsu Way y han 

sostenido que quieren compartirlos 
globalmente entre todos los empleados del 

Grupo Komatsu. Su visión es ver The Komatsu 

Way transmitido a todos los que trabajan en el 

Grupo Komatsu, no solo a los que trabajan 

hoy, si no también, a las generaciones futuras. 
Komatsu se crea a partir de Takeuchi  Mining 

Industry, empresa japonesa fundada en 1894 

por Meitaro Takeuchi.  En 1917 se funda 

komatsu Iron Works., Esta última, dedicada a 

la fabricación de máquinas de construcción, se 

separa de “Takeuchi Mining Industry” y con el 
tiempo, bajo los cambios económicos de la 

época, en 1921 esta última empresa pasa a 

convertirse en “Komatsu Limited” la que se 

mantiene hasta el día de hoy (Komatsu Report, 

2019). 
 

¿Qué es The Komatsu Way? 

La Empresa declara que es la piedra angular 

de la gestión de Komatsu. Define su valor 

corporativo como la suma total de confianza 

que le otorgan todos sus grupos de interés y 
para esto, se comprometen a trabajar para 

cambiar la mentalidad de los empleados del 

Grupo Komatsu.  

Primer Pilas Kway: Fortalecimiento del 

gobierno corporativo. Las discusiones del 
directorio acerca de políticas de gestión son 

indispensables para el mejoramiento de la 

calidad y confiabilidad de la gestión de la 

compañía. Por esto, es que les piden a las 
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personas que ocupan puestos de alta gerencia, 

que trabajen en el fortalecimiento de la 

confianza de los grupos de interés de la 
siguiente manera: comprometiendo al director 

de forma activa, comunicándose con todos los 

grupos de interés, cumpliendo con las reglas 

de la comunidad de negocios, no postergando 

jamás las respuestas a los riesgos y pensando 

permanentemente en los planes de sucesión.  
Segundo pilar Kway: Reforzar la 

competitividad de Monozukuri (trabajo en 

equipo). Definimos Monozukuri como 

actividades de trabajo en equipo realizadas en 

su cadena de valor. Comprende su división 
interna como: desarrollo, producción, ventas, 

servicios, administración, proveedores, 

distribuidores y otros socios. La compañía cree 

que los siete siguientes principios del 

Monozukuri en Komatsu forman el núcleo de 

The Komatsu Way.  
Compromiso con la calidad y la confiabilidad. 

Komatsu le da la máxima prioridad a la 

calidad, este es un principio no negociable. 

Orientado al cliente. Agradecen la opinión de 

sus clientes y trabajan para proporcionarles 
productos diseñados para asegurar su 

satisfacción. Al escucharlos cuidadosamente 

profundizan sus relaciones con los clientes y 

los eligen como sus socios comerciales.  

Definiendo la causa raíz. Siempre trabajan en 

los procesos para encontrar y solucionar la 
causa raíz de un problema lo antes posible y 

evitar que se repita.   

Filosofía genba (lugar de trabajo). Ponen 

mucha atención y desarrollan la capacidad de 

percibir cambios, procesan la información que 
han deducido a partir de sus observaciones y 

las hacen tangibles, todo lo que los 

trabajadores necesitan está en el genba (lugar 

de trabajo). Ellos son los único que puede 

percibir y hacer que las cosas pasen.  

Implementación de políticas. Cuando la alta 
gerencia del Grupo Komatsu decide sobre 

nuevas políticas de gestión, deben ser 

transmitidas rápidamente, cada nivel necesita 

entender sus respectivos roles, identificar 

problemas y tareas, decidir qué hacer y luego 
llevar a cabo. Enviar un claro mensaje conciso 

y hacer que la información sea visible para 

todos. 

Colaboración con socios comerciales. Todas 

sus divisiones trabajan en colaboración para 

solucionar problemas en común, mejorar las 
operaciones, compartir la experiencia práctica 

y conducir los negocios con completo 

conocimiento de sus responsabilidades 

sociales corporativas. 

Desarrollo de recursos humanos. Los 

trabajadores de Komatsu son su capital más 
valioso. Por medio de la educación de sus 

colaboradores en el mundo, su lugar de trabajo 

se perfecciona y el desarrollo de las carreras de 

sus trabajadores recibe un fuerte apoyo. 

 
Tercer pilar Kway: Gestión de marca. En el 

Grupo Komatsu, ha introducido una estrategia 

de gestión de marca. La compañía piensa que, 

al fortalecer su marca, enfocan su atención al 

cliente final. Quieren ser indispensables para 

sus clientes y convertirse en su socio 
estratégico. Piensan que si gracias a la 

utilización de su producto o servicio y a la 

gestión de Komatsu, colaboran a que su cliente 

alcance sus metas, continuaran siendo 

elegidos como socios estratégicos. Al compartir 
The Komatsy Way con todos los trabajadores 

están convencidos de que mejoraran aún más 

la reputación y crecerá la marca en el futuro. 

(The KOMATSU Way Global Institute, 2012), 

(Komatsu Report, 2019) (Sato, 2016) 

 
KRCC S.A. 

Komatsu Reman Center Chile S.A. (KRCC), se 

encuentra en el mercado de provisión y 

mantención de maquinarias para la minería, 

construcción y forestal, alineándose así con la 
estrategia de Komatsu Limited, siendo el 

centro de re manufactura de componentes 

Komatsu para el mercado latinoamericano, 

teniendo como responsabilidad la re- 

manufactura de componentes eléctricos, 

electromecánicos, hidráulicos, mecánicos y 
motores diésel. Entendiendo que los clientes 

valoran la reducción del tiempo de los equipos 

detenidos, la posibilidad de reutilización de 

piezas para la reducción de los costos de 

reparación y la colaboración al cuidado del 
medio ambiente. (Palacios, 2014) Es que se 

hace necesario el modelo EMS. (Electro 

Mechanical Shop) como llamamos a los talleres 

encargados de la re-manufactura de los 
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componentes de los equipos Komatsu. Cabe 

desatacar que KRCC y su Modelo EMS, ha sido 

reconocido por el grupo Komatsu Limited a 
nivel mundial, como planta madre de 

reparaciones eléctricas e hidráulicas de 

componentes. Durante los últimos años, KRCC 

ha incrementado sus esfuerzos por extender el 

negocio EMS a nivel mundial, logrando 

exitosos resultados en diferentes países con 
gran crecimiento minero: Argentina, México, 

Perú, Colombia, Brasil, Chile, entre otros. 

KRCC implementó un programa de 

certificación y auditorías, en el cual se evalúa 

al nuevo taller como representante del Modelo 
EMS. A dicha certificación se sometió la 

unidad EMS de Saltillo en México, taller donde 

realizamos el estudio y además de sus 

certificaciones brindamos soporte técnico y 

apoyo en la evaluación de la eficiencia de sus 

procesos. 
 

Kaizen como método de mejora continua 

  

Usamos el método Kaizen para el desarrollo de 

este trabajo en primer lugar, porque somos 
una empresa de bases japonesas y dentro de 

nuestra cultura se encentran arraigado el 

buscar cambios para mejorar continuamente 

no solo en el factor empresarial sino que 

culturalmente como nación nos preocupamos 

que nuestros método se puedan implementar, 
en lo social , lo familiar, y desde un 

mejoramiento continuo que involucre a todos 

los niveles jerárquicos dela sociedad sin 

importan que nivel. Cualquier participante 

toma la iniciativa para implementar las 
mejoras y  lo fundamental es que todos 

trabajen por igual. Todo esto bajo el 

concepto de que en el tiempo no se continuara 

realizando el proceso si se continúan haciendo 

las cosas por igual sin aplicar mejora continua. 

Podemos decir  que a diferencia del Kaizen los 
conceptos  de six sigma apuntan a: 

 La actividad apunta a la satisfacción 
absoluta del cliente.  

 La actividad 6σ es realizada por un 
equipo de proyecto. La organización, 

los roles y sus responsabilidades son 

claros.  

 Su gestión se basa en última instancia 
en los datos.  

