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Estructura del libro

El presente libro tiene un enfoque pradético y en forma de nove-
la narrativa sobre mi encuentro con el kaizen en Japén. El libro
e$ta dividido en cuatro capitulos. El primero inicia con la histo-
ria del origen de mi viaje al pais del sol naciente. En ese mismo
tenor también se explica «una extrafia coincidencia» que me ha
ayudado a desarrollarme como persona. Eéta se refiere a
los afios con terminacién tres y cinco, los cuales son los mejo-
res afios que he vivido. Quiero aclarar que en ningdn momento
se tratard de un mensaje tipo «hordscopos» o «mégicos, por el
contrario, simplemente describo cémo en aquellos afios mi evo-
lucién como persona se desarrollé de forma exponencial. Cie-
rro el capitulo con una pequena reflexién de mi destino y el por
qué seleccionar Japén para estudiar mi posgrado.

El segundo capitulo explica la primera parte de mi aventura
en Japon (viaje que fue el resultado de la decision de estudiar
un posgrado al término de mi licenciatura como ingeniero bio-
duimico). Por lo tanto, este apartado se adentrard desde mi es-
tancia en la Ciudad de México, para aprender japonés bésico,
pasando por mi primer mes en Tokio y el ¢hoque cultural; mi
estancia en Osaka y el inicio del amor con la cultura japonesa;
hasta mi estadia total en Nagoya y en Toyota Motor Corpora-
tion, momento en que el kaizen se desarrollé con toda su fuerza
en mi interior.

El tercer capitulo versard en el entrenamiento y la inmer-
sion «totals en la filosoffa kaizen y en la cultura samurai. Se na-
rrard mi viaje a la prefectura de Yamagata y el aprendizaje
realizado con Hiroki senséi en los alrededores del monte Gas-
san. Este apartado esta lleno de historias y experiencias inolvi-
dables que cambiaron mivida por completo. De hecého, el aden-
trarme en el entrenamiento del cédigo bushido de Hiroki senséi
despert6 en mi la perspedétiva de la filosoffa kaizen y samurii
en Japon.
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El cuarto capitulo describe diez lecciones aprendidas derivadas
de mi encuentro con la filosoffa kaizen y el c6digo bushido ja-
ponés. Cada leccidn tiene una estrudtura simple a seguirse para
su desarrollo. Asi pues, se hace una aproximacién para definir-
las, establecer el contexto e indicarle al le¢tor de lo que se esta
hablando. Posteriormente, se describen sus caracterigticas y se
relacionan con una historia vivida de manera personal, lo cual
es una ensefianza de Hiroki senséi. Se finaliza con ejemplos de
practicas gerenciales que representan elementos claves del ma-
nagement o administraciéon dentro de las organizaciones.

El libro cierra con el quinto capitulo donde se realiza un
pequefio ensayo reflexivo de toda la experiencia y, por el su-
puesto, el inicio de mi vida profesional con otra éptica perso-
nal. En términos sencillos: se fue un muchacho de 22 anosy re-
greso el joven maduro inmerso en una nueva forma de pensar
de 25 anos.

® Estructura del libro
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Introduccidén

Escribir las vivencias de mi estancia en Japdn es, quiz4, uno de
los mayores pendientes que tengo en mi vida. Desde hace afios
escribo libros sobre el kaizen (término japonés para la filosofia
de mejora continua) en forma de textos de divulgacién geren-
cial que explican el conocimiento que apliqué en mis afios en el
pais del sol naciente. No obstante, describir cémo fue este en-
cuentro, el aprendizaje de esta filosofia y, sobre todo, la hitoria
de como se origind y se desarrollé mi encuentro con el kaizen
es mucho mas interesante que las propias técnicas y herramien-
tas de la filosoffa utilizadas en las organizaciones.

En 2015 escribi mi dltimo libro Kaigen-coaching. Este se cen-
tré en desarrollar y explicar una metodologia que contribuye en
la calidad de vida de las personas, utilizando la mejora continua
como una forma de cambio incremental en el comportamiento
de cada caso estudiado. A practicamente tres afios de la publi-
cacidn, el libro gener6 diferentes experiencias del tipo «coachs
con personas que decidieron mejorar su calidad de vida. Lo in-
teresante es que cada uno de los aprendices explora el origen
del kaizen con mi vida, haciendo preguntas como: jcémo fue su
experiencia en Japon?, ;cémo aprendié todo esto?, jquiénes
fueron sus maestros?, sfue dificil aprenderlo? De hecho, gran
parte de las sesiones de kaizen-coaching realizadas en estos
anos explican y responden estas experiencias a los aprendices
a lo largo de la aplicacién de e§ta nueva metodologia.

En otra vertiente, mis estudiantes, las empresas que asisten
a las conferencias e incluso los empleados y direétivos involu-
crados en las consultorfas que otorgo también inquieren en la
aventura japonesa. Probablemente una de las razones de eétas
solicitudes es la realidad que vivimos en México y en el
mundo.

Comencemos con nuestro planeta: se estd viviendo, quiz4,
una de las mayores crisis politico-sociales en el mundo, atenta-
dos terrori§tas en Londres, Barcelona, Helsinki, Paris, entre
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otras capitales mundiales; la guerra en Siria, el fortalecimiento
del terrorismo proveniente del medio oriente o de cualquier
otra facciéon del mundo y, por supuesto, las pruebas nucleares
de Corea del Norte y sulider Kim Jon Un; para rematar, el cam-
bio climético con huracanes y tormentas tropicales que devas-
tan ciudades que jamas e§perariamos como Houston y Texas.
Sin embargo, existe otro tipo de tormenta que afecta a México
y al mundo: la ge$tion del presidente de Estados Unidos Donald
Trump, con sus amenazas de conétruir un muro y que México
lo pague.

En México hay mayor delincuencia, inseguridad y pobreza
en los estados del sur-sureste y, por supuesto, exceso de co-
rrupeién que en estos altimos afios han llevado al pais a una
incertidumbre total, agregando nuestro nuevo gobierno y el po-
sible recelo que se genera bajo esta nueva gestion, por lo tanto,
gran parte de las personas de nuestro pais y del orbe estdn ex-
perimentado sentimientos como miedo, triteza, ansiedad, es-
trés y depresion.

Ante todo e$te panorama, el voltear a los principios y va-
lores del kaizen como la honorabilidad, disciplina, constancia,
resolucién de problemas, control de las emociones e, incluso,
el equilibrio con el medio ambiente puede representar un «bal-
samos en este entorno turbulento y complicado. De heého, di-
ferentes autores contemporéneos como Jules Evans (Philosophy
Jor Life and Other Dangerous Situations: Ancient Philosophy for
Modern Problems [Una filosofia de vida ante situaciones peligrosas:
Jilosofia ancestral para problemas modernos]) nos muestran que
muc¢hos de los problemas més acusados de e$ta realidad aétual,
como la ansiedad, depresién o descontrol de las emociones, se
pueden combatir recurriendo a filosoffas antiguas (griega, ro-
mana y japonesa). Por lo tanto, el narrar mi hitoria en Japén
en forma de lecciones aprendidas puede brindarle al lector una
luz en este contexto mundial y nacional tan ldgubre y oscuro.

De e$ta manera, el propdsito central del presente libro es
exponer diez lecciones de management (gestion o administra-
cién) aprendidas y relacionadas con mi encuentro con el kai-
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zen, la cultura japonesa y la forma de vida samurii, para que
sirvan como gufas de comportamiento en la vida de las perso-
nas. Adicionalmente, también pueden ser un in§trumento de
ensefianza para la nueva generacién de mexicanos que va hacia
la adolescencia y nuestros nifios entre tres y doce afios.

Para concluir esta introduccidn, dquisiera citar una frase
fundamental de uno de los grandes maestros samurais del siglo
v d. C., Yamamoto Tsunemoto, famoso por su dominio de la
saga, arraigado en la provincia de Hizen en Jap6n (1659-1719):

Sin duda, no hay otra cosa que el Gnico propdsito del
momento presente. La vida entera de un hombre se
basa en una sucesién del momento después del
momento. Si uno comprende el momento presente en
su totalidad, con los valores del guerrero, sera pleno
de dic¢ha. Vive siendo fiel al Ginico propdsito de tu vida:
el momento presente que visualiza siempre un suefio
de futuro.

Mis afios con terminacion
tres y cinco (1993-1995)

Cuando era nifio comencé a notar dos caracteristicas que siem-
pre dominaban los eventos de mi vida y, por supuesto, moldea-
ban mi comportamiento. El lector le puede llamar «coinciden-
cia del de§tinos a una de ellas y, a la otra, probablemente
xcapacidad intelectuals, por supuesto, heredada por mi abuela
materna (Hermelinda®). Ambas caraéteristicas comenzaron a
reflejarse desde muy temprana edad y, extrafiamente, represen-
taban ciertos avances en el desarrollo de lo que actualmente

» 1 Mi abuela materna, originaria de Chacala, Durango, fue miembro del
magisterio por mas de treinta afios. Radicada en Culiacin, Sinaloa, fue
maestra de tercero, cuarto y quinto de primaria. Dominaba ampliamente
campos como gramética, ortografia, redaccién, mateméticas, dibujo, geografia
y, por supuesto, historia de México e historia universal.
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80y como persona: un samurii* mexicano. La primera caracte-
rigtica indicada como coincidencia del deétino refiere a que
cada afio con terminacidn tres y cinco de mi vida ocurre algo
extremadamente positivo; la segunda, es la propia capacidad
intelectual heredada de mis ancestros, la cual se caracterizaba
por tener una memoria o retentiva que me hacia aprenderme
las cosas de manera ripida, acumulando una gran cantidad de
informacién.

En este libro nos enfocaremos en la primera con algunos
«tintes» de anécdotas de la segunda. Comencemos la explica-
cién de esta caracterigtica. Como todo nifio que comienza a te-
ner conciencia de su vida en este planeta, recuerdo que, en el
verano de 1973, cuando sélo tenia tres afios, mi abuelita mamina
(tal como yo le decia de carifio) me ensefié a leer con el libro
Mis primeras letras. Su técnica como pedagoga, paciencia y, por
supuesto, mi retentiva hizo que tan sélo en dos meses aprendie-
ra a leer en ese verano. Mi abuelita vino a visitarnos a Tenosi-
due’, un municipio de la zona de los rios de Tabasco, ya que ella
radicaba en Culiacan, Sinaloa, un viaje largo para principios de
los setenta en México. 1973 fue, por lo tanto, el afio que me hizo
descubrir el mundo de los libros y del conocimiento.

En 1975 ingresé al primer afio de primaria, en la escuela pa-
blica més reconocida de Tenosique (José Marfa Pino Suérez).
Un nifio que ya sabe leer en el primer afio de primaria es como
un huracdn hambriento de informacién, por lo que las clases
no eran suficientes para mi. Mi padre (Emiliano) al ver esa ca-
pacidad comenzé a darme para leer unas «antiguas» monogra-
fias que se vendian para los estudiantes de primaria en la déca-

» 2 La palabra samurdi viene del japonés antiguo saburau que significa
«servirs o saburat, es decir, «el que sirves. También se le conoce como bushi,
en otros términos «caballares combatientes:. Aunque entre los japoneses
ambos términos se diferencian en el he¢ho que bushi era simplemente para
los guerreros, mientras que samurdi para la élite militar (Turnbull, 1996).

» 3 Yo radicaba con mis padres en este municipio, porque mi padre Emiliano
(en paz descanse) habia nacido ahi, y, por lo tanto, tenia su forma de
subsistencia en este pequefio pueblo con montafas y el rio Usumacinta.
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da de los setenta. Mi padre era duefio de una papeleria mediana
que surtia gran parte del material de las escuelas primarias de
Tenosique. Aquellas monografias se centraban en momentos y
personajes histéricos de México. Por ejemplo, la Independen-
cia, la Guerra de Reforma, Benito Judrez, Cuauhtémoc, Francis-
co I. Madero, Emiliano Zapata, Mel¢hor Ocampo, etcétera. Otra
forma en que me ayudaba era haciéndome coleccionar unos
pequenos bustos de héroes nacionales e internacionales que sa-
lian en las papas de marca Sabritas; cada busto los relacionaba
con el contenido de las monografias y, por lo tanto, llegaba
a aprender los aspectos basicos de cada héroe de México y del
mundo.