En resumen Kaizen tiene un mirada Botton up 

donde las idea de mejora continua nace desde 

los trabajadores que se encuentran en el día a 
día de las operaciones que la participación es 

voluntaria y de una gran participación, en 

contra posición los conceptos de six sigma es 

Top down  la actividad es realizada por un 

equipo de proyecto y su gestión se basa en 

última instancia en los datos.  (Guide to 
KAIZEN Activity, 2016) 

 

QC Story como metodología de mejora 

continua 

 
Es una herramienta que aporta a la resolución 

de problemas en los procesos y las actividades 

de mejora pueden promoverse eficazmente 

cuando se implementan de acuerdo con los 8 

pasos que llamamos “QC Story": 

• Selección el tema  
• Reconocimiento de la situación actual y 

establecer los objetivos 

• Crear el plan de acción  

• Análisis de causas y efectos  

• Implementar las contramedidas  
• Verificar el efecto 

• Establecimiento de una norma o 

procedimiento de ingeniería y 

verificación para   echar raíces en el 

sistema 

• Reflexión de Problemas remanentes y 
plan futuro. 

Komatsu desarrolló este enfoque de QC Story 

en la década de 1960 para integrar las 

actividades de mejora. El QC Story compila los 

hechos basados en la investigación de 
resolución de problemas en el proceso basado 

en los 8 pasos antes mencionados. Esta 

técnica comienza a desarrollar contramedidas 

sólo después de haber determinado 

completamente la asociación entre las causas 

y resultados. Formando un círculo de calidad 
se provoca el acuerdo de los participantes una 

sola vez en el proceso de análisis de causa. Así, 

no tenemos que mostrar las contramedidas 

una vez más a las partes interesadas antes de 

comenzar una actividad. Por lo tanto, se dice 
que este enfoque es más eficiente que designar 

a una persona para desarrollar las 

contramedidas y luego ejecutar sus ideas. 

(By:QC Activation Team 2007) 
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Liderazgo visible     

No basta con implementar herramientas para 
la mejora, una actitud de liderazgo ayudará a 

trabajar para crear una cultura. Del líder 

depende que las personas se comprometan y 

no solo se involucren. Como lo menciona 

Socconini, 2019: “El liderazgo es la mecha que 

enciende el vigor de un cambio radical en las 
organizaciones”. 

Para esto se requiere cultura, la cultura es solo 

la manera de ser de una sociedad, la base de 

la cultura son los hábitos y estos se forman 

realizando acciones constantemente.  
 

Resistencia al cambio 

En el concepto de los hábitos radica la esencia 

de la resistencia al cambio que muchas 

personas tienen hacia nuevas metodologías, 

esta resistencia es la manera de expresar un 
miedo a lo desconocido, miedo que no los deja 

hacer más que lo estrictamente necesario para 

mantenerse trabajando.  Efectuar los cambios 

no es fácil, más bien es un proceso complejo 

que debe ser implementado de manera 
equilibrada y organizada para trasmitir un 

mensaje convincente para que los trabajadores 

lo acepten de buena forma y estén dispuestos 

a cooperar de forma voluntaria. Para lo que se 

necesita evaluar e implementar una estrategia 

muy bien planeada, para evitar que los 
trabajadores experimenten la presencia de la 

resistencia al cambio.  (Macluf, 2014) 

 

¿Por qué podemos fracasar?  

Si no existe visión y liderazgo habrá 
incertidumbre ante los nuevos proyectos que 

se presentan, al estar los trabajadores poco 

motivados tardarán mucho en implementar y 

hacer suyos los métodos de cambio, sin las 

habilidades necesarias para implementar las 

iniciativas, los individuos percibirán un 
sentimiento de frustración al tener todos los 

recursos, pero no saber cómo concretarlo. Sin 

planes ni su debido seguimiento, se tendrá 

solo partidas falsas y los proyectos en algún 

momento quedaran sin implementar, solo 
tendremos buenos deseos, pero no tendremos 

la fuerza para generar el cambio. (Socconini, 

2019)  

 

Casos de éxito en Chile 

Hoy en día existe una unidad operativa que 

usa este modelo de trabajo implementado para 
gestionar la mejora continua. Este caso de 

éxito, es el taller de reparación de motores 

diésel en la planta EMS Santiago en Chile, que 

partió desde cero, con la misma metodología 

tomada de las plantas en Japón. Después de 

unos años de operación, surgieron algunos 
reclamos de los clientes básicamente por los 

largos tiempos de reparación de los motores 

diésel, lo que llevo a los directivos e ingenieros 

del EMS Santiago a implementar la 

metodología QC Story. El resultado del análisis 
mostró que el Tourn Around Time (T.A.T) era 

de 132 días en el proceso completo de 

reparación, resultado que se encontraba 

desviado en 72 días de los 60 días 

comprometidos al cliente. El resultado final 

después de haber iterado en reiteradas 
oportunidades con la metodología QC Story, 

fue llegar a los 65 días, si bien no es el numero 

esperado, sabemos que aplicando el paso ocho 

de la metodología (reflexión de problemas 

remanentes y plan futuro) se logrará llegar a la 
meta.  Hoy podemos decir que el EMS de 

Santiago es un taller que opera con un 

estándar de clase mundial. Este taller durante 

su curva de aprendizaje logró disminuir sus 

tiempos de reparación en un 50% usando la 

metodología japonesa QC Story. 
 

Casos de éxito en el extranjero 

El taller de Re manufactura en la Planta de 

Oyama en Japón es un caso de éxito en el 

extranjero, este taller es el responsable de 
prestar soporte a la demanda de todo el 

mercado japonés. En esta planta comprobé el 

cumplimiento de los tiempos de trabajo según 

el estándar de clase mundial, teniendo todos 

los recursos disponibles en la zona de 

reparación para ello, sin desviaciones del 
proceso, aplicando constantemente la 

metodología QC Story, basado en mejora 

continua, usando permanentemente el ciclo 

PDCA (The plan-do-check-act), (Johnson, 

2002), con la finalidad de   no desviarse de los 
KPI’s (Key Performance Indicator) 

comprometidos a los clientes. 

Manteniendo la mirada entregada por las 

directrices en The Komatsu Way, en relación al 
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crecimiento y la expansión de la marca de 

forma global, es que KRCC brinda soporte a 

todos los talleres internacionales bajo el 
programa de certificación EMS.  Los últimos 

reportes anuales de la compañía, para la sede 

México, han mostrado desviaciones 

importantes en los tiempos de reparación y 

entrega de producto al cliente, así como altos 

índices de no conformidad entre lo que los 
talleres en Japón logran y lo que los talleres en 

México logran, en la misma unidad y bajo los 

mismos estándares (RK Summary, 2019).Dado 

lo anterior, es posible presentar el siguiente 

cuestionamiento investigativo: ¿Tienen el 
conocimiento necesario, los trabajadores del 

EMS de Saltillo México, para implementar las 

metodologías japonesas de mejoramiento 

continuo QC Story orientadas bajo The 

Komatsu Way? 

 

Habiendo recorrido las bases teóricas 

fundamentales para este estudio, cabe 

mencionar que la principal motivación para 

realizarlo ha sido dar a nuestros clientes 

finales la posibilidad de tener un producto de 
calidad y tiempos de entrega aceptables que le 

permitan tener continuidad operacional que 

requieren para su flota de equipos. 

Entendiendo que hoy las mediciones de 

calidad y tiempos de respuesta operacionales 

en el taller de motores Diésel del EMS Saltillo 
no son los adecuados, este estudio propone 

una metodología de trabajo basada en 

entrevistas que facilitan la identificación de la 

brecha que existe en el conocimiento del 

equipo de trabajo, en relación a la mejora 
continua, para que permita mejorar procesos 

en la línea de producción operativa, procesos 

administrativos y logísticos. En este sentido, 

contribuye a la comprensión de la 

problemática del equipo de trabajo del taller 

EMS de saltillo México   y  a evaluar el nivel de 
aceptación de la implantación de una 

metodología de mejora continua, con la 

finalidad que perduren en el tiempo con base 

en los estándares de la marca y aprovechando 

las herramientas que nos propone  la 
metodología japonesa, lo que aportará a que el 

cliente reciba sus motores Diésel con un 

excelente estándar de calidad, garantizando la 

confiabilidad y entregando los motores en el 

tiempo comprometido para asegurar su 

continuidad operacional. Entendido esto, el 
objetivo de este trabajo es analizar las 

percepciones del equipo de trabajo, en relación 

a la implementación de metodologías 

japonesas y como estas pueden mejorar el 

desempeño de la unidad de negocios en 

relación a la calidad y los tiempos de 
reparación.  