El resultado final de e§tos primeros dos afios de coinciden-
cia (1973-1975) fue que mi padre me llevaba a la radiodifusora
de Tenosique para que expusiera en un programa los conoci-
mientos aprendidos, tanto con las monografias como con los
bustos que salian en las papitas. En di¢ho programa de radio me
hacian preguntas de algan héroe como, por ejemplo: —;quién
fue el primer presidente de México?, a lo que respondia:
— Guadalupe Viétoria. Por supuesto habia un busto de Guada-
lupe Victoria, incluso preguntas mas complejas como, scudl era
el verdadero nombre de Guadalupe Viétoria?, la respuesta que
yo daba en ese momento era Miguel Fernidndez Félix* (quiero
aclarar al lector que salir en un programa de radio a la edad de
cinco o seis aflos era divertido para mi, pero en ningin momen-
to alcanzaba a vislumbrar la importancia del he¢ho, y muého
menos el reconocimiento que otorgaba).

Para la década de los oéhenta volvié aparecer la coinci-
dencia de los afios tres y cinco. A finales de 1982, en el mes de
diciembre, me encontraba en el sexto afio de primaria en Vi-
llahermosa, Tabasco, en la escuela Juan S. Trujillo. Derivado a
mi desempefio en este afio escolar fui seleccionado para brin-
dar el discurso final de la despedida del gobernador de Tabasco,
el ingeniero Leandro Rovirosa Wade (1977-1982) en el esta-
dio olimpico de la ciudad deportiva de Villahermosa, Tabasco.

» 4 El nombre especifico era José Miguel Ramén Adauéto Fernandez y Félix.
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En 1983, el afio tres de la década de los oéhenta, terminé el sexto
afio y gané el derec¢ho a visitar al presidente de México de esa
época, Miguel de la Madrid Hurtado, como uno de los «mejo-
res estudiantes de Méxicos.

Para 1985 (el afio cinco de esa década) me encontraba en el
segundo afio de secundaria en el Colegio Tabasco de Varones.
En eéte afio también ocurri6 otro he¢ho que ayudd a mi desa-
rrollo personal y profesional; la empresa EFs (Educacién Inter-
nacional, su nombre en los o¢henta) organiz6 un concurso para
preparatorianos y hasta el segundo afio de secundaria en los
colegios privados de Tabasco. Recordemos que esta empresa se
ha dedicado desde los afios sesenta a organizar viajes de estu-
dio, especificamente para aprender idiomas en Europa, E§tados
Unidos de Américay Canad4. Asi pues, el concurso consistia en
escribir un ensayo de la importancia del inglés como segundo
idioma en espafiol, pero con un resumen ejecutivo en inglés. El
resultado, gracias a la asesoria de mi maestra de espafiol Sole-
dad, fue que gané el segundo lugar del concurso y el derecho a
pasar un verano con los gastos pagados en Canada para apren-
der inglés. En el verano de 1986 se cristalizé este logro y estuve
en Missisauga, un suburbio de Toronto, dos meses aprendiendo
inglés en una High S¢hool. De igual manera, tuve la oportuni-
dad de conocer las cataratas del Nidgara, el centro comercial
Eaton, la casa castillo Loma, el parque de diversiones Wonder-
land, la torre CN, ademads de las ciudades de Montreal, Ottawa
y Quebec. Lo mas importante de todo fue que mi nivel de inglés
mejord de forma exponencial, un paso fundamental en mi ca-
rrera que me seria de extrema utilidad en el futuro.

Para la década de los noventa ya habia terminado
la preparatoria, y también quedé entre los mejores promedios,
pero el gran reto llegd en la universidad (es decir, en los afios
de 1993 y 1995). Por azares del destino y de la visién de mi fa-

» 5 El nombre adtual de la empresa sueca, a partir de la década de los
noventa, es Education First.

Capitulo I @ El origen del viaje al pais del sol naciente
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milia® estudié mi carrera universitaria en un tecnolégico regio-
nal, el Ingtituto Tecnolégico de Villahermosa. Conclui la Licen-
ciatura en Ingenieria Bioquimica con especialidad en alimentos,
aundue mi tesis se centrd en el disefio de un fermentador para
inmovilizar baéterias productoras de vinagre a partir de banano
de desec¢ho. En otros términos, un trabajo extremadamente
cientifico. No obsétante, los principales logros de ambos afios en
la universidad se centraron en tres grandes eventos:

# El primer lugar en el Concurso Nacional de Ciencia
y Tecnologia en la ciudad de Durango con el disefio de
un apartado para medir la conductividad térmica de
materiales biol4gicos (1993).

% Obtener el mejor promedio de la generacién que me
permitié nuevamente visitar al presidente de ese
momento el Lic. Carlos Salinas de Gortari, en el afio
de su apogeo?. El evento organizado por el conacyr, la
Presidencia de la Republica y el Colegio de México, se
realizé en el Museo Nacional de Antropologia en la
Ciudad de México (1993).

# Finalmente, la posibilidad de obtener una beca para
estudiar un posgrado de investigacién (un mister) en
Japoén por parte del conacyr y jica (Japanese Inter-
national Cooperation Agency), la agencia de coopera-
cién japonesa (también en 1993).

Por lo tanto, 1993 fue nuevamente un gran afo lleno de logros
y sucesos vitales para mi desarrollo y mi adtual carrera acadé-
mica. En el siguiente subindice explico la historia ocurrida del
porqué Japén y cémo se llegd a 1994 y 1995, los afios que cam-

» 6 Probablemente en el libro de mis memorias me extienda en este punto
due no es el momento de explicar.

» 7 El presidente Salinas, en 1993, gozaba de gran popularidad por su politica
neoliberal y la firma del Tratado de Libre Comercio (TLC), tema polémico
actualmente (para 1994 todo cambid).
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biaron mi vida en el pais del sol naciente. Sin embargo, antes de
concluir es importante sefialar que atn faltarian dos décadas
més en mi vida que me han dado cambios cruciales.

Una de ellas, la primera década del siglo xxt, los afios 2003
y 2005. En la primera década del 2000 yo transité en mi vida la-
boral entre dos empresas fundamentales para el pais: Grupo In-
dustrial Bimbo (en la planta de Marinela del sureste) y Pemex,
exploracién y produccién, en la regién sur. En Bimbo trabajé
poco tiempo, alrededor de cuatro meses, como supervisor de
linea de produccion. No obstante, mi experiencia fue interesan-
te ya que puso a prueba mis conocimientos como ingeniero y
master en Ingenierfa Industrial. Para 2003, ya tenia trabajando
seis afios en Pemex, pasé de ingeniero de procesos a coordina-
dor de reclutamiento, seleccién y desarrollo de personal en re-
cursos humanos, ademas de pertenecer al equipo
de calidad total de la regién sur. Los tres hitos cruciales de ese
afo fueron:

1. En marzo de 2003 obtuve mi segunda maestria en
la Universidad Olmeca (filial de la Universidad
Iberoamericana en Tabasco). Mejor promedio de la
generacién de la Maeétria en Administracién de
Empresas para Ejecutivos (MAEE), pero lo més
importante de estos estudios fue que iniciaron mi
interés por la vida académica y por hacer un
doc¢torado.

2. También en 2003 empecé a publicar en revistas y
congresos de Pemex. Mi primer articulo publicado en
una revista gerencial mexicana fue en Contaclo, acerca
del kaizen en el seétor publico en 2001. Articulo
pionero de todo lo que ocurrié en 2003.

3. DParafinales de 2003, a raiz de la motivacién
emprendida por la maestria, los articulos y una
profesora del MAEE, me animé a postularme a ESADE
Business S¢hool en Barcelona, una de las «escuelas

Capitulo I @ El origen del viaje al pais del sol naciente
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top de negocios del mundos. El resultado fue que me
aceptaron e inicié una nueva aventura.

En 2005 me encontraba estudiando en Barcelona, en ESADE
Business Séhool. Un nuevo pais y un nuevo reto. Ese afio tuve
mis dos primeras conferencias académicas en el European Aca-
demic of Management, en Muni¢h, Alemania, y mi primer Qua-
lity Management Organizational Development Conference
(omop) en Palermo, Italia. Esta ltima conferencia cambiaria
mi vida académica en un nivel superlativo en afios posteriores.
La semilla de mi vida académica se sembro totalmente en 2005,
De heého, en mayo de 2008, cuando conclui mi doétorado en
Ciencias Administrativas (Ph. D. en Management Science®), el
potencial de publicacién que tenia era enorme.

Para la segunda década del siglo xxt mi vida habia, nueva-
mente, realizado un giro de 180 grados. Regresé a México, espe-
cificamente a Toluca, para trabajar en la Egape Business S¢hool
del Instituto Tecnoldgico de Monterrey. Para 2013 ya tenia dos
hijos, y mi carrera académica se habia consolidado en esta uni-
versidad mexicana. Llevaba publicados cerca de treinta articu-
los académicos en revistas arbitradas e indexadas a nivel inter-
nacional, ademas de siete libros sobre el kaizen. Uno de ellos, £/
kaigen: la filosofia de mejora continua e innovacion incremental de-
tras de la administracion de calidad total, de 2007, lleva vendido
en México y Latinoamérica cerca de cuatro mil ejemplares. De
esta manera, 2013 fue otro afo clave porque inicié algunas ideas
de consultoria con mi amigo el Dr. Francisco Rodriguez, ade-
més de varios proyectos brillantes y fascinantes de apoyo a las
organizaciones a través de la implementacion del kaizen en
su seno.

En 2015 inicié un nuevo proyeéto profesional con la Universi-
dad de las Américas Puebla (ubrar): mi nueva carrera se pro-
yectd en lo académico con otro libro, seis articulos e, incluso,

» 8 Unico hito importante de mi vida profesional que no fue en un afio 3y 5.
La razoén es sencilla, el doétorado duré sélo cuatro afos de 2004 a 2008.
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puestos directivos. El principal logro de este ano fue alcanzar la
estabilidad tan buscada.

Mi vida contintia y es posible que esta coincidencia de los
afnos tres y cinco siga presentindose; a lo mejor se agregan afnos
de fortuna como los o¢ho (la terminacién del doétorado y el
premio de mejor caso de e§tudio de la Unién Europea) y proba-
blemente los nueve con el nacimiento de mi hijo. Lo interesante
es que los afios tres y cinco, sin lugar a dudas, han representado
grandes pasos y logros en mi vida profesional.

& Queé ha representado Japon en mi vida?
Y su importancia posterior

Un joven provinciano mexicano a principios de los afios noven-
ta tiene la misma caradterigtica en su comportamiento y forma
de ser que cualquier joven actualmente. Referido de manera
sencilla, un mucéhacého inexperto con suefios, pero sin un rum-
bo definido. Un tema realmente dificil de decidir es qué rumbo
debes tomar en la vida a principios de los veinte afios. En con-
traste, Japén el imperio de la tecnologfa, orden y disciplina, no
fue un pafs nada sencillo para un muc¢hac¢ho «c¢hilango-tabas-
dueno-sinaloenses inexperto y joven. Sin embargo, la estancia
en el pais del sol naciente representd el reto méas grande de mi
vida. 3Y cudl es la razdn de ello?