2. Metodología 

Paradigma y diseño: El estudio de este trabajo 

es realizado mediante una metodología del tipo 

cualitativa, basada en entrevistas 
semiestructuradas (Valles,2007). La 

metodología utilizada tiene fines descriptores 

de tendencias o aspectos importantes a 

considerar, para evaluar la percepción de los 

participantes frente al proceso de 

implementación de una metodología japonesa 
denominada QC Story. 

Población sobre la que se efectuará el estudio: 

Se utilizó un muestreo por conveniencia 

considerando ejecutivos, técnicos y 

especialistas que participan en la 
administración de la reparación de motores 

diésel en el EMS de Saltillo México, totalizando 

una muestra de 10 participantes. El criterio de 

caso típico condujo a que se seleccionaran: 

Técnicos Electromecánicos 40%, Jefes de Área 

20% supervisores 20% ingenieros y 
profesionales relacionados a las áreas de 

planificación y aseguramiento de la calidad 

20% de la muestra. Los profesionales que 

participaron tenían en promedio 11 años de 

experiencia laboral y 4,5 años de permanencia 
en la organización, con un máximo de 11 años 

y un mínimo de 0,5 años. De ellos, 50% han 

trabajado principalmente en materias 

asociadas a la industria metalmecánica en los 

últimos años. 

Entorno: El estudio fue realizado en México, 
principalmente en los motores que repara el 

taller EMS de la ciudad de Saltillo, en la región 

minera de Chihuahua y Coahuila. Esta área 

fue escogida debido a su importante 

participación en el mercado dentro del rubro 
de la minería en el territorio nacional 

mexicano. Komatsu México abre las puertas de 
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su 2° Electro Mechanical Shop (EMS), centro 

de servicios hermano del EMS de Cananea en 

la región de Sonora, ciudad donde nació esta 
empresa hace más de 25 años. Dicha unidad, 

a la fecha, cuenta con más de 500 empleados 

distribuidos en sus correspondientes 

especialidades y jerarquías de la organización, 

entre ellas, podemos nombrar a las áreas 

técnicas, de planificación, ingeniería, cadena 
de suministros, calidad, entre otras.   Este 

taller EMS de Saltillo México, es uno de los dos 

que cuenta con la certificación de fábrica para 

la ejecución de los trabajos requeridos por la 

industria minera, de los equipos Komatsu en 
México. 

Este es un taller de reparación que se diseñó 

pensando en satisfacer todos los tipos de 

componentes de los equipos Komatsu para 

minería, y sobre todo pensando en la 

seguridad y el confort de los trabajadores. Las 
áreas de este centro de servicios son las 

destinadas a reparaciones de motores diésel, 

transmisiones y ruedas motrices, contando 

con la capacidad técnica para hacer las 

reparaciones correspondientes.  

Intervenciones: Se aplicaron entrevistas, 

(semiestructuradas) de forma simple, en 

contexto del proceso de reparación y 

administrativos, concernientes a la reparación 

de motores diésel. Se utilizaron dos tipos de 

instrumentos para la recopilación de los datos: 
entrevistas personales con espacios de 

conversación privada proporcionando un lugar 

cómodo y confiable para generar las instancias 

de confianza correspondientes y; por otro lado, 

un documento de selección de alternativas en 
conformidad a las preguntas de la entrevista. 

Las preguntas para las entrevistas han sido 

divididas en tres etapas, bajo el siguiente 

contexto: 

Etapa 1: caracterización del presente y 

comprensión de la realidad, la cual pretende 
generar una idea de la realidad del equipo de 

trabajo, conocer su pensamiento, su nivel de 

conocimiento y poder evaluar cómo entienden 

la problemática el taller en relación a las 

desviaciones que impactan en el negocio.  

Etapa2: propuestas de alto impacto, esta etapa 

evalúa si el equipo de trabajo es capaz de 

proporcionar ideas relevantes de mejoras 

basadas en metodologías que solucionen los 

problemas de forma definitiva, apuntando 
hacia la estandarización de los procesos o de 

lo contrario, evaluar si existe una buena 

recepción al compartir con ellos, una 

metodología japonesa basada en la rápida 

detección de desviaciones.   

Etapa 3: alertas sobre las transformaciones, 
esta tiene como finalidad evaluar los posibles 

problemas con los que nos encontraremos al 

implementar la metodología propuesta, costos, 

riesgos, factores que lo obstaculizan y facilitan, 

entre otros. 

 

Plan de análisis de los datos: Se desarrollaron 

las categorías de observación y estudio, 

seguidamente se concretó la visita al taller en 

Saltillo México, donde los actores del proceso 

se desempeñan.  En este lugar se realizaron 
observaciones de forma general a la situación 

actual de las actividades realizadas en el taller. 

Posteriormente, se realizó una revisión objetiva 

de la teoría y de las observaciones recogidas en 

el instrumento utilizado. Se expusieron 
hipótesis sobre dichas observaciones que 

facilitaron el análisis posterior y e realizaron 

las entrevistas siguiendo la pauta propuestos 

para investigar y analizar sobre las preguntas 

guías, buscando contrastar las hipótesis 

explicativas previas. Desde esta mirada, se 
propone un análisis de percepción de los 

ejecutivos claves en procesos operacionales y 

administrativos del taller. 

Métodos de verificación y validación del 

instrumento: éste fue analizado y validado por 
dos expertos chilenos independientes, los 

cuales sugirieron correcciones y 

aproximaciones., Posterior a esto, el 

instrumento fue probado en Chile con la 

finalidad de ser consistente con la estructura 

de la investigación. 

Ética: Se tomaron medidas para garantizar la 

confidencialidad de la información y asegurar 

que el origen de las fuentes de información no 

fuese sesgado. Por lo mismo, se usaron 

nombres ficticios para los diferentes 
participantes del universo investigado. 
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3. Resultados 

Los datos recogidos han sido agrupados por 

categorías claves, como se muestra en la 
siguiente tabla 1 de categorías. 

    Tabla 3 Preguntas y categorías claves 

N° Pregunta Categoría 

1 ¿Qué sabe o 

como 

entiende los 

valores 

corporativos 

“The 

Komatsu 

Way” dentro 

de la 

metodología 

japonesa? 

 

o Filosofía de trabajo 
para identificar 
desviaciones y 
generar mejora 
continua 

o “Mentalidad, 
creencia, valores y 
código de 
conducta” por 
escrito que los 
empleados del 
grupo Komatsu 
deben seguir. 

o Trabajar “duro” 
como lo hacen los 
japoneses 

o Cumplimiento de 
objetivos 
estratégicos 

o No sabe o no 
responde 

o Otro (definir) 

2 ¿Cómo 

entiende 

usted el 

problema de 

operación 

con altos 

tiempos de 

reparación? 

 

o Incumplimiento de 
plazo y tiempo de 
entrega 

o Exceso de 
demanda por parte 
del cliente 

o Exceso de trabajo 
asignado por la 
jefatura 

o Gran cantidad de 
“MUDA” dentro del 
proceso 

o No sabe o no 
responde 

o Otro (definir) 

3 ¿De dónde 
viene esta 
problemática 
de re 
procesos en 
la 
operación? 

o Trabajos 
externos 
defectuosos  

o Falta de 
herramientas  

o Falta de 
capacitación  

o Gran cantidad 
de errores en el 
armado 

o Falta de 
repuestos 

o No sabe o no 
responde 

o Otro (definir) 

4 ¿En la 
práctica 
como opera 
hoy el 
proceso de 
reparación, 
considerand
o interacción 
entre 
personas, 
planta, 
materiales y 
procesos? 

o Trabajos de 
forma 
coordinada sin 
problemas  

o Tenemos graves 
problemas en la 
operación   

o Tenemos graves 
problemas en la 
administración   

o Tenemos 
problemas en la 
planificación  

o No sabe o no 
responde 

o Otro (definir) 

5 ¿Qué 
impactos 
tiene el 
reproceso de 
cara a los 
clientes? 

o No genera 
impactos en el 
cliente, ya que 
es nuestro 
cliente interno  
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o Impacta en el 
valor 
corporativo   

o Impacta a la 
calidad y a la 
confiabilidad 

o Dejar de ser un 
socio 
indispensable a 
largo plazo  

o No poder 
diferenciarnos 
de la 
competencia 
ante el cliente 

o No sabe o no 
responde 

o Otro (definir) 

6 ¿Cómo 
podemos 
modificar la 
situación 
actual de 
reproceso 
para incluir 
mejores 
prácticas? 

o Externalizando 
algunos trabajos   

o Mayor control 
en las tareas 
criticas   

o Mayor 
supervisión   

o Mejores 
procedimientos  

o Implementar 
TQM 

o No sabe o no 
responde 

o Otro (definir) 

7 ¿Tiene usted 
propuestas 
específicas 
de mejora o 
cambio de 
corto plazo y 
alto 
impacto? 

o Externalizando 
algunos trabajos   

o Ampliar el área 
de trabajo    

o Mejorar los 
tiempos de 
reparación    

o Cambiar el 
proceso de 
reparación   

o Ejecutar 
proceso basado 
en PDCA y SDCA 
repitiendo los 
ciclos  

o No sabe o no 
responde 

o  Otros (definir) 

8 Si yo le 
propusiera 
una 
estrategia de 
cambio 
basada en 
una rápida 
identificación 
de las 
desviaciones 
y un plan de 
implementac
ión de 
mejoras de 
procesos en 
la línea de 
producción, 
basado en la 
metodología 
japonesa: 
¿Qué opina 
de dicha 
propuesta o 
del cambio 
planteado 
así? 

o Sería 
Complicado de 
implementar    

o Sería Fácil de 
implementar  

o No necesitamos 
cambiar 
estamos bien en 
la actualidad 

o No tengo 
conocimiento 
de la 
metodología 
japonesa, pero 
creo que puede 
resultar   

o Cualquier 
cambio sería 
mejor que el 
estado actual   

o No sabe o no 
responde 

o Otro (definir) 

o 9 o ¿Cuáles 
son, en su 
opinión, 

o Los costos 
pueden estar 
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los costos 
de 
implemen
tar este 
tipo de 
metodolo
gías para 
abordar 
el 
reproceso 
en la 
empresa? 

relacionados a 
las personas    

o Los costos 
pueden estar 
relacionados a 
grandes 
inversiones    

o Los costos son 
bajos y de alto 
impacto    

o Los costos son 
de alto impacto 
en la imagen de 
la compañía  

o Los costos serán 
asumidos por el 
cliente final 

o No sabe o no 
responde 

o Otro (definir) 

10 ¿Qué tipo de 
amenaza o 
riesgo podría 
provocar en 
la 
organización 
un plan de 
implementac
ión con 
metodología 
japonesa? 

o Amenazas en 
relación a las 
diferencias 
entre las 
culturas 
orientales y 
occidentales.   

o Amenazas en 
relación a la 
resistencia al 
cambio del 
personal  

o Amenazas a las 
personas  

o Amenazas en 
los puestos de 
trabajo  

o No sabe o no 
responde 

o Otro (definir) 

11 ¿Cuáles son 

los factores 

que 

facilitarían y 

obstaculizarí

an, en esta 

empresa, la 

implementac

ión de la 

metodología 

japonesa? 

 

o El 
desconocimient
o de los 
conceptos de la 
metodología 
japonesa    

o El conocimiento 
de los 
conceptos de la 
metodología 
japonesa  

o No sabe o no 
responde 

o Otro (definir) 

12 ¿Qué 
recomienda 
para 
gestionar 
estos 
cambios en 
esta 
empresa? 

o Que todos los 
trabajadores 
participen   

o Que los 
cambiones sean 
autorizados por 
la jefatura    

o Que los cambios 
no interrumpan 
la facturación 
del taller    

o Que los cambios 
implementados 
no se dejen de 
hacer en el 
futuro, para no 
volver a la 
condición actual  

o No sabe o no 
responde 

o Otro (definir) 

13 ¿Cuál sería 
su principal 
preocupació
n respecto 
de la 
aplicación o 

o implementación 
sea demasiado 
complicada    

o Que no resulte 
como otras 
iniciativas    
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implementac
ión de 
metodología 
japonesa en 
su empresa? 

o No me 
preocupa, Sé 
que es una 
buena 
metodología  

o No necesitamos 
cambiar 
estamos bien en 
la actualidad   

o No sabe o no 
responde 

o Otro (definir) 

 

3.1 Análisis de datos recogidos 

Para analizar e interpretar los datos recogidos, 

estos se analizan según cada ítem de las 
categorías claves.   

Etapa 1 Caracterización del presente y 

comprensión de la realidad. 

Ítem 1 ¿Qué sabe o cómo entiende la 

metodología de trabajo “The Komatsu Way”? 

Si revisamos los resultados generales de la 
primera pregunta del cuestionario (Tabla 1 

preguntas y categorías claves) encontramos 

que un 80% de los entrevistados no sabe o no 

es capaz de identificar el concepto The 

Komatsu Way y, que un 20% sí lo identifica y 
se apropia medianamente de los conceptos que 

lo sustentan. Resulta evidente la necesidad de 

capacitación en la metodología, si 

consideramos, desde las respuestas 

categorizadas en este apartado, que las 

respuestas son muy similares, destacando, por 
ejemplo: el (Entrevistado #9). “No tengo 

referencia de lo que es The Komatsu Way”, en 

cuanto a los principios del Monozukuri 

comentan, “solo los leí en un curso online, pero 

no recuerdo mucho”, en relación a 
metodologías agiles, “hace poco trabajamos en 

un proyecto de Hoshin Canri, es lo único que 

conozco, pero creo que el trabajo estuvo 

incompleto, falto involucramiento de la alta 

dirección” En contraste, es elocuente la 

respuesta del (Entrevistado #7), que indica con 
mucha seguridad: “Son los principios bajo los 

que estamos regidos y nos ayudan a realizar 

nuestro trabajo de la mejor manera, siguiendo 

la filosofía que se maneja en la empresa, es 
prácticamente el rumbo que debemos de 

seguir, atendiendo el genba. Uno de los 

principios del Monozukuri es el genba y el 

trabajo en equipo. Nada más eso recuerdo”. 

“Conozco metodologías para análisis de causa 

de falla como diagrama de Ishikawa, TPM, 
FODA. No conozco de TQM ni QC Story”.  

Sorprende la respuesta del (Entrevistado #4) 

que indica que “nos dieron charlas, pero no lo 

he entendido en profundidad”. Ello, da cuenta 

de que la estrategia de traspaso de la 
información no es la más adecuada para esta 

unidad de trabajo, por otro lado, llama mucho 

la atención el comentario del (Entrevistado #9) 

que cuando se le pregunta por si tiene 

conocimientos sobre metodologías agiles, sólo 

recuerda que se implementó en una 
oportunidad Hoshin Carnri, pero comenta: “El 

trabajo estuvo incompleto falto 

involucramiento de la alta dirección”. 

Ítem 2: ¿Cómo entiende usted el problema de 

operación con altos tiempos de reparación? 

La respuesta a esta pregunta hace evidente 

que es un problema real en el EMS de Saltillo, 

los entrevistados detallan una gran variedad 

de razones por las cuales este problema es 

recurrente en la operación de la unidad de 

negocio. El 100% de los entrevistado reconoce 
que hoy éste es uno de sus principales 

problemas, como lo indica el (Entrevistado #5) 

“Es un problema real en Saltillo por varios 

puntos” por otro lado el 40% de los 

entrevistados declara que este problema 
impacta directamente al cliente destacando la 

respuesta del (Entrevistado #2) donde indica 

que “El problema está en la imagen que 

tenemos ante el cliente, nos estamos tardando 

más de lo normal, existe algo que nos está 

retrasando”. 

Ítem 3: ¿De dónde viene esta problemática de 

re procesos en la operación? 