Resulta sumamente vital describir elementos basicos de
este pais para visualizar el impacto y la importancia que tuvo la
cultura japonesa en mi vida. Japén (HAE), el pais del sol na-
ciente, es denominado oficinalmente «el Estado del Japéns (INi-
hon-koku). Los caracteres o kanjis (en japonés) anteriores que
componen su nombre significan «el origen del sols, motivo por
el cual el pais también es conocido como la «Tierra del sol na-
cientes. De es§ta manera, Japdn es una nacién con cuatro gran-
des islas principales: Honshu, Hokkaido, Shikoku y Kiushu (ver
figura 1) (Japén-Geografia, 2017; Milner ¢t al., 2017). Un pais
ejemplo a nivel mundial por sus logros industriales, tecnoldgi-

Capitulo I @ El origen del viaje al pais del sol naciente

9



20

cos, sociales y culturales a lo largo de los afios. Cuenta con un
archipiélago de 6,852 islas. Ademas, 70% de su territorio e§ta
conformado por montafa, principalmente la isla de mayor ex-
tensién territorial Honshu. Por lo tanto, crecer y desarrollar a
una potencia industrial en un arc¢hipiélago en el pacifico rodea-
do de montafas es una hazafia digna de valorar (Garcia, 2012).

Eéte pais del este de Asia se encuentra ubicado en el océano
Pacifico en forma de varias islas; limita al oeste con el mar del
Japén, China, Corea del Norte, Corea del Sur y Rusia, al norte
con el mar de Ojotsk y al sur con el mar de China Oriental y
Taiwédn. El 4rea metropolitana de Tokio en la isla de Honshu es
la capital de la nacién (Japon-Geografia, 2017; Milner et al,
2017). Dicha zona geografica es una megalépolis considerada
entre las mas grandes del mundo junto con Sao Paulo en Brasil
y la Ciudad de México con cerca de treinta millones de residen-
tes. El pais cuenta con aproximadamente 126,926,000 habitan-
tes segan el censo de 2015, catalogado en el décimo puesto en
poblacién a nivel mundial (Jap6n-Geografia, 2017; Milner et al,
2017). Por ser un territorio tan pequefio, de tan sélo 377,915 km’,
su densidad de poblacién es de 336 habitantes por km® (Ja-
p6n-Geografia, 2017; Milner et al,, 2017). Su gobierno es una mo-
narquia constitucional con un emperador simbdlico Akikito (el
hijo del emperador Hiroito, figura clave en la Segunda Guerra
Mundial). Ademas de su primer mini§tro elegido por el parla-
mento, en este momento sustentado por Shinzo Abe. Su mone-
da es el yen (¥) que equivale a 0.187 centavos del peso mexica-
no, en délares un yen es o.o1 délar. Su equivalencia de 100 yenes
(¥) en ddlares es de 0.9 centavos de délares (18.55 pesos mexi-
canos). En esa misma linea, algunos datos del poder econémico
en Japén son los siguientes:

= Japon es considerado la tercera economia del
mundo basada en su producto interno bruto (e18) de
5,066 billones de délares (Banco Mundial, 2018).

# En términos de piB nominal, también es la tercera
economia del mundo con cerca de 2.5 billones de
délares (Banco Mundial, 2018)
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# Es el hogar de las mas grandes industrias de manu-

factura de vehiculos en el mundo. Empresas como

Toyota, Mitsubishi, Nissan, Susuki, Honda, Mazda, o1
entre mucéhas otras, tienen sus sedes en este pafs.

* De igual forma, la industria de los metales (princi-
palmente el acero) es de las més fuertes del entorno
metaltrgico mundial, materiales no ferrosos, produc-
tos quimicos, entre otros. Empresas como: Nippon
Steel, Nippon Oil, Tepco, entre otras.

% Por supuesto, la industria tecnolégica de punta,
circuitos eleétrénicos, androides, robots, computado-
ras, cimaras digitales, maquinas y herramientas.
Empresas como: Canon, Nintendo, Toshiba, Robot
Nippon Company, entre otros.

% Las principales exportaciones japonesas son
equipos de transporte, los vehiculos de las grandes
marcas japonesas, equipo ele¢trénico, maquinaria
eléctrica, robots, androides y productos quimicos. Sus
grandes socios comerciales son China y Estados
Unidos.

% Los usuarios de internet en Japén representan el
75.2% de la poblacién ocupando el puesto nimero
trece del mundo (Banco Mundial, 2018).

# De acuerdo al Banco Mundial, Japén es el sexto pais
del mundo en el fndice de Competitividad Global
(Banco Mundial, 2018)

= El indice de inscripeién escolar de Japon fue de
98.23% en 2016, considerando el indice m4s alto en
100%, entonces el nivel de personas preparadasy
e$tudiando es muy alto comparado con otros paises
del mundo.
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Podria seguir narrando el poder econdémico, social y cultural de
Japén, y serfa interminable la descripcién. Lo cierto es que la
fuerza de voluntad de los japoneses ha llevado al pais de un
grupo de islas agricolas y pesqueras a una de las grandes poten-
cias induétriales y tecnoldgicas del mundo. Incluso después de
practicamente la destruccion total del pais en 1945 por la caida
de las bombas atémicas en Hiroshima y Nagasaki, el pueblo ja-
ponés renacié de las cenizas para convertirse en uno de los
grandes ejemplos de tenacidad y fuerza como civilizacién.

Por todo lo anterior descrito, el le¢tor se puede imaginar el
impacto que tuvo el pais en mi vida personal y profesional: la
importancia de esta estancia fue superlativa. En este sentido,
desde una vision retrospectiva podria sintetizar mi experiencia
en Japon en cinco grandes eventos:

1. La primera parte de mis es§tudios de posgrado
(maeétria en Calidad Total y Mejora Continua de la
Productividad) en la Universidad de Sophia (Jochi
Daigaku) en Tokio. La Universidad de Sophia es una
ingtitucién educativa jesuita fundada en 1913 en un
pais budista y sintoista. E§ta ubicada en el lugar 751
del ranking de QS de las universidades mundiales, y
en Asia estd ubicada en el lugar 119 (QS Ranking,
2018). Claramente una universidad de prestigio,
considerada una de las diez mejores de Asia.

2. Tuve la oportunidad de terminar mis estudios de
posgrado en Chu-San-Ren, empresa de consultoria
denominada en espafol: Asociacién Central Indus-
trial de Japon, en Nagoya. La importancia de este
evento fue que tuve la oportunidad de ser alumno,
discipulo, e incluso kokai (aprendiz) de grandes
maestros (senséis) japoneses de adminigtracién por
calidad total, mejora continua (kaizen) y el sistema de
produccién Toyota, tales como: Akira Takanaka,
Shigeru Mizuno, Masao Nemoto (CEO, Toyota de
Gosei), Naokata Sawada, I¢hiro Miyauchi, y, por
supuesto, Masaaki Imai (el padre del kaizen).
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3. Mi edtancia de trabajo en Toyota Motor Corpora-
tion en la planta de Tsutsumi. Mi entrenamiento como
ingeniero kaizen en la planta fue critico en el desarro- 23
llo de habilidades gerenciales tales como: observacién
sistematica de los procesos de trabajo, resolucion de
problemas operativos, identificacion del muda (pala-
bra japonesa para «desperdicios o «gastos, actividades
due consumen recursosy no aportan valor a los
procesos), toma de decisiones basada en datos
estadigticos y, finalmente, toma de decisiones estraté-
gicas sustentada en la mejora continua.

%. Impacto cultural a través de vivencias e§pecificas
de la cultura japonesa en cada ciudad en las cuales
habité (Tokio, Osaka y Nagoya). Ejemplo de ello
fueron:

a.La practica de Aikido (arte marcial de defensa
personal) en toda mi estancia de Nagoya.

b.La practica del ikebana (jardineria japonesa) y
origami (el arte de la papiroflexia) en Osaka.

c. El probar la gagtronomia japonesa especifica y
original de cada ciudad incluyendo las famosas
wokonomiyakis» de Hiroshima (las «mals llama-
das pizzas japonesas) o el fuku o pez globo en el
barrio de Ropponggi en Tokio.

d.El estudiar japonés al menos por un afio
consecutivo de forma intensiva. Aprendizaje del
sistema de ideogramas japonés tales como:
hiragana (simbolos o ideogramas para palabras
japonesas), katakana (simbolos o ideogramas
para palabras provenientes del extranjero) y
kanjis (ideogramas japoneses de origen ¢hino).
De estos altimos sélo logré aprender trescientos
de cerca de diez mil simbolos identificados; a
manera de dato de referencia, los japoneses
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aprenden un promedio de tres mil kanjis para
su vida cotidiana.

e.La praética del karaoke con colegas japonesas
como momento de esparcimiento, ocio y diver-
sion. El karaoke, es decir, cantar con las letras en
pantalla, es una de las principales aétividades de
la sociedad japonesa moderna.

f. La visita de practicamente el 80% del pafs. Para
ser preciso, al menos se visitaron las ciudades
més importantes de Japén (Tokio, Osaka,
Nagoya, Hiroshima, Nagasaki, Yokohama,
Sapporo, Kobe, Kioto, Fukuoka, Sendai, Chiba,
Shizuoka, Kanazawa, Saitama, Nara, entre otras).
Durante cada visita procuré conocer museos,
templos, jardines zen, estatuas de buda, ongen
(bafios termales), bosques, parques de diversio-
nes, rios y montafas.

g.  El estudiar a fondo la higtoria japonesa. Este
evento se realizé durante el posgrado en la
Universidad de Sophia con la historia general del
Japén. Ademas de profundizar en la hitoria
gerencial de la calidad total y el kaizen, tomando
los textos y autores japoneses originales, tanto en
idioma japonés como en lengua inglesa.

5. La visita en la semana «Golden Week / semana
dorada / Goruden Wikus a mi senséi Hiroki en la
provincia Yamagata. Remarcando que la semana
dorada en Japon es del 29 de abril al 5 de mayo?. Gran
parte de e$ta obra refiere a dicho evento.

» 9 Durante mi e§tancia en Japon, en la Golden Week, tuve la oportunidad de
estar permanecer dias mis.
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2 S-KOREA

Figura 1. El ar¢hipiélago japonés

La importancia de estos cinco grandes momentos de mi estan-
cia en este pais se puede resumir en los eventos posteriores que
marcaron mi vida profesional:

# El empleo como supervisor de linea en Bimbo en la
planta de Marinela del sureste, al regresar de Japén.

* Mi cambio a Pemex para reforzar al equipo de
calidad de rEp de la region sur.

# La posibilidad de estudiar el doétorado en Ciencias
de la Administraciéon en esape Business S¢hool de la
Universidad Ramén LLull en Barcelona, E§pafia.

Todos y cada uno de esos momentos fueron claves en mi vida
profesional y desarrollo gerencial. Sin embargo, las verdaderas
ensefanzas de mi estancia en Japdn se presentaron en mi 4m-
bito personal. De hecho, invito al lector adentrarse en los capi-
tulos subsiguientes para descubrirlo juntos.
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Mi estancia en Tokio, la gran megalopolis

Mi llegada a Tokio fue en una noche lluviosa y fria en noviem-
bre de 1994. Eépecificamente aterricé en Narita, el famoso ae-
ropuerto de Tokio. Como se narrd en el capitulo uno, no era mi
primera experiencia en un pais extranjero por mi estancia de
adolescente en Canada. Sin embargo, la sensacién de inquietud
y ansiedad era mucho mayor, ya que pensaba a cada momento
que tendria que estar muchos afios fuera de México y, por su-
puesto, me atormentaba el gran reto que estaba enfrente de mi
(cumplir con mi primera maestria). Al llegar al aeropuerto, lo
primero que me impresioné fue lo bien sefializado que estaba
el lugar con letreros luminosos con escritura en kanji, hiragana
y katakana que indicaban a los pasajeros las diferentes rutas,
conductos y pasillos del aeropuerto. Por todos lados se vefan
letreros con ese idioma que unos meses antes se habia comen-
zado a infiltrar en mi. Recogimos las maletas y el grupo de es-
tudiantes mexicanos se acerco a la salida de Narita con una
persona due traia un letrero: «jica kenshuins, es decir, los apren-
dices o capacitados por jica (Japanese International Coopera-
tion Agency). Recorrimos de noche el trayecto del aeropuerto
de Narita al Centro Internacional de jica de Tokio por lo que
fue muy dificil ver la ciudad. No obétante, al llegar nos registra-
mos y nos asignaron nuestras habitaciones.

Ala mafana siguiente la capital nipona nos sorprendié con
una gran nevada. Una de las vistas més bellas: la nieve entre los
techos japoneses de porcelana eétilo sintoista, yo estaba con
frio pero muy emocionado de saber que iba a empezar, quiz4, la
aventura més grande de mi vida. Mis compaferos se organiza-
rony decidieron ese dia ir a Shinjuku G§fT7&[X), la zona urbana
de negocios y edificios de Tokio; me coloqué una ¢hamarra de
pana, una sudadera, guantes y gorro, y comenzd nuestro andar
por la gran capital. Shinjuku es una zona geogrifica en donde
viven unas trescientas mil personas aproximadamente, es fa-
mosa por sus hoteles, tiendas de eleétronica, centros comercia-
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les (Odakyu), cines, restaurantes y bares y, por supuesto, sus
monumentales edificios el To¢ho o Edificio del Gobierno Me-
tropolitano de Tokio, el Hotel Park Hyatt Tokio, en el que afios
més tarde (2003) se filmé la pelicula de Bill Murray y Scarlett
Johansson (Lost in translation [Perdidos en Tokio]). Maravillado
esa mafiana nos pasamos el grupo de mexicanos de jica toman-
donos fotos entre tanto edificio y centro comercial.

También tuvimos la oportunidad de vivir la experiencia de
estar y tomar el metro de la estacién central de trenes y ferro-
carriles Shinjuku, famosa por los tres millones de personas que
transitan cotidianamente en ella. En los viajes posteriores a
Osaka, Nagoya y otras ciudades, salimos utilizando el famoso
Shinkansen o tren bala.

Al dia siguiente, como reloj suizo —o mejor di¢ho como re-
loj japonés—, llegaron a buscarnos para llevarnos a la clase de
la Universidad de Sophia (Jo¢hi Daigaku). Fue de suma impor-
tancia que nos recogieran en una ciudad de diez millones de
personas, con nuestro aprendizaje de kanjis, hiragana y kataka-
na. Llegamos a las 8:30 a. m. a la Universidad de Sophia ubicada
en el barrio de Chiyoda, y entramos a su gran edificio blanco.
Fuimos recibidos por el decano de ingenieria y nos condujeron
a nuestro salén de clase. S6lo como referencia, la de Sophia en
Tokio es una de las tres universidades privadas de Japén més
reconocida junto con Waseda y Keio; cuenta con once mil
alumnos aproximadamente y tiene una relaciéon estrecha con
gica. De hec¢ho, también es reconocida por su investigacién en
temas de calidad total.

Las clases duraron dos meses y medio, practicamente tres.
Durante ese tiempo e§tudiamos tres cursos fundamentales: 1)
Historia evolutiva del Japdn; 2) Artes, religién y cultura del Ja-
pén, y 3) Adminigtracién y vida contemporénea en Japén. Las
primeras dos fueron grandiosas para entender la historia evo-
lutiva del Japén, desde su famosa creacién mitica por la diosa
del sol y gobernante del cielo del sintoismo Amaterasu Omika-
mi, hata el primer emperador descendiente de la misma Jinmu
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Tenno', que, aunque se cree una figura mitica y legendaria, la
familia real japonesa sigue celebrando el dia de su ascensién al
trono, el famoso 11 de febrero (Hidehiko, 2001). Por supuesto,
pasando por la época de las guerras de clanes en la era Heian
(794-1185) con el clan Minamoto buscando su liderazgo sobre
los Taira, Fujiwara y los Ta¢hibana; la época feudal y el cambio
de liderazgos para unificar Japon por parte de Oda Nobunaga
(1534-1582) y Toyotomi Hideyoshi (1537-1598), para cerrar con
el gran shogun? Ieayasu Tokugawa (1543-1616) y su gran depen-
dencia de shogunes en la era Tokugawa en la que Japon estuvo
cerrado al mundo (de 1600 hasta 1868). La tltima parte que
estudiamos fue la época Meiji (1866-1870) y su gran reforma
modernigta o restauraciéon, y el Japdn del siglo xx antes y des-
pués de la Segunda Guerra Mundial (Takekoshi, 2004).
También estudiamos algunos elementos de la religién del
budismo zen japonés y de la religién sintoista con sus vinculos
en el arte y la vida cotidiana y cultural del Japén. Desde com-
prender la ambivalencia de religiones hasta la importancia de
deportes y artes marciales como el sumo, el aikido, el judo y el
kiudo (el arte del arco en Japén). En fin, este periodo en la Uni-
versidad de Sophia fue de un total aprendizaje inicial. No obs-
tante,y quiero ser honesto a pesar de la gran cantidad de informa-
cién que recibiamos, faltaba mucého por asimilar y comprender.
Esto se lograria viviendo muc¢hos mas meses y afios en el pafs.
Dentro de estos dos meses de estudio, el tercer fin de sema-
na de nuestra estancia en Tokio lo aprovechamos para visitar la
ciudad de Kamakura, poblacion situada a 50 km al suroeste, en
la provineia de Kanagawa. La escogimos porque en ella se encu-
entra el templo de Kotokutin en donde e$ta ubicada una de las
edtatuas de buda mas famosas de Japon y Asia: el famoso buda
o Daibatsu de Kamakura (atn conservo una foto en esta increi-
ble estatua de bronce verdosa de 13.41 metros de alto). Quiza
efte primer evento fue uno de los mis impactantes durante mi

» 1 Palabra japonesa que significa xemperadors.
» 2 Palabra japonesa que significa «comandante del ejércitos, y era un titulo
entregado a un lider dire¢tamente por el emperador.
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estancia. El heého de estar frente a la estatua «gigante» del buda
y observarla gener6 en mi un sentimiento de curiosidad por
profundizar y aprender mas acerca del budismo zen japonés.
Finalmente, fue un estupendo sdbado observando la estatua,
explorando los templos budistas e incluso tuvimos un rato de
esparcimiento al acercarnos a la playa de la costa de
Kamakura.

De vuelta a Tokio nuestras clases continuaron en la Univer-
sidad de Sophia. Cierta tarde de viernes libre aprovechamos
para conocer otro lugar histérico y un hito turistico, estoy ha-
blando de Asakusa (%% ). Nuevamente a través de Shinjuku
nos aventuramos a tomar la linea de Ginza y llegamos a Asaku-
sa. Al salir del metro e&ta la calle de Nakamise Dori llena de
tiendas de artesanias y recuerdos japoneses, un lugar increible
si se es fanitico de esta cultura. Puedes encontrar mufiecas de
geishas, budas, abanicos japoneses, mufiecos de samuriis,
de ninjas e incluso algunas katanas (espadas japonesas) para los
turigtas. Al final de la calle se logra observar la puerta Tori sin-
toista® que es la entrada al templo budista de Sensoji. Lo impre-
sionante de e§ta puerta es la famosa lampara o linterna budista
japonesa de 4 metros que cuelga. En época de carnaval en
Asakusa la puerta y la linterna se iluminan dando pie a un car-
naval de estilo brasilefio-japonés en el drea. En este paseo, en
uno de los barrios mas famosos de Tokio, me senti como un
nifo que queria tener cualquier juguete nuevo. Poco a poco me
sumergi ain mas en la cultura japonesa, mi idioma japonés me-
joraba en el habla, mi hiragana y katakana se habfan perfeccio-
nadoy comenzaba a dominar més kanjis. Por lo tanto, mi acer-
camiento a lo que significaba Japdn era més claro. No obstante,
faltaba mucého camino por recorrer.

Practicamente en las dos altimas semanas en la Universi-
dad de Sophia comenzé a correr el «rumors, entre los com-
paneros, sobre los artefactos tecnolégicos. Todo mundo queria
tener su discman de Gltima generacién para escuchar la musica
del momento o alguna cidmara que tomara fotografias panori-

» 3 El nombre de esta puerta es Kaminarimon.
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micas. Asf que llegé el gran dia para poder ir al «reino de la tec-
nologfa» en Tokio, el famoso barrio de Akihabara (FZ€). Atin
recuerdo cuando tbamos en el metro bien emocionados y vol-
teamos a ver la calle de Chuodori, Akihabara, llena de luces en
todas las tiendas comerciales. Desde que sales de la estacion del
metro se empieza a ver un sinnimero de comercios que ven-
den cientos de productos eleétréonicos. En esa época, estaban
de moda los walkman (reproductores portitiles de musica), c4-
maras 6pticas, comenzaban algunas cimaras digitales y, por su-
puesto, computadoras portétiles de varios tipos. Aétualmente
se encuentran, de igual forma, computadoras, cimaras y gad-
gets (accesorios eleétrénicos) de todo tipo.

En 2008 tuve la oportunidad de regresar Tokio por una con-
ferencia académica y volvi a Akihabara; observé que gran parte
de la tecnologia se acerca a la nanotecnologia: cables pequefios,
mini robots, drones, cimaras microscépicas y teléfonos celula-
res de todo tipo, incluso prototipos en donde salia la imagen en
holograma de la persona que llama y responde. Actualmente
Akihabara se ha heého famosa por las tiendas especializadas en
robots y androides tipo personas. Por ejemplo, el robot o an-
droide Kaigoshi, cuidador de nifios y ancianos. Es realmente el
verdadero reino de la tecnologia: Japén nos lleva por lo menos
unos veinte afos de adelanto tecnolégico y aqui en Akihabara
puedes visualizarlo facilmente.

Al cierre de nueétra estancia en la Universidad de Sophia
tuvimos la oportunidad de hacer un viaje de e§tudio comple-
mentario para fortalecer nueétro idioma japonés en la ciudad
de Osaka (K[f%). Observandolo desde una retrosbectiva a prac-
ticamente 25 afios de este evento que cambié mi vida, Osaka es
una de las ciudades mas bellas que he conocido. Preciosa ciu-
dad portuaria y uno de los mas importantes centros comercia-
les en la isla de Honshu de Japén. Atn tengo en la mente la ima-
gen del castillo de Osaka iluminado de noéhe en medio de la
ciudad con tantos edificios de negocios. El castillo fue construi-
do durante los shogunatos del siglo xv1y ha sido restaurado va-
rias veces por la municipalidad de la ciudad para mantener su
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majestuosidad. Alrededor de éste se encuentra un foso de agua
y un pardque enorme con arboles de ciruelo, durazno y, por su-
puesto, sakura (4rboles de flores de cerezo). Realmente hermo-
so. Alin recuerdo algunas tardes en las cuales iba a tomar té
verde en algin pequefio re§taurante de la ciudad que tenfa la
vista del castillo, realmente grandiosa de noche.

En Osaka mis compafieros y yo e§tuvimos un poco mas de
un mes, pero puedo indicar que durante este tiempo mi japonés
crecié a pesar de que en Osaka se habla un diale¢to* del japo-
nés estandar. No obétante, tuve profesores excelentes que hicie-
ron crecer mi lenguaje a un nivel medio para los e§tandares del
idioma. La ciudad puerto también es famosa por su alta cocina
y sus comidas especializadas, y por sus restaurantes tanto en
el centro de la ciudad como en la zona del puerto (la bahfa de
Osaka, desembocadura del rio Yodo). La ciudad e§td asentada
en la regién de Kansai, famosa por su aeropuerto que esté so-
bre una isla artificial. De hecého, la zona de Osaka-Kobe-Kioto
tiene una poblacién aproximada de 18 millones de habitantes.

El aeropuerto de Kansai es famoso también por su tren tipo
el submarino nautilus de Julio Verne de color azul; cuando tuve
la oportunidad de ir en él me recordd la hi§toria de este famoso
escritor francés. Conforme uno se acerca se tiene la oportuni-
dad de observar lo grandioso de la infraestructura que se utilizé
para construir la isla artificial y contener el aeropuerto de Kan-
sai en su superficie. En ese sentido, puedo decir que Japén pre-
senta estos contrastes: lo hermoso de lo tradicional y lo increible
de su tecnologia e infraestructura. De heého, un ejemplo de ello
es el aeropuerto de Kansali, su isla y tren, y, por otro lado, los
templos shinto mis antiguos de Japén ubicados en Osaka
(Sumiyoshi-taisha).