La evidencia muestra que un 10% cree que es 

por desconocimiento técnico donde el 

(Entrevistado #1) indica “No conocemos la 
totalidad de los motores Komatsu y cuando 

hay fallas nos demoramos en tomar la decisión 
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de que hacer. Por qué nos faltan muchos, 

muchos años de experiencia para conocer el 

componente”. Un 50% de ellos, asocia los 
problemas de altos tiempos de reparación a los 

re trabajos ocasionados por los trabajos 

deficientes de empresas externas, llamados 

terceros, donde el (Entrevistado #5) nos indica 

que el nivel de calidad de estos proveedores no 

se encuentra alineado con el objetivo 
estratégico de Komatsu “No tenemos una gran 

gama de proveedores que nos soporten en los 

maquinados, hoy dependemos de dos 

proveedor uno en  Monterrey y otro en Torreón, 

pero, no son muy buenos, nos dejan mal los 
trabajos y el área de calidad  los rechaza”.  

También es posible encontrar en algunas de 

las entrevistas respuestas asociadas a 

problemas con la llegada de refacciones, el 

60% de ellos indica que los problemas se basan 

en esta problemática como lo indica el 
(Entrevistado #9) “En cuanto a refacciones, no 

tenemos un inventario inteligente”. 

Ítem N°4: ¿En la práctica, como opera hoy el 

proceso de reparación, considerando 

interacción entre personas, planta, materiales 
y procesos? 

En esta pregunta nos encontramos con que 

solo el 10% de los entrevistados piensa que el 

proceso de reparación opera bien, al parecer 

una persona optimista pero sin mucho 

fundamento ya que el otro  90%  cree que 
podría mejorar, piensan que existe falta de 

comunicación, estos comentarios los vemos 

reflejados en la respuesta del  (Entrevistado #3) 

“Falta comunicación entre las partes que 

administran la gestión del proceso, seria 
buenos que pulieran esos problemas,  las 

refacciones no llegan o se retrasan, no se está 

planificando bien”. Y el (Entrevistado #7) nos 

comenta “Yo siento que hay falta de 

comunicación, se triangula información 

demás, esto nos está afectando a la operación 
del taller, esto nos hace operar lento y no de la 

mejor manera”.  Desde un lado más negativo, 

pero en la línea de lo antes planteado, en la 

práctica opera mal como lo indica 

categóricamente el (Entrevistado #10) “Lo 
siento desordenado, mala planificación y 

diferencias con el área de calidad, por ejemplo, 

detienen los trabajos, pero no dan el soporte 

para encontrar soluciones”. También nos 

encontramos con una respuesta que nos llama 

la atención, es el caso del (Entrevistado #5) 
quien indica que: “Por otro lado la presión en 

el área de motores diésel es muy alta, tanto 

para la planificación, supervisión, gerencia, 

superintendencia y como para los técnicos.  

Esto es porque otros departamentos ajenos al 

EMS, por ejemplo, vendedores o el área de 
Komatsu rentas, presionan demasiado porque 

comprometieron un motor en tantos días. Con 

esto están desfasando a otros clientes con los 

que vamos a quedar mal. La directriz de la 

gerencia EMS es que vamos a hacer lo que la 
planificación dice, pero algunos beses hay 

niveles jerárquicos que tienen más peso y por 

esto, abrimos espacio y vamos a dar prioridad 

a este cliente o abecés no hay manera de 

reparar y bueno mejor subcontratar”. La 

respuesta del entrevistado nos deja la 
sensación de que no hay claridad en entender 

que no existen diferencias entre cliente 

externos e internos desde el punto de vista del 

servicio y que los problemas de proceso de 

reparación no deben estar asociados a la 
presión del cliente o a los cambios en la 

planificación por la presión de otras áreas de 

la compañía, si no, básicamente a los 

problemas planteado por los entrevistados en 

el ítem N°3 de esta encuesta, en relación a que 

es lo que ocasionan los problemas de reproceso 
en la organización. 

Ítem N° 5 ¿Qué impactos tiene el reproceso de 

cara a los clientes? 

En esta pregunta nos encontramos con 

variedad de respuestas, cuyos focos tienden a 
lo mismo, indicando que impacta en costos 

tanto para Komatsu como para el cliente, 

además de una mala imagen ante el cliente 

como lo indica el (Entrevistado #8) “Impacta 

económicamente al cliente y a nosotros en la 

imagen” respuesta que se complementa con la 
del (Entrevistado #4) que indica que afecta a 

que “Estamos perdiendo clientes, por eso, el 

cliente está llevando a otros lados sus 

componentes. Esto impacta en la pérdida de 

clientes”. Uno de los entrevistado 
específicamente el (Entrevistado #5) evidencia 

con un ejemplo el bajo rendimiento dela 

unidad, con una métrica de cumplimiento que 
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viene a confirmar la criticidad de este ítem en 

cuestión, “Tiene un impacto fuerte, de hecho 

tengo una estadística de fallas a las fechas de 
compromiso de entrega, en realidad no 

quedamos mal en todas, pero no tenemos un 

alto porcentaje de cumplimiento, de los 8 

meses que llevamos monitoreando, llevamos 

un 65% de cumplimiento, a nosotros no nos 

llega el reclamo directamente del cliente, pero 
por lo que nos dicen los vendedores, el cliente 

está molestísimo porque no le llegan los 

motores”.  

Etapa 2 Propuestas de alto impacto. 

Ítem 6 ¿Cómo podemos modificar la situación 
actual de reproceso para incluir mejores 

prácticas? 

En relación con esta pregunta, prácticamente 

el 80% de los intervinientes indican diferentes 

ideas para modificar la situación actual de la 

unidad de negocio en cuanto a los reiterados 
reprocesos en la operación. Pero estas ideas 

son de carácter individualista, que no se basan 

en ninguna metodología que respalde un 

trabajo estructurado que permita hacer que 

todas las unidades del negocio trabajen 
cohesionadas para lograr el objetivo en 

relación a la continuidad de negocio. Lo que se 

refleja en la respuesta entregada por el 

(Entrevistado #4) “Creo que viendo otros 

proveedores para que nos den un mejor 

servicio y que las refacciones lleguen a tiempo, 
estos son los dos grandes problemas, en mano 

de obra, creo que no están los problemas”. Y el 

(Entrevistado #10) “Generar una línea de 

producción, Área de Sub componentes”.  

Desde otro punto de vista, solo el 20% de los 
entrevistado tiene   una mirada un poco más 

global a los problemas generalizados, destaca 

la respuesta del (Entrevistados #6) 

“Internamente debemos estar todo en el mismo 

canal, coordinados con buena comunicación, 

abecés entre departamentos no sabemos que 
compromisos tenemos en fila”.  y el 

(Entrevistado #7) “Corregir las pequeñas 

desviaciones que pensamos que no nos 

generan problemas, pero las minimizamos y 

pueden ser más críticas de lo que creemos”. 
Respuestas que no entregan una solución 

específica, pero si se alinean al concepto de la 

metodología japonesa, entendiendo el proceso 

como el todo, que debe ser mejorado y que 

interviniéndolo en pequeñas correcciones 

pueden generar un gran impacto positivo en 
los resultados del proceso.  

Ítem 7: ¿Tiene usted propuestas específicas de 

mejora o cambio de corto plazo y alto impacto? 

En esta pregunta, las respuestas son variadas, 

algunas pueden llegar a ser seguramente 

significativas y otras, hasta un poco idealistas, 
pero ninguna responde de forma concreta la 

pregunta en cuestión. Podemos decir que el 

equipo de trabajo no visualiza una solución 

global, si no que pretenden solucionar los 

problemas con acciones individuales como nos 
comenta el (Entrevistado # 6) “Los técnicos no 

saben las fechas de compromisos con los 

clientes y he vistos que en otros talleres usan 

relojes o pantalla en cada bahía de trabajo en 

donde indican la fecha de compromiso, de 

forma global no se me ocurre nada ahora”. 
Llama la atención la respuesta del 

(Entrevistado #5) “Que se pongan las pilas 

somos una cadenita y si se corta se pierde la 

frecuencia” la cual más que una idea, al 

parecer es una crítica constructiva a la 
realidad que vive el taller y digo constructiva, 

porque es un mensaje de que todas las áreas 

son un gran equipo de trabajo, que está 

desempeñándose de forma individual y no 

están evaluando en cuanto impacta la 

desviación de una parte del proceso a las otras. 
Para responder a esta pregunta, no se logra 

obtener resultados positivos al objetivo que 

plantea, donde esperábamos que nos dieran 

ejemplos para implementar alguna 

metodología ágil utilizada por Komatsu para el 
mejoramiento continuo.    

Ítem 8: Si yo le propusiera una estrategia de 

cambio basada en una rápida identificación de 

las desviaciones y un plan de implementación 

de mejoras de procesos en la línea de 

producción, procesos administrativos y 
logísticos, basado en la metodología japonesa: 

¿Qué opina de dicha propuesta o del cambio 

planteado así? 

En base a la propuesta planteada de 

implementar una metodología basada en QC 
Story, el 100% de los entrevistados lo acepta 

de forma positiva, tomándolo como un apoyo 
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importante para mejorar el desempeño de su 

unidad de trabajo, nos encontramos con la 

opinión del (Entrevistado #9) “No conozco el 
detalle, pero si me interesa” o la del 

(Entrevistado #5) “Cuenten conmigo, me 

interesaría mucho. Siento que si necesitamos 

ayuda exterior. Creo que estamos un poco 

segados”, respuesta que llama la atención, 

porque el entrevistado reconoce la necesidad 
de ayuda e indica que no encuentran el camino 

adecuado porque se encuentran un poco 

segado. Por último, lo que indica el 

(Entrevistado #7) “Seria excelente, si 

pudiéramos mejorar, yo trate de hacer un 
análisis de los tiempos, y no pude, no logre 

darle los tiempos que nos solicitaron, no sé en 

qué fecha llego el motor, las fechas reales no 

existen, si buscamos la fecha de término de 

armado no las tenemos, entonces digo, no 

tenemos el control del proceso en este sentido”. 
Es importante destacar la declaración de 

incapacidad que toma el entrevistado al no 

poder entregar información para la ejecución 

de la mejora bajo metodología japonesa, 

dejando claro que sería excelente poder lograr 
llevar a cabo esta propuesta. 

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones 

Ítem 9: ¿Cuáles son, en su opinión, los costos 

de implementar este tipo de metodologías para 

abordar el reproceso en la empresa? 

En relación con la pregunta, el 70% de los 
entrevistados reconoce que no sería costoso 

implementar estas mejoras, hace sentido la 

respuesta del (Entrevistado #5) “Pienso que no 

sería costoso, creo que el costo sería mínimo. 

Las mejoras serian en lo administrativo. Creo 
que podíamos hacer esto con las herramientas 

que ya tenemos”. Respuesta que se alinea a la 

metodología japonesa plantada, basada en la 

mejora continua, llevada a cabo con pequeñas 

mejoras de bajo costo pero que reflejen un alto 

impacto en la correcta ejecución del proceso. 
Por otro lado, solo el 10% de los entrevistados 

piensa que sería una implementación de alto 

costo como lo indica el (Entrevistado #7) “creo 

que si habría cierta inversión para 

implementar”. 

Ítem 10: ¿Qué tipo de amenaza o riesgo podría 

provocar en la organización un plan de 

implementación con metodología japonesa? 

La evidencia muestra que el 50% de los 

entrevistados piensa que al implementar esta 

metodología existirán amenazas o riesgos, una 

de las respuestas que resalta en este sentido 

es la del (Entrevistado #7) “La operación tiene 

el control, son juez y parte, definen estándares, 
criterios. Entonces, un riesgo que podría surgir 

es que por el lado de operaciones se genere un 

rechazo por la pérdida de jerarquía al 

implementar la metodología y cada área se 

haga cargo de lo que le corresponde”. Además 
de mostrarnos el pensamiento del por qué 

existen riesgos o amenazas nos genera 

inquietud al analizar sus comentarios, en 

relación a la lucha de poder que existen entre 

las áreas que participarán de la 

implementación de la metodología japonesa. 
Como contra parte a esta respuesta, existe el 

otro 50% de los entrevistados que piensa que 

no existen posibles amenazas o riesgos, desde 

una mirada más positiva resalta la respuesta 

del (Entrevistado #3) que indica que “Creo que 
no es una amenaza es una mejora y una ayuda 

a la planta”. A pesar de ser una respuesta 

correcta no podemos hacer caso omiso a los 

comentarios del (Entrevistado #7) ya que nos 

comenta “Es importante el trabajo en equipo 

para la implementación de estas 
metodologías”.  

Ítem 11: ¿Cuáles son los factores que 

facilitarían y obstaculizarían, en esta empresa, 

la implementación de la metodología japonesa? 

En esta pregunta, las respuestas se alinean 
indicando que los factores que facilitarían la 

implementación serian el que son un equipo de 

trabajo unido, con un alto compromiso para la 

mejora, así como lo indica el (Entrevistado #4) 

“Somos un equipo de trabajo unido, tenemos 

una buena actitud en el área”. La 
particularidad de la respuesta del 

(Entrevistado #8) llama la atención cuando 

indica que el factor que puede obstaculizar la 

implementación de la metodología es “La 

resistencia al cambio el factor humano en 
mandos intermedios y algunos técnicos”. 
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Ítem 12: ¿Qué recomienda para gestionar estos 

cambios en esta empresa? 

Al analizar estas recomendaciones, nos 
encontramos con la opinión de los 

(Entrevistados #1 y #4) que coinciden he indica 

que “Motivar a los trabajadores para participar 

en el cambio”, lo que se suma al aporte del 

entrevistado (Entrevistado #2) que indica “Que 

los encargados, jefes de área estén bien 
preparados para enseñarnos bien a aplicar 

esta metodología”. Por último, llama la 

atención las recomendaciones del 

(Entrevistado #5) que indican. “Siento que hay 

que hacer muy consientes a la dirección, siento 
que a lo mejor falta hacer más consientes a las 

cabezas, para que tomen esto como una 

prioridad”. El (Entrevistado #8) nos comenta: 

“Recomiendo hacer seguimiento a la mejora de 

la metodología, que el liderazgo no afloje y que 

crea en el cambio, ese va a ser el éxito”. 
(Entrevistado #10) “Que se involucre a los altos 

mandos”.  

Ítem 13: ¿Cuál sería su principal preocupación 

respecto de la aplicación o implementación de 

metodología japonesa en su empresa? 

Las respuestas de los entrevistados nos 

muestran cierta preocupación al fracaso de la 

implementación de la metodología. Ya sea por 

la no comprensión de esta o porque la 

iniciativa quede a medio camino por no dar 

seguimiento, típico de una deficiente 
implementación de un método de trabajo. 

Estos temores son expresados por el 

(Entrevistado #1) donde nos comenta que su 

preocupación sería: “No comprenderla bien y 

se pierda en el tiempo, por ejemplo, cuando 
implementamos las 5 “S” nos fue bien los 

primeros meses después dejaron de inculcarla 

y ahora está igual de cuándo empezamos”.  O 

bien, la respuesta del (Entrevistado #5) “Lo que 

me preocupa es que falláramos que no hubiera 

una mejora, que lo que iniciamos como equipo 
de trabajo multidisciplinario no rinda frutos”.  

Desde otro punto de vista bajo la misma 

premisa, falta seguimiento como nos comenta 

el (Entrevistado #10) “Que lo dejemos a medio 

camino, que no se le dé seguimiento”.   