Concluida la experiencia en la Universidad de Sophia en
Tokio y Osaka, llegd el momento de partir para cada uno de no-
sotros al lugar donde fhamos a desarrollar por completo el pos-

» 5 Eéte dialeéto se caracteriza, entre otras cosas, por una entonacion
diferente y el uso de la inflexién verbal hen ("\NA) o hin (('A) en lugar del nai
(72\Y) estdndar para la conjugacién negativa de verbos.
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grado de especializacién, en mi caso, me dirigiria a Nagoya, en
la provincia Aichi, pero esa historia es tema del préximo
capftulo.

Nagoya y Toyota Motor Company:
el desarrollo del kaizen como una
fuerza de voluntad en mi interior

Terminando nueétra estancia de estudio del idioma japonés en
Osaka viajamos nuevamente en el Shinkansen con todas nues-
tras maletas hacia el centro de la isla de Honshu a la provincia
de Aiéhi (Ai¢hi Ken), especificamente a su capital Nagoya
(& E ™, Magoya-shi) (un sitio hermoso y, por convenios pre-
vios, hermana de la Ciudad de México). Eéta fue la tltima etapa
de la maeétria en Japon, lo cual era el complemento necesario
de nuestros estudios en la Universidad de Sophia en Tokio. En
este sentido, dicha etapa consi§tia en estar prac¢ticamente un
afo estudiando en una empresa de consultoria en administra-
cién por calidad total, mejora continua e ingenieria industrial
denominada en japonés: Chu-San-Ren o su equivalente en es-
panol «Asociacién Central Industrial de Japéns. Esta organiza-
cién era famosa porque en ella varios de los grandes gurties de
los sistemas de calidad japoneses relacionados con la industria
automotriz estaban (o eétuvieron) como consultores y eran,
para mi suerte, in§truétores de nuestro programa. Entre los
nombres de esos grandes maestros (senséis) estan:

% Naokata Sawada. Experto mundial en temas de
equipos kaizen, proyeétos de mejora continua y
téenicas de solucién de problemas.

% Akira Takanaka. Pionero de la cultura de la calidad

en Japon, creador del concepto de shu (copiar), ha
(adaptar) y 7i (crear).
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% Kenji Hajikawa. Experto en temas de herramientas
estadigticas de calidad y sistemas de produccién
esbelto (Kanban, Heijunka, Jidokas, entre otros). 35

# [¢hiro Miyauchi. Pionero, creador y maestro de las
adaptaciones del ciclo de mejora continua de plan, do,

Sheck, acte.

x Masaaki Imai. Acufiador, en 1986, de la filosofia
kaizen en la arena académica y practica de todo el
mundo a través de su libro £( kaigen, la clave de la

ventaja competitiva japonesa.

% Masao Nemoto. Director general (Chief Executive
Officer-ceo) de Toyota Gosei. Gran senséi que plasmé
todas sus experiencias en los temas de la maestria.

# Shigeru Mizuno. Pionero y desarrollador del
concepto de Company Wide Quality Control o
Gestion Integral de la Calidad Total en Japén (la
version japonesa de la ge§tion de la calidad). Una de
las grandes leyendas en temas de calidad en el mundo.

» 5 Kanban significa tarjeta, y representa el medio de informacioén para
mantener el sistema de jale (pull) de produccién. En términos sencillos es una
tarjeta de informacién para obtener o fabricar piezas especificas. Hejjunka es
el nivelado de cargas de trabajo de los empleados en los procesos de trabajo
bajo un sistema de justo a tiempo. Y finalmente, Jidoka se define como la
automatizacién de los procesos utilizando la creatividad y el talento de las
personas. También es conocida como la automatizacién de bajo costo por las
ideas de mejora que se generan por parte de los trabajadores para automati-
zar los procesos.

» 6 El famoso ciclo de mejora continua o deming, traducido como planear,
hacer, verificar y aétuar.
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Por desgracia, ya no alcancé a grandes maestros como Tai-
i¢hi Ohno (el fundador del sistema de produccién Toyota),
Shigeo Shingo (creador de los mecanismos de pokayoke y el
SMED?) y por supuesto, al Dr. Kaoru Ishikawa (padre de la ca-
lidad total en Jap6n) que en ocasiones impartié seminarios en
Chu-San-Ren.

Nagoya, como se sefialé al inicio del subindice, es la capital
de la provincia de Aiéhi, practicamente es el Monterrey de Ja-
poén, porque en ella se encuentra la principal industria automo-
vilistica del pais y gran parte de sus Keiretsus®. De hecho, tan
fuerte es el componente industrial en esta zona de Jap6én que
existe una ciudad especifica de la firma Toyota, conocida como
Ciudad Toyota. S6lo como dato significativo, en 2003 el 70% del
superdvit japonés provino de la provincia de Ai¢hi (Jetro, 2005).
Desde mi visién personal, Nagoya es una ciudad con un estilo
muy norteamericanoy europeo, en su zona centro tiene un par-
que muy grande denominado Sakae que conlleva la famosa to-
rre de Nagoya, una réplica parecida a la Torre de Tokio y, por
supuesto, a la Torre Eiffel de Parfs. De he¢ho, Nagoya es la cuar-
ta ciudad mas grande de Japén y es famosa por la aglomeracién
de empresas y corporativos.

Al llegar a la estacidon de Nagoya, nos dirigimos a nuestro
nuevo centro de residencia de kenshuines®. Para aquellos mo-
mentos sélo tbamos nueve del grupo de veinticinco originales
que inici6 sus estudios en Tokio, la razén es que cada uno de
nosotros optd por una es$pecialidad especifica durante su estan-
ciaen Japén donde se le daba perfil a su maesétria. En particular
los estudiantes de Nagoya nos especializamos en Administra-

cién por calidad total, mejora continua (kaizen) e ingenieria
industrial.

» 7 Pokayoke palabra japonesa que significa «a prueba de erroress; para evitar
el error de los empleados en la linea de produccion. smep (Single Minute
Exc¢hange Die), técnicas del «justo a tiempos, disefiado por Shigeo Shingo;
representa un mecanismo para realizar los cambios de moldes o plan¢has
para el estampe de los diferentes tipos de automéviles.

» 8 Palabra japonesa que significa «red de proveedores de una empresa
madres.

» 9 Nagoya International Kenshuin Training Center su nombre oficial.
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Recuerdo (como si fuera hoy) el primer dia de clases,
el cual fue al siguiente lunes de nuestra llegada de Osaka. Tal
cual es la costumbre japonesa, nosotros ya tenfamos un manual
enorme con todas las in§trucciones operativas de nueétra es-
tancia en Nagoya y Chu-San-Ren, incluyendo todas las especi-
ficaciones del traslado del centro de residencia a la empresa de
consultoria. En el manual se e§pecificaba la hora en que salian
los autobuses para coneétarse con el metro de la ciudad, tam-
bién con sus horarios, para asi poder llegar a Chu-San-Ren. De
esta manera, recuerdo especificamente que el primer dfa, como
buenos mexicanos nos confiamos y al final, cuando debiamos
edtar a las 7:23 a. m. en la parada de autobuses, llegamos a las
7:45, perdimos la conexién de las 8:38 y llegamos 9:32 a. m. a
nuesétra primera clase, cuando debimos llegar a las 9:00 en pun-
to. Una de las lecciones aprendidas mas fuertes en mi estancia
fue cuando el profesor Naokata Sawada nos regainé fuertemen-
te por esa irresponsabilidad al indicarnos que nos podian regre-
sar y suspender la beca si no éramos puntuales en todo mo-
mento durante nuestra estancia de estudio. Recuerdo
claramente sus palabras:

La puntualidad en Japén es algo muy serio, tiene que
ver con el honor de cada persona. Si no eres puntual,
entonces significa que como persona no eres honora-
ble. Por lo tanto, por ser su primer dia y no compren-
der a profundidad la cultura de trabajo japonesa,
seguiremos adelante, pero serd la Ginica vez.

No obétante, y fuera de este primer incidente con la puntuali-
dad, la estancia en Chu-San-Ren fue la mas provechosa de mis
eStudios en Japdn; la cantidad de modelos, técnicas y herra-
mientas que aprendi o perfeccioné fue notable en poco tiempo.
De hecho, fue una época de un crecimiento exponencial perso-
nal en temas como los fundamentos de la administracién por
calidad total en su versién japonesa, los principios, técnicas y
herramientas de la mejora continua conocida como kaizen en
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Japén, y, por supuesto, las técnicas y herramientas del sistema
de produccién Toyota, que en esos aflos comenzaba a cono-
cerse en occidente como Lean Manufacturing o Lean Thinking
(manufacétura esbelta o pensamiento esbelto) (Womack y Jo-
nes, 1990).

Cuando tuve la oportunidad de presentar mi proyecto final
de maeétria, que fue lo equivalente a una tesis del grado, me
centré e$pecificamente en la aplicacién del kaizen y las herra-
mientas basicas de la administracién por calidad total en em-
presas Pymes de Japén y México. En aquellos momentos sentia
que el futuro del progreso de México e§taba en la aplicacién del
kaizen y de la calidad total de las Pymes mexicanas. De hecho,
en 1996 pocos trabajos se habian realizado sobre la implemen-
tacién de estos tépicos. El gran auge llegd, posteriormente, a fi-
nales de los afios noventa. De esta manera, mi trabajo fue pio-
nero en este campo. Sin embargo, yo era muy joven y me faltaba
muc¢ho por aprender de esta filosoffa.

El gran salto de conocimiento en estos temas no fue en el
cierre de la maeétria con la presentacion de mi tesis. Desde un
enfoque retrospeétivo, e§te momento se presenté cuando, unos
dos meses antes, tuve los seminarios tanto de Masaaki Imai
senséi como de Masao Nemoto senséi. En términos practicos la
primera vez que escuc¢hé la palabra kaizen con un significado
profundo fue con Imai senséi; a pesar de que ya habia leido an-
teriormente durante la maestria el término, no habia puesto la
atencion requerida a lo profundo que puede representar su
aplicacion, y a lo enraizado que se encuentra en la cultura
samurii japonesa. Mi primer encuentro con el kaizen fue con
Imai senséi en Nagoya a finales de 1995. Ahora bien, Masao Ne-
moto senséi vino también a reforzar atin m4s la importancia
del kaizen en las personas cuando en su seminario presentd
la fuerza de la participacién de los empleados a través de los
equipos kaizen y sus proyectos de mejora para solucionar pro-
blemas operativos en Toyota Gosei, la empresa que notable-
mente dirigia. En aquellos momentos Masaaki Imai senséi nos
explicaba que el kaizen es:

Universidad de las Américas Puebla



La derivacién de dos ideogramas japoneses (kanjis):
kai (B%) «cambios y gen (&) «virtuoso, benevolente...
el concepto del bien, para mejorars. Ambos ideogra-
mas combinados significan: «el cambio para mejorar...
el principio de mejora continuas.

Imai senséi (1989, p. 23) lo definfa especificamente como «un
medio para mejorar continuamente en la vida personal, el ho-
gar, la vida social y laboral. En el rea de trabajo, kaizen significa
mejorar continuamente por cada uno de los empleados de las
empresas (gerentes y trabajadores por igual), en todo momento
del trabajos.

Masao Nemoto senséi sefiala que para los japoneses la pa-
labra kaizen se asume como un simbolo a los problemas y lu-
¢has de cada dia, y del modo en el que las personas (emplea-
dos) se enfrentan a todo ello. Probablemente caracterizado por
la cultura japonesa del trabajo, inmersa en las filosofias del bu-
dismo, confucionismo, taoismo y sintoismo que logré visualizar
en mis afios en Japdn. Por tal motivo, el kaizen también es visto,
sefiala Nemoto y Sawada senséi, como una fuerza ética (inter-
na) de cada trabajador, que es capaz de resolver problemas en
el dia a dia, plenamente convencido y de manera voluntaria.

Ese fue el momento en que un fuerte rayo iluminador (in-
sight) lleg6 a mi mente. Y conclui que el kaizen no era s6lo otra
aproximacion gerencial como la calidad total, por el contrario,
era toda una «filosofia de vidas, en la que se pueden abarcar los
ambitos personales, familiares, sociales y, por supuesto, la ver-
tiente del trabajo. Fue en este momento cuando empecé a pen-
sar que el kaizen requeria un principio o «espiritu individuals
de cooperacion y mejora entre los trabajadores de las empresas
japonesas y, probablemente, entre todas las personas que con-
viven diariamente en el aréhipiélago.

Para principios de 1996 entramos a la Gltima parte del pro-
grama de estudio. E¢ta altima fase era sencilla de explicar: se
iban a seleccionar a tres estudiantes de la generacién de nueve

» 10 Entendido como «visién internas o xentendimientos.
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de Chu-San-Ren en Nagoya, basado en su desemperio, califica-
ciones y proyeéto final para realizar una estancia de entrena-
miento en una planta de la empresa de Toyota Motor Corpora-
tion. Di¢ho entrenamiento serfa dire¢tamente en los procesos
de ensamble de la planta durante cuatro meses. Para mi felici-
dad lo consegui: fue uno de los logros mds importantes en mi
vida. En diciembre de 1995 anunciaron mi nombre y comenzd
mi Gltima gran aventura en Japon.

A principios de enero de 1996 viajamos los tres estudiantes
seleccionados para Ciudad Toyota, centro urbano de la provin-
cia de Aic¢hi perteneciente al grupo corporativo localizado a
una hora en tren desde Nagoya®. Nos dirigimos e§pecificamen-
te a la planta de Tsutsumi de Toyota Motor Corporation. La
planta luce enorme y majestuosa desde la entrada, es una de las
ma4s grandes del grupo Toyota en el mundo, junto con la de Mo-
tomachi. Asi pues, Toyota Motor Corporation tiene quince
plantas en Japdn de las cuales doce estan en Ciudad Toyota, in-
cluyendo Tsutsumi y Motomachi.

Tsutsumi fue fundada en noviembre de 1970 y tiene una ex-
tensién de 940,000 m® En ella se fabrican los modelos de Prius,
Prius a, Prius PHV, Camry, Premio, Allion, Scion tC, entre otros.
La planta cuenta con 5,249 empleados (al menos en el dato de
2010). Todos y cada uno de ellos comprometidos con la mejora
continua y la calidad de sus productos.

El sistema de produccién Toyota (Toyota Production Sys-
tem, Tps) representa el corazon del sistema de ge§tion de fabri-
ca. Tps se puede definir de manera simple como un método
efectivo que asegura la produccién de vehiculos automotrices
agregando valor al proceso de produccién, generando utilida-
desy eliminando el muda que aparece en todo momento (Mon-
den, 1998). Todo ello sustentado en pricticas gerenciales de la
mejora continua conocida como kaizen (Nemoto, 1988). En
una planta como la de Tsutsumi producir un vehiculo automo-
triz es algo muy complejo. De hecho, de acuerdo a Monden

» 11 En coche o en taxi se hacen unos 25 minutos. Ciudad Toyota se
encuentra ubicada a practicamente 28 km.
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(1998) este proceso se puede dividir en cinco enormes macro-
procesos. Del macroproceso uno al tres se desarrolla la etapa
de estampado de las hojas de metal y paneles metélicos en la
estrudtura y ¢hasis principal del vehiculo. En este proceso se
realiza el soldado, a través de robots automatizados, de todos
los paneles metalicos con la estructura principal para cerrar
con el pintado automatizado del vehiculo. El vehiculo automo-
triz llega a la seccién de planta donde se realiza el ensamble o
montaje. En e§te macroproceso se realiza el montaje de todas
las piezas eléétricas, hidriulicas, electronicas, accesorios, llan-
tas, amortiguadores y todas aquellas que componen el vehiculo
mads alld de su estructura (etapa 4). Finalmente, la tltima etapa
es la revision final de calidad, testeo de seguridad para realizar
una ingpeccién final de cada vehiculo antes de pasar a la zona
de despacho (etapa 5). Cada una de las etapas es realizada de
forma exhaustiva siguiendo los principios fundamentales de To-
yota Motor Corporation: primero la calidad.

Durante mi e§tancia en la planta de Tsutsumi tuve la opor-
tunidad de observar las cinco fases, aunque mi desarrollo de
seis meses lo realicé en la etapa 4, es decir, en ensamble y mon-
taje. E§pecificamente me centré en las lineas de produccién de
suspensiones y amortiguadores. Aunque también tuve la opor-
tunidad de estar en otras lineas de produccién, como motores
y electronica. Mi trabajo en la planta se enfocé en las funciones
de un «ingeniero kaizen en entrenamiento (kaizen engineer-
ing training). El trabajo de este puesto era totalmente enfocado
al papel de aprendiz (kohai en japonés), donde tenia cinco
actividades:

1. Seguir las in§trucciones en todo momento del
coadh-mentor asignado (senpai) centrado principal-
mente en el desarrollo de cuatro habilidades basicas:
observacion directa, experimentacién activa, espiritu
de mejora y planeacién operativa.

2. Recibir capacitacién y entrenamiento en el sistema
de produccién Toyota, especificamente en técnicas y
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herramientas, como: Kanban, Heijunka, Jidoka,
Kaizen, eliminacién del muda, planeacién y capacidad
de produccién.

3. Recibir capacitacién y entrenamiento en la aplica-
cion de la filosoffa kaizen en Toyota Motor Corpora-
tion. Tales como: metodologia de resolucion de
problemas, herramientas estadigticas (histograma,
pareto, diagrama de dispersion, Ishikawa), equipos
kaizen, proyectos de mejora, 5'S, e§tandarizacién,
entre otras.

%. Estudiar de manera profunda los manuales de los
cursos, las guias de trabajo y los libros y apuntes de
respaldo dia a dia al menos tres horas por la tarde
noche.

5. Participar en sesiones de los equipos kaizen,
presentaciones de los proyectos de mejora por parte
de los lideres de los equipos o senpais, y, por tltimo,
simulaciones y pruebas de experimentacién de
acciones de mejora; todo ello con el apoyo del senpai
asignado para esta funcién en la planta.

De esta manera, la primera vez que yo e§tudié la filosoffa kaizen
en Toyota fue en el curso impartido por Sawada senséi. Y se
centré en todo momento en resaltar la importancia del kaizen
en modelo de negocios de Toyota, es decir, el conocido «Toyota
Way:. Es asi que el kaizen en el modelo de Toyota Way repre-
senta que se debe mejorar de manera continua y constante en
las operaciones de toda empresa, todo ello en busca de una
evolucién e innovacién constante operativa (Tsukuda, 2001).
Cuando ta escuchas por primera vez eéte discurso te das cuen-
ta de que en esta empresa existe una clara necesidad, o mis
bien, una «paranoia» por mejorar continuamente cualquier ac-
tividad cotidiana. Se observa, respira y vive en cada uno de los
trabajadores que se encuentran en la planta de Tsutsumi y en la
empresa Toyota.
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Leccion 1 del senpai: aprender
a observar el gemba™

De eéta manera, mi primer dia en la planta después de llegar y
ser recibido por el gerente operativo de las lineas de ensamble,
me presentd a mi senpai (guia o mentor), Kenji senséi® era su
nombre. Dicho senpai seria el re§ponsable de mi entrenamiento
durante los seis meses de estancia en la planta. Después de
dejar mis cosas en el dormitorio cercano a la planta, el senpai
me citd alas doce del dia en la entrada principal de la planta de
ensamble de Tsutsumi. Cuando llegué al lugar, puntal por su-
puesto (ya habia aprendido la leccién), el senpai me estaba es-
perando y sélo me indicé: ikimashoo (xvamoss, en japonés). Cla-
ro due sin pensarlo lo segui, caminamos entre, al menos, una
decena de lineas de produccién; al llegar a un espacio despeja-
do de las zonas de ensamble, pricticamente en medio de la
planta, sac6 un gis blanco de su bolsillo y dibujé un circulo en
ese lugar. Mi sorpresa era mayuscula, la verdad no tenia ni idea
de qué estaba haciendo. Al terminar el dibujo, me indicé: «En
no naka ni suwatte mitekudasai» (siéntate en el circulo y mira
alrededor de favor); posteriormente se retird. Yo me quedé ahf
sentado, y para ser sincero «no hice nada» en prac¢ticamente
una hora. De heého, pensaba en el «karaokes del fin de semana,
en lo bonito de la planta, en lo rdpido que trabajaban los opera-
rios de Toyota, entre otros temas banales que ya no recuerdo.
Cuando el senpai regresd, su pregunta fue directa y simple:
%5 qué observaste, qué aprendiste del gemba?». Mi respuesta,
como buen mexicano (que siempre busca justificar), fue: obser-
vé edto... aquello... las lineas, el trabajo... e incluso mencioné el
muda. Todo ello derivado de que ya tenia algunos conocimien-
tos previos de ingenierfa industrial debido a mi formacién
como ingeniero bioquimico y a mis e§tudios iniciales en Chu-
San-Ren. Me escuc¢hé con paciencia y su respuesta fue nueva-

» 12 Palabra japonesa que significa «lugars, el «lugar donde ocurre la acciéns.
» 13 Palabra japonesa que significa «el gran maestros.
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mente sencilla y direéta: «Kohai wa nani mo manabanakatta
(no aprendiste nada)». Por dltimo, me in§truyé: «te tienes que
quedar una hora mas observando el gembas. Y se retird. Entre
mi molestia y asombro, reflexioné lo que me dijo y puse un
poco més de atencién en el trabajo de los empleados y en las li-
neas de ensamble. Al regreso, por segunda vez, el senpai volvid
a hacer la misma pregunta y mis respuestas fueron un poco me-
jor asu parecer. Y en ese momento me dio una gran leccién que
continuaria los siguientes seis meses de mi estancia en la planta
de Tsutsumi:

No hay nada més importante que el gemba en las
empresas. En el gemba se produce el valor de las
organizaciones, tus produétos y servicios se hacen en
tu gemba. Por lo tanto, aprender a observar el gemba es
una habilidad primordial de cualquier gerente de
cualquier organizacién. Primera leccién de tu estan-
cia: aprende a observar de forma directa el gemba.

La observacién dire¢ta del gemba es clave para la excelencia
operativa como indicaba mi senpai, porque los datos se obtie-
nen direétamente del lugar donde ocurre el problema. Visuali-
zar una maquina que tiene ruidos y estd a punto de descompo-
nerse o fallar, observar las mancéhas de aceite o liquido de
lubricacién derramado en el piso, deteétar problemas especifi-
cos de faltas de seguimiento de e§tdndares por parte de los em-
pleados. Incluso observar el funcionamiento interno de las ma-
quinas, grfxas, montacargas, hornos, tornos, computadoras,
entre otros muchos equipos. Todos los datos que se obtienen en
el gemba de la planta de forma direéta les permitian a los em-
pleados presentar los proyec¢tos de mejora con mayor fiabilidad
y efectividad en el seno de los equipos Kaizen. Como indicaba
mi senpai de Toyota, no se trata de sustituir los datos indirec¢tos
tales como: indicadores, reportes, informes, datos estadisticos,
encuestas, entre otros; por el contrario, se buscaba en todo mo-
mento complementarlo observando y obteniendo datos de for-
ma direéta de cualquier proceso operativo del gemba.
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A partir de eta leccién aprendida, el senpai comenzé a rea-
lizar un programa de entrenamiento siguiendo la filosoffa kai-
zen de Toyota Motor Corporation. De acuerdo al senpai, la mi-
sién principal de todo trabajador de Toyota se centra en dos
grandes vertientes: 1) ejecutar, es decir, realizar el trabajo si-
guiendo el estandar de operacién en cada momento del dia, y
2) la mejora, es decir, la resolucién de los problemas operati-
vos™ cotidianos que surgen de la ejecucién de los procesos.
Con efta tltima funcién los empleados detienen y eliminan las
causas raices de los problemas y evitan que se propaguen e in-
terfieran con otros procesos operativos. El senpai me comenta-
ba en aquellos momentos que mi entrenamiento en la filosofia
kaizen iba a ser igual al que reciben los empleados que ingresan
por primera vez a la planta de Tsutsumi. En otros términos, se
trataba de crear en mi la habilidad de investigacién en forma de
detective de crimenes de las historietas. El propdsito esencial
de Toyota con todos los empleados hasta la fecha es conseguir
en ellos una comprension profunda de los procesos, productos
y servicios (Saruta, 2006). Y, por lo tanto, en todo momento in-
vestigar las causas raices de cualquier problema operativo, eli-
minarlas y crear una nueva priactica a partir de las acciones de
mejora. La nueva pracética se incorpora a los e§tdndares de ope-
racién los cuales son ejecutados hasta que se pueda mejorar
nuevamente a través de la resolucién de otro problema.