3.2 Discusión de resultados 

Respecto de los resultados obtenidos al 

explorar la etapa de caracterización del 

presente y comprensión de la realidad, los 
hallazgos muestran que el 80% de los actores 

clave no comprenden totalmente el concepto 

de la metodología japonesa QC Story bajo los 

conceptos The Komatsu Way. Aún más, solo 

entienden que existen un gran número de 

desviaciones o reprocesos, pero no logran 
implementar un método estructurado que les 

permita ejercer la mejora continua en su 

unidad de negocio. Esto está en línea con lo 

planteado en (Komatsu Way Division: Concept 

of QC and method of Promotion, 2007) que 
indica que pese a la considerable atención que 

se ha dado a la problemática, la capacidad 

para resolver problemas en el lugar de trabajo 

será radicalmente mejorado si todas las 

personas de Komatsu en las líneas del frente 

adquieren y utilizan el concepto y las técnicas 
de QC Story. El desconocimiento que 

muestran actores claves del taller, deja en 

evidencia el desafío pendiente que existe para 

involucrar a los diversos actores en planes de 

mejora que reduzcan los impactos causados 
por los reprocesos, provenientes de los 

trabajos mal ejecutados. Para abordar esta 

brecha, esta investigación propone poner en 

contexto esta realidad, e involucrar a los 

actores relevantes del taller de motores Diésel 

de Komatsu EMS Saltillo, con el fin de tomar 
las medidas adecuadas para disminuir el 

impacto de esta problemática, además de 

sugerir la inclusión urgente en los programas 

formativos de los trabajadores por tratarse de 

un problema complejo, así como también 
promover el liderazgo visible de los directivos,  

dado su importancia en el acompañamiento de 

la implementación de la metodología japonesa 

QC Story. 

Los resultados de la etapa de propuesta de alto 

impacto el análisis nos indica que, el 80% de 
los intervinientes difiere en sus ideas para 

modificar la situación actual de la unidad de 

negocio, en cuanto a las desviaciones en la 

operación. Siendo estas ideas de carácter 

individualista, sin ninguna base en 
metodología, que respalde un trabajo 

estructurado que permita hacer que todas las 

unidades del negocio trabajen cohesionadas 

para alcanzar las metas propuestas por la 
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compañía. Podemos decir que el equipo de 

trabajo, no visualiza una solución global, si no 

que pretenden solucionar los problemas con 
acciones parciales.  Al proponer una estrategia 

de cambio basada en una rápida identificación 

de desviaciones y un plan de implementación 

de mejoras de forma estructurada, el 100% de 

los entrevistados lo acepta y lo toma como un 

apoyo importante para mejorar el desempeño 
de su unidad de trabajo, los entrevistados 

reconocen la necesidad de ayuda e indican que 

no encuentran el camino adecuado, porque se 

encuentran un poco segados al aportar con 

ideas individualistas, comentarios que se 
encuentran en oposición a lo que indica 

(Ander-Egg, Aguilar 2001) que nos dice que es 

cotidiano creer que la capacidad para resolver 

problemas en equipo es superior a la de una 

persona, pero en realidad es evidente que los 

problemas se pueden resolver más eficazmente 
cuando se resuelven en conjunto. No cabe 

duda que el trabajo en equipo es una 

necesidad para actuar en la realidad social, en 

general mucho se habla de trabajo en equipo, 

pero poco se hace de trabajo en equipo. Para 
entender las brechas detectadas, el apartado 

correspondiente a las generalidades sobre 

TQM (Sato (2018) indica que, para el caso de la 

unidad de negocio estudiada, debiese existir 

una metodología, planificación, y evaluación 

orientada al modelo de continuidad del 
negocio, lo que reflejaría el grado de madurez 

de la organización, con un ciclo de calidad 

(Komatsu Way Qc Text book, 2007) que aporte 

frecuentemente a la mejora continua (Ruta de 

la Calidad (2012). Actualmente no existen 
estas instancias por lo que se plantea la 

necesidad de implementarlas.  Si bien un 

enfoque basado en metodologías japonesas, 

para muchas organizaciones no es de amplio 

conocimiento, saber aplicar este enfoque 

trabajando en Komatsu es necesario para 
realizar el análisis de las desviaciones y poder 

ejecutar contramedidas que les den solución a 

las posibles desviaciones que se pueden 

encontrar en un proceso productivo. Con el fin 

de dar solución a la problemática de esta etapa 
llamada propuesta de alto impacto, es que se 

propone implementar en la unidad de trabajo 

la metodología usada por Komatsu para la 

mejora continua, denominada QC Story. Con 

esta metodología se busca hacer partícipe 

mediante círculos de calidad a todas las 

unidades que intervienen de los procesos del 
negocio, esperando que puedan alinear sus 

intereses con el fin de maximizar su potencial 

en busca de entregar un servicio basado en los 

compromisos de la compañía para con el 

cliente. 

Al analizar los resultados de la categoría de 
Alertas sobre las trasformaciones, podemos 

evidenciar que, en relación los costos de 

implementar esta metodología, el 70% de los 

entrevistados reconoce que no sería costoso. 

Esto se encuentra alineado a lo indicado en 
(QC Activation Team 2007), que indica que la 

metodología japonesa se basa en la mejora 

continua llevada a cabo con pequeñas mejoras 

de bajo costo pero que reflejen un alto impacto 

en la correcta ejecución del proceso. Por otro 

lado, la evidencia muestra que el 50% de los 
entrevistados piensa que al implementar esta 

metodología existirán amenazas o riesgos, nos 

genera inquietud al analizas sus comentarios 

en relación a la lucha de poder que existen 

entre las áreas que participaran de la 
implementación de la metodología japonesa, 

que pueden impedir el involucramiento de 

equipos multidisciplinarios de trabajo. Las 

particularidades de las respuestas llaman la 

atención, cuando se indica que el factor que 

puede obstaculizar la implementación de la 
metodología es la resistencia al cambio del 

factor humano de técnicos y mandos 

intermedios, esto se encuentra alineado a 

(Macluf, 2014), (Guillén Rentería, et. al., 2018) 

que nos indica que la velocidad con la que las 
compañías necesitan adecuarse 

continuamente, requiere que se empleen 

estrategias de intervención para adaptarse al 

cambio. Macluf, indica que “La resistencia 

humana al cambio es un fenómeno psicosocial 

y debe ser tratado como tal, con el fin de 
adoptar reacciones y condiciones que lo 

disminuyan y faciliten su logro”. La persona 

encargada de implementar el DO debe ser un 

gestor de cambio altamente especializado, ya 

que el proceso de implementación del DO es 
realmente complejo. Uno de los puntos más 

importantes en este análisis es el relacionado 

con las recomendaciones que los intervinientes 

nos hacen, acerca del cuidado al gestionar los 
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cambios de la implementación de la 

metodología japonesa en esta empresa. Las 

respuestas de los entrevistados nos muestran 
cierta preocupación al fracaso de la 

implementación de la metodología ya sea por 

la no comprensión de esta o por que la 

iniciativa quede a medio camino por no dar 

seguimiento, típico de una deficiente 

implementación de un método de trabajo. En 
primer lugar, indican que es relevante motivar 

a los trabajadores para participar en el cambio. 

Por otro lado, nos llama la atención y nos 

genera un cierto nivel de preocupación la 

recomendación de generar conciencia en los 
directivos de la unidad de negocio, que su 

liderazgo no flaquee y que crea en el cambio, 

que los directivos tomen esta iniciativa como 

una prioridad para hacer seguimiento a la 

mejora y que no permitan que esta no llegue a 

un buen fin.  Ese será el éxito del equipo de 
trabajo. (López, 2005) indica que la motivación 

es un factor clave que los gerentes deben 

incorporar en las relaciones de trabajo. Una de 

las funciones de la dirección es influir en la 

gente, para motivarlos a trabajar 
contribuyendo a los objetivos de la gente y la 

organización de manera conjunta, además de 

lo anterior y también en la línea de lo 

comentado por (Bustamante, 1996). Uno de los 

rasgos más importantes en la efectividad 

gerencial es la capacidad de influir positiva y 
exitosamente en los subordinados, 

compañeros y superiores. Un buen líder debe 

producir un ambiente de trabajo en equipo, 

debe poder llevar a su equipo de trabajo a 

sentirse unidos por las metas comunes y que 
además creen un sentido de pertenecía por 

estas. Las recomendaciones sugeridas para la 

categoría denominada alerta sobre las 

trasformaciones, con la finalidad de aportar a 

un plan de mejora, es que resulta evidente, la 

necesidad de un tratamiento correctivo al 
interior de la organización al nivel de la 

dirección de la unidad de negocios. Es 

importante trabajar en la capacitación de los 

directivos en temas como liderazgo y trabajo en 

equipo, comunicación de los planes 
estratégicos, con la finalidad de dar cuenta del 

correcto camino que la compañía definió como 

filosofía a seguir, (The KOMATSU Way Global 

Institute, 2012) y de las exigencias que deben 

ser cumplidas, como para entregar valor a 

nuestros clientes, que a la luz de la evidencia 

aparecen como desconocidas. 