» 12 Un problema operativo se puede definir como cualquier resultado
indeseable del trabajo o de los e§tdndares o especificaciones de los procesos
operativos (Kume, 1985; Sudrez-Barraza, 2007).

Capitulo IT @ El choque cultural: descubrimiento de los valores del kaizen

45



46

Leccion 2 del senpai: resolucion
de problemas operativos a través de
los equipos kaizen y la experimentacion

Otra de las lecciones que tuve la oportunidad de aprender fue
utilizar la estruc¢tura virtual de los equipos kaizen. El senpai me
explicé que cada equipo kaizen se conforma por los empleados
due integran una célula o drea natural de trabajo. Generalmente
este tipo de equipos de mejora de la planta e§taba integrado por
oc¢ho o doce personas y su objetivo principal era mejorar los
problemas operativos que iban surgiendo en sus actividades de
trabajo cotidianas (sus procesos operacionales). Tal como lo
habia comentado, tuve la oportunidad de entrenarme en los
procesos de ensamble de amortiguadores. Por lo tanto, observé
en el gemba la habilidad de los operarios de ensamblar amorti-
guadores en catorce segundos®, y como su equipo de mejora
buscaba en todo momento mejorar di¢ho tiempo de ciclo.

Para ello, el equipo kaizen del area de amortiguadores se
reunia a su hora de comida cada semana, es decir, a partir de la
una de la tarde (13:00 horas). El tiempo de comida en la planta
de Tsutsumi en aquella época era de una hora y treinta minutos.
El equipo kaizen del 4rea de amortiguadores se tomaba 45 mi-
nutos, para reunirse a aplicar una metodologia de solucién de
problemas que en Toyota se denominaba en aquel momento:
Toyota-A3 o Kata de Toyota. Tema realmente inconcebible
cuando estds en las organizaciones mexicanas, dificil de creer
de verdad. Sin embargo, el espiritu de la mejora continua invade
en todo momento la voluntad de los trabajadores de la planta.

En la planta de Tsutsumi de Toyota cada uno de los equipos
kaizen que se formaba seguia tres principios rectores
fundamentales:

Cada equipo kaizen se constituia sustentado en la relacién
senpai-kohai a través de una relacién de confianza y honor entre

» 15 Los modelos de vehiculos de Toyota observados fueron el Prius y el
Camry.
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un lider congruente y efectivo dispuesto a ensefiar, guiar y ayu-
dar a sus aprendices (kokais). Con un complemento perfecto:
un aprendiz o estudiante con ganas de trabajar y salir adelante
de forma disciplinada.

La participacién en el equipo kaizen era voluntaria, y, por
lo tanto, el espiritu detras de ello era creer que td como em-
pleado tienes la membresia idénea para estar en eéte espacio
de mejora. En otras palabras, el puesto de trabajo deja de ser
simplemente el lugar donde haces tus actividades operativas, y
se convierte en un lugar en el que te necesitan para que expre-
ses tu creatividad.

Una vez que cualquier empleado se integraba al equipo kai-
zen de la planta de Tsutsumi, el compromiso y honor que se re-
flejaba hacia el grupo era total. De hec¢ho, cada uno de los tra-
bajadores de la planta de Toyota, incluyéndome, buscaba
en todo momento crear una atmdsfera constructiva y de armo-
nia con todos los comparieros. De e§ta manera, el equipo kai-
zen se convertia en un espacio de trabajo en el que se vivia un
punto de encuentro para educarse, formarse y conversar con
otros compaifieros; un espacio en donde los principales valores
eran la confianza y el espiritu de colega.

Durante mis seis meses en la planta me tocé integrarme al
equipo kaizen® denominado: Ookami (lobo). Conformado por
once operarios, tenfa su area de trabajo en la linea de ensamble
de las suspensiones, especificamente en la célula de amortigua-
dores. El primer dia de reunién, el lider del equipo kaizen
(Takao era su nombre) me explicé que todo equipo de mejora,
cuando inicia sus operaciones, debe construir desde sus orige-
nes su identidad, establecer roles de trabajo y, finalmente, sus
reglas de funcionamiento. De acuerdo al lider del equipo kaizen
Ookami, para establecer la identidad del equipo, el grupo de
empleados debe realizar los siguientes pasos:

= Edtablecer el nombre del equipo. Relacionado en
todo momento a algin elemento o imagen que

» 16 También se les conoce por el término: fishu Kanri.
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identifique a todos los integrantes de los equipos, por
ejemplo, el nombre de un animal, las iniciales de los
nombres (ideogramas en Japdn), las piezas que
ensamblan, alguna comida, alguna caricatura, algn
lugar, entre otras muchas cosas que pueden represen-
tar el nombre. En nueétro caso era «lobos u «xookamis,
pordue todo el grupo se sentia identificado como una
gran manada, un gran equipo.

= Disefiar el logotipo del equipo. Imagen grafica
relacionada con el nombre del equipo kaizen.

% Eétablecer la frecuencia y periodicidad de reunio-
nes. Por ejemplo, cada semana 45 minutos o cada
duince dias 50 minutos.

Para Takao nuestra prioridad era resolver este problema de
tiempo de ciclo del ensamble de los amortiguadores. No obstan-
te, se preocupaba muého por mantener la organizacién y es-
truétura del mismo. Por lo tanto, tuve la oportunidad de obser-
var el cambio de roles o funciones en el equipo kaizen. En otras
palabras, cada cuatro meses el equipo kaizen Ookami rotaba
los roles o funciones de los integrantes del equipo. La seleccién
se realizaba bajo mutuo acuerdo de todo el equipo y de ninguna
manera ocurria por asignacién direéta del lider. Takao me ex-
plicaba que para el inicio del equipo se realizé un pequefio in-
ventario de conocimientos y habilidades de cada miembro, pre-
viamente identificados, para realizar la seleccién. De esta
manera, todos los equipos kaizen de la planta de Tsutsumi que
exi§tian en aquellos momentos contaban con cuatro tipos de
roles para su funcionamiento. A continuacién se describen
brevemente:

# Lider del equipo kaizen. Responsable y facilitador
de las reuniones, organizacion y estruc¢tura del
equipo. Esta funcién no se rotaba en Toyota. También
funcionaba de enlace del equipo con el re§to de la
organizacion, ya que él formaba parte de algunos
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comités de mejora continua kaizen de la planta.

Finalmente, también realizaba labores gerenciales,

como: planear los proyectos de mejora, ayudar al 49
equipo a la identificacién de problemas operativos,

validar la correéta aplicacion de la metodologia de

solucién de problemas (técnicas y herramientas) y el
mantenimiento de las relaciones personales del

equipo.

= Secretario o registrador. La funcién principal de
este rol era de registrar, controlar y difundir todo tipo
de informacién que se originaba durante las reunio-
nes del equipo. Documentaba desde las ideas que se
generaban durante las discusiones o debates de los
temas, hasta los diagramas de flujo, mapas mentales,
cuadros sindpticos, resiimenes, esquemas y la memo-
ria o minuta de cada junta. Por lo tanto, el secretario
era el re§ponsable de mantener una carpeta ele¢tréni-
ca con la historia evolutiva (de conocimiento y
habilidades) del equipo kaizen.

% Controlador de tiempo. Su funcién principal es
eStablecer y validar los limites de tiempo durante

las reuniones. El integrante del equipo que elabora-
la agenda de la reunién es el secretario, por lo tanto,
el controlador de tiempo se coordina para funcionar
como vocero del tiempo de los temas durante la reu-
niéon. Se trata en todo momento de que sea una reu-
nién eficaz que no exceda los 5o minutos de tiempo
efectivo, asi que su trabajo es validar en todo momen-
to el tiempo tanto de los temas como de la reunién
misma. En México es muy comiin que en las reunio-
nes de trabajo de muc¢has empresas, el tiempo no sea
tomado en cuenta, esto hace que las juntas se prolon-
guen muchos mas de lo debido y en varias ocasiones
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se termina hablando de un tema totalmente diferente
al objetivo de la reunién.

% Apoyador de la reunion. Esta funcion, o rol, se les
asigna a todos aquellos integrantes del equipo que no
tienen adscrito alguno de los otros tres roles anterio-
res. De e§ta manera, el nombre del rol viene de las
palabras soporte y apoyo, por la naturaleza de su
objetivo principal, el cual tiene como misién contri-
buir con las habilidades, conocimientos y destrezas
de cada integrante al buen funcionamiento de la
operacién de la tarea del equipo. En otras palabras,
mantener todo preparado para que la reunion se
efeétte, por ejemplo, reunir datos de un problema a
investigar y traerlos a la reunién, exponer temas de
estudio, proveer los insumos necesarios para las
reuniones tales como: material didaético para dinami-
cas especificas (hojas, pegatinas, plumones, hojas de
papel, ldpices, etcétera), computadoras portitiles,
canones, video proyectores y todo aquel tipo de
material que se requiere para realizar conforme a lo
planeado a la reunién. Su contribucién podria sonar
banal e insignificante, pero, en realidad, su aporte en
conjunto es crucial. Cuantas veces en nuestro pais no
hemos estado en una reunién que no empieza porque
nadie trajo consigo un cafién video proyeétor, o
simplemente no sabe conectar su computadora al
mismo. Por lo tanto, el trabajo de un buen apoyador
siempre har4 falta en el mecanismo de funcionamien-
to del equipo kaizen.

Fue fantastico el darme cuenta de que me tocaba el rol o fun-
cién de «controlador de tiempos, después de dos meses y me-
dio con el equipo kaizen Ookami. Les puedo asegurar que en
las primeras reuniones me sentfa nervioso y repasaba en mi
mente las palabras en japonés para indicar que se habia acaba-
do el tema o simplemente que se habia acabado la reunién. No
obstante, con el tiempo, mas 0 menos mes y medio, me volvi efi-
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caz en mi funcién. Fue una de las mas grandes ensenanzas en
mi eétancia en la planta de Tsutsumi. Por primera vez en mi
vida me senti parte de un equipo dentro del seno de una orga-
nizacién. Tema nada facil en el mundo de las organizaciones de
hoy. De he¢ho, de acuerdo a Stephen Covey, autor del famoso
libro Los 7 hdbitos de la gente altamente eficiente, tan sélo el 15%
de los empleados conocen cudles son las metas estratégicas
prioritarias de su organizacién y a e§tos mismos empleados son
a los que se les pide que trabajen en equipo para conseguir lle-
varlas a cabo; ademas, tan sélo el 19% sienten ganas o pasién
por trabajar en equipo y lograr esas metas, y lo mis sorprenden-
te es que el 51% de los encuestados no tiene ni idea de qué de-
ben hacer cuando conforman un equipo para lograr las metas
de la organizacién.

Finalmente, un mecanismo final crucial son las reglas para
el buen funcionamiento de los equipos kaizen. En mi experien-
cia con el equipo, las reglas establecian claramente los limites
del comportamiento de los empleados. La técnica que se em-
pleé fue sencilla y pradtica. Se redactaron mediante una lluvia
de ideas guiada por dos conceptos sencillos: qué se vale y qué
no se vale durante el funcionamiento de la reunién. En el rubro
«qué se vales, el equipo siempre plasma todo aquello en lo que
cada uno de los integrantes esté de acuerdo y comprometido a
respetar, mientras el equipo funciona y realiza sus reuniones.
Por otro lado, en la vertiente de lo que «no se vales se redactan
aquellas conductas o comportamientos que el equipo considera
negativas para el funcionamiento de las reuniones. Por Gltimo,
el lider del equipo kaizen debera dirigir la reunién y funcionar
como moderador de las ideas que surjan, una vez depuradas y
acordadas deberin registrarse en la carpeta de evidencia del
equipo.