3.3 Algunas extensiones de la problemática 

Para finalizar este análisis, se debe dejar 

constancia que las deficiencias detectadas 

pueden estar generalizadas o extendidas a 

otras unidades regionales. Durante la 

realización de este estudio en México, se 
efectuaron visitas a filiales de Colombia, Perú, 

Chile y Brasil, percibiéndose indicadores 

representativos de las mismas problemáticas 

detectadas en la filial mexicana, aunque no se 

aplicara ningún instrumento para medir dicha 
brecha. Esto permite sugerir el efectuar el 

mismo tipo de estudio, para dichas filiales, y a 

través de un plan integral homogeneizar los 

tiempos de respuesta, calidad y confiabilidad 

de los compromisos que Komatsu contrae con 

sus clientes.  

4. Conclusiones 

Este trabajo permite establecer que los 

trabajadores de Komatsu, en la filial mexicana, 

no conocen las metodologías de mejoramiento 

continuo definidas en The Komatsu Way, y por 
ello no es posible mejorar la calidad y la 

confiabilidad, ni los tiempos de reparación en 

el taller de dicha filial. En efecto, los hallazgos 

evidencian que más de un 80% de los 

miembros de la unidad de negocios, muestran 

un profundo desconocimiento de las 
metodologías propias de la empresa, aun 

siendo filiales de una compañía global. 

Sorprendiendo que si bien existen procesos 

formativos (como cursos online), estos 

conocimientos no se han podido poner en 
práctica como parte de procesos propios que 

garanticen calidad y confiabilidad sobre 

trabajos y compromisos adquiridos.  Esta 

ausencia de competencias básicas, entorno de 

procesos de mejoramiento continuo definidas 

en The Komatsu Way, muestra una total 
desorientación a la hora de buscar alternativas 

para resolver problemas específicos, 

denotando un problema en la organización que 

es transversal a la unidad de negocios y a su 

filial en sí, lo que queda de manifiesto en esta 
problemática, la que ha existido por un periodo 

superior a los 3 años.  Es destacable el 
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hallazgo logrado por este estudio, que indica 

que la ausencia de directivos embebidos del 

proceso mismo de mejora, es una de las 
responsables de un trabajo técnico cuya 

calidad, en términos de tiempos de reparación 

en taller y su impacto en el margen de 

contribución del negocio, se encuentra a la 

deriva. 

Para abordar las brechas detectadas en este 
proyecto, se proponen las siguientes vías de 

acción y recomendaciones: 

• Poner en contexto esta realidad, e 

involucrar a los actores relevantes del taller de 

motores Diésel de Komatsu EMS Saltillo a 
través de un plan comunicacional corporativo. 

• Implementar programas formativos 

para los trabajadores que permita la cabal 

comprensión de la metodología y su aplicación. 

• Restructurar los liderazgos de la filial, 

aliñándolos con los valores y propósitos de la 
compañía y la implementación de la 

metodología japonesa QC Story.  

• Capacitar a los directivos en temas 

como liderazgo y trabajo en equipo, además de 

implantar un plan de comunicación de los 
planes estratégicos de la empresa a corto y 

mediano plazo. 

• Efectuar un estudio, de tiempos de 

respuesta, calidad y confiabilidad en los 

procesos operativos de las filiales de Colombia, 

Perú, Chile y Brasil.  
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4. CONCLUSIONES GENERALES 

Este trabajo permite establecer que los trabajadores de Komatsu, en la filial mexicana, no 

conocen las metodologías de mejoramiento continuo definidas en The Komatsu Way, y por 

ello no es posible mejorar la calidad y la confiabilidad, ni los tiempos de reparación en el 

taller de dicha filial. En efecto, los hallazgos evidencian que más de un 80% de los 

miembros de la unidad de negocios, muestran un profundo desconocimiento de las 

metodologías propias de la empresa, aun siendo filiales de una compañía global. 

Sorprendiendo que si bien existen procesos formativos (como cursos online), estos 

conocimientos no se han podido poner en práctica como parte de procesos propios que 

garanticen calidad y confiabilidad sobre trabajos y compromisos adquiridos.  Esta 

ausencia de competencias básicas, entorno de procesos de mejoramiento continuo 

definidas en The Komatsu Way, muestra una total desorientación a la hora de buscar 

alternativas para resolver problemas específicos, denotando un problema en la 

organización que es transversal a la unidad de negocios y a su filial en sí, lo que queda de 

manifiesto en esta problemática, la que ha existido por un periodo superior a los 3 años.  

Es destacable el hallazgo logrado por este estudio, que indica que la ausencia de directivos 

embebidos del proceso mismo de mejora, es una de las responsables de un trabajo técnico 

cuya calidad, en términos de tiempos de reparación en taller y su impacto en el margen de 

contribución del negocio, se encuentra a la deriva. 

 

Objetivo específico 1, Este Análisis nos permite evidenciar que efectivamente el equipo de 

trabajo en el taller de KMEX Saltillo no conoce los métodos de mejora continua basados en 

estándar japonés existiendo una brecha con el estándar de clase mundial en referencia a 

los utilizados en Komatsu.  

Objetivo especifico2, Habiendo propuesto una estrategia de cambio basada en una rápida 

identificación de las desviaciones, podemos concluir que el 100% del equipo de trabajo lo 

acepta y lo toma como un apoyo importante para mejorar el desempeño de la unidad de 

trabajo. 
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Objetivo específico 2, La categoría de alerta de trasformaciones nos refleja que 

evidentemente existen factores que obstaculizan la implementación de la metodología, 

entre ellas podemos resaltar la resistencia al cambio, además muestran cierta 

preocupación al fracaso de la implementación de la metodología por la no comprensión de 

esta o por el poco involucramiento y liderazgo de los directivos en la implementación de 

la mejora.  

Objetico especifico 4, Habiendo analizado los antecedentes recopilados en este trabajo es 

que podemos dar cumplimiento al último objetivo específico recomendando vías de acción 

para abordar la realizad de la unidad de negocios. 

 

Para abordar las brechas detectadas en este proyecto, se proponen las siguientes vías de 

acción y recomendaciones: 

• Poner en contexto esta realidad, e involucrar a los actores relevantes del taller 

de motores Diésel de Komatsu EMS Saltillo a través de un plan 

comunicacional corporativo. 

• Implementar programas formativos para los trabajadores que permita la 

cabal comprensión de la metodología y su aplicación. 

• Restructurar los liderazgos de la filial, alineándolos con los valores y 

propósitos de la compañía y la implementación de la metodología japonesa 

QC Story.  

• Capacitar a los directivos en temas como liderazgo y trabajo en equipo, 

además de implantar un plan de comunicación de los planes estratégicos de 

la empresa a corto y mediano plazo. 

• Efectuar un estudio, de tiempos de respuesta, calidad y confiabilidad en los 

procesos operativos de las filiales de Colombia, Perú, Chile y Brasil. 
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4.1. Propuesta para trabajos futuros 

Como continuación de este trabajo de tesis, hay varias tendencias de investigación que 

quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas, están 

más directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de preguntas 

que han ido surgiendo durante el proceso de investigación, como otras que son más 

tangenciales a la investigación. A continuación, revisaremos trabajos futuros que pueden 

investigarse como conclusión de esta investigación: 

 Planificar dos entrevistas con gerentes zonales para ampliar la muestra y 

conocer desde su visión los motivos del porqué de los resultados 

 Implementar el modelo de mejora continua QC Story, con la finalidad de 

medir en el futuro de manera cuantitativa la reducción de las brechas y 

evaluar los nuevos resultados 

 Ampliar los métodos utilizados para dar validez estadística a la propuesta, 

utilizando además otras técnicas cuantitativas. 

 Realizar otras investigaciones de los otros talleres en Chile, y el resto de 

países con talleres dentro de la red Komatsu EMS en Latinoamérica y resto 

del mundo, lo que permitiría generalizar resultados. 

 Avanzar en cualquiera de estos temas, a través de co-guiar una nueva tesis del 

programa de Magíster en Ingeniería Industrial y de Sistemas de la 

Universidad del Desarrollo. 
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