Haciendo una reflexién de esta experiencia, las reglas de
funcionamiento de un equipo kaizen permiten un rango (o pa-
trén de medicién) de comparacién de su desempefio a cual-
duier equipo durante las reuniones. Asi que las reglas basicas de
funcionamiento del equipo kaizen sientan las bases para gene-
rar confianza entre los integrantes del equipo. Por lo tanto, des-
de esa perspectiva, se convierten en las pautas y limites del
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comportamiento de cada integrante y representan «un compro-
miso morals» de trabajo, donde cada uno de los miembros
acuerda seguir las normas. Algunos ejemplos de temas de reglas
dque pude observar durante mi estancia en el equipo kaizen
Ookami fueron: lo referente a las juntas de trabajo (periodici-
dad, frecuencia, tiempo de duracidn, roles, toma de decisiones,
asistencia y puntualidad); otros temas pueden ser el comporta-
miento de los integrantes dentro de la junta (canales de comu-
nicacién, agendas ocultas, manejo de conflictos, etc.); cargas de
trabajo (distribucién del trabajo, trabajos especiales, tipos de
apoyo, ete.) y, claro estd, la administracion y el mantenimiento
del equipo kaizen, es decir, lo referente a nuevos miembros, in-
tegrantes que abandonan, problemas internos, viajes de recrea-
cion, deportes, ete. Es necesario sefialar que no todo lo mencio-
nado en este parrafo debe ser cubierto al pie de la letra, lo
valioso de vivir la experiencia de redactar las reglas del equipo
kaizen es el aprendizaje que se genera en el proceso. Di¢ha in-
teraccién provoca una confianza mutua y de responsabilidad.

La altima fase de la experiencia durante mi estancia en el
equipo kaizen Ookami fue la aplicacién de la metodologia de la
Kata de Toyota o Toyota A3. La primera reunién de nuestro
equipo en la pequefia 4rea sintoiéta’” (punto de encuentro para
los equipos), para relajarse después de comer en la planta de
Tsutsumi, fue sorprendente para mi «pobres experiencia geren-
cial de aquellos momentos. La razén fue que, por primera vez
en mi vida, tuve la oportunidad de observar el funcionamiento
interno de un equipo kaizen. La forma en que el lider facilitaba
la reunién, el funcionamiento de los roles de los integrantes,
por ejemplo, cémo el controlador del tiempo llevaba la agenda
o los registros que el secretario tomaba durante la junta. Ade-
mas, por supuesto, cémo todos y cada uno de los integrantes
respetaban las reglas establecidas por el equipo kaizen. Pero lo
m4s importante fue cémo se construyd y dialogd de manera ac-

» 17 ESte espacio estaba decorado con piso o suelo de tatami, cojines, mesas
pequenas y un grupo de flores decoradas utilizando el arte de arreglo japonés
ikebana.
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tiva la identificacién del problema operativo del proceso de en-
samble de amortiguadores que se querfa mejorar. Logré obser-
var un espiritu de mejora en el seno del equipo que generaba un
ambiente de armonia, creatividad e, incluso en momentos, ale-
gria cuando se avanzaba en alguna tarea establecida en la agen-
da del equipo kaizen Ookami.

Durante mi estancia en la planta de Tsutsumi y mi partici-
pacién en el equipo, tuve la fortuna de observar dos ciclos
de aplicacion de la metodologia de la Kata de Toyota. En la pri-
mera, el equipo determiné que los 18 segundos en promedio
de tiempo de ciclo de ensamble de los amortiguadores de
los modelos Corolla y Prius era un tiempo con demora y muda,
y que se podia mejorar (especificamente éste era su problema
operativo). Los efectos o consecuencias generados eran los

siguientes:
1. Retrasos en el tiempo Lead
2. Retrasos en el tiempo de ciclo del proceso
3. Retrabajos
4. Posibles pequefios errores de calidad
5. Quejas de la siguiente célula de ensamble
6. Paros delinea

Cuando el equipo liderado por Takao se acercé con dos de los
operarios de la célula de ensamble, les pregunté las razones de
la posible demora utilizando la téenica de los cinco porqués (5
Why); todo ello para clarificar las razones del problema opera-
tivo. El resultado fue el siguiente:

% ;Por qué el tiempo de ciclo es de 18 segundos?
Porque ciertas ac¢tividades del proceso son muda.

= ;Por qué ciertas adtividades del proceso son muda?

Porque no hemos analizado a fondo las actividades
del proceso.
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% ;Por qué no hemos analizado a fondo las activida-
des del proceso? Porque nos falta experimentar
posibles mejoras de las ac¢tividades de los procesos.

% ;Por qué nos falta experimentar posibles mejoras de
las adtividades de los procesos? Porque nos confiamos
y creimos que ese tiempo estaba bien.

Concluido el analisis en el gemba utilizando los cinco porqués,
el equipo kaizen Ookami comenzé a tomar los datos de la de-
mora. Para ello, un grupo de los integrantes consgtruy6 un fheck
list (hoja de verificacién) y se recoleétaron datos por dos meses
de la frecuencia de fallos identificados al momento del ensam-
ble, el resultado fue de, aproximadamente, 86 fallos en los dos
meses. Algunos ejemplos por tipologia (los cuales se repetian
en cada operario) fueron los siguientes:

% La disposicidn de los carritos que tenfan los amorti-
guadores a ensamblar, representaban 3 metros de
caminar para cada operario.

% La disposicion de la pistola para atornillar el
amortiguador, representaba un metro de alcance para
cada operario.

® Cuando se acercaba el operario a la linea (el carro
en movimiento para su ensamble) tenia mucéhos
estorbos en el trayec¢to al ensamble del amortiguador,
algunos cables, cajas, etantes, anaqueles, e incluso
herramientas que carecian de lugar para acomodarlas.

# De cierta manera también se podia mejorar la
digtribucion del layout del borde de linea (lugar donde
se encuentran los materiales, refacciones y herramien-
tas) por el movimiento que tienen los operarios en la
linea de ensamble.
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% Otro elemento de fallo fue el pedal eléétrico que

activaba la pitola para atornillar los amortiguadores,

ya dque presentaba cortos eléétricos, por lo tanto, en 55
ocasiones se activaba la pi§tola y en otras se desaétiva-

ba, lo que ocasionaba retrasos en el tiempo de ciclo e

incluso momentos en que se detenia el ensamble del
amortiguador porque no se podia atornillar.

Pogterior a la toma de datos, Takao y el equipo kaizen Ookami
tuvieron tres sesiones para determinar las causas raices del
problema operativo, es decir, los 18 segundos para el montado
de los amortiguadores. Mi participacién fue simplemente de
observador, aunque me moria de ganas por indicar alguna que
otra idea o causa rafz. El resultado del diagrama de Ishikawa,
generado por el equipo kaizen Ookami, fue el siguiente:

1. Sustentado en las cuatro causas raices de nivel 3
seleccionadas, el equipo kaizen Ookami prepard un
plan de accién de mejora detallado (figura 1).

2. Falta de 5'S: causa raiz de nivel 3 que fue seleccio-
nada para reforzar la técnica de la organizacién y
orden denominada 5'S.

3. No se midié la distancia con un operario hipotéti-
co: causa raiz de nivel 3 que requiere mejorarse para
optimizar el alcance de la pistola de atornillar.

%4. No hubo planeacién operativa: causa raiz de nivel 3
relacionada con la necesidad de mejorar el Jidoka (la
automatizacion de bajo costo, utilizando el talento de
las personas).

5. No se realiz6 el experimento especifico: causa raiz
de nivel 3 relacionada con la distancia de caminado
del borde de linea (donde se encuentran los materia-
les) hacia la zona de ensamble de los amortiguadores.
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de la distancia del medido la . .
Cﬁf‘jj ge cable de la pistola distancia SIE?;F;ESSgep;'SO
ensamblar los
3 NOHUBO PLANEACION ) amortiguadores
OPERATIVA No se tenia en 18 segundos
contemplado

Falta de disciplina
Hubo fallos en la operativa
instalacion de la

automatizacion / Causa 2 nivel/efecto 3

Falla de observacién
directa detallada
ﬁeil\:'lesli}ezfecto 3 Falla de mejora de en el gemba Estorbos en el DesorFanizacw(m
automatizacion trayecto de en el trayecto
) 5 de bajo costo JPor qué? ensamble de ensamble
cPorqué FALTA DE LAS 5'S Impacto en la solucion
Causa 1 nivel/efecto 2 Causa 1 nivel/efecto2 Alto  Bajo
Implementacion Facil 1 2
de las soluciones Dificil 2 3

Figura 1. Resultado del diagrama de Ishikawa del equipo kaizen Ookami.

Se plantearon y se implementaron cuarenta y o¢ho acciones de
mejoras detalladas y especificas. Le llevé al equipo kaizen
Ookami oého sesiones de trabajo y practicamente dos meses
para aplicarlas, pero finalmente se logré. A continuacidn, se
muestra un ejemplo de forma grupal de estas acciones de
mejora.

1. Reforzamiento de la aplicacién de la téenica de las
5'S: este grupo de acciones de mejora consistié en
aplicar el seiri (separar lo necesario), el seiton
(el orden visual), y el seiso (1a limpieza correctay

. S . L
preventiva). En términos sencillos se redisefi el pase
de los cables, e§tanterias, cajas, herramientas y
anadueles que perjudicaban el trayecto entre el borde
de linea (la zona de materiales-amortiguadores)

y el 4rea de ensamble de los amortiguadores. De igual

manera, se pinté nuevamente con un color amarillo el
. . .

pasillo de «caminados entre ambas areas.
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2. Aplicacién de nuevo Jidoka (automatizacién de
bajo costo). Se disefid un nuevo interruptor para
prender la pistola de amortiguadores en forma de 57
pedal, pero con amarres ergondémicos. Ademas, se
revisé el circuito y se corrigieron los detalles especifi-
cos tanto de los cables del pedal como de los contac-
tos eléctricos.

3. Mejora de la ergonomfia del trabajo con la pigtola
de los amortiguadores. La e§tructura que sostiene la
pistola del amortiguador se redisefié y se bajo el
angulo tanto de la estructura como del cable rec¢tor de
la pistola. El resultado fue una disponibilidad ergoné-
mica de la pistola para cada empleado que ensambla
las suspensiones de los vehiculos.

4. Mejora del layout de la célula de produccion. Se
tuvieron tres reuniones de trabajo para generar una
nueva distribucién del layout de la célula de ensamble
de los amortiguadores. El verdadero cambio fue el
nuevo enfoque due se le dio a esta distribucion, es
decir, la célula se centraba en agregar valor al proceso
en todo momento y alejarlo del muda (desperdicio).

Por lo tanto, se liberaron los espacios de trabajo y
almacenamiento, se pensd en la ergonomia del
trabajador y, sobre todo, en la mejora de la produétivi-
dad del proceso y de la célula de operacion.

Los resultados de la implementacién de todo este proyecto de

mejora o kaizen durante estos dos meses fueron realmente im-
presionantes (a continuacion se muestra).
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Niamero de
acciones de
mejora

36 acciones de
mejora implemen-
tadas para eliminar
las causas raices
planteadas.

Reduccion de
distancia de
caminado

Reduccion de 3
metros de distancia
de caminado a 40 cm
(2.60 m de ahorro).

Reduccién de
alecance de
instrumental

Reduccién de 1
metro de alcance

de la pistola a 20 cm
(80 em de ahorro).

Reduccién de
tiempo de ciclo

Reduccién del
tiempo de ciclo de
ensamble de 18
segundos a 8
segundos (ahorro de

Otros impactos
especificos

-Reforzamiento de la
aplicacién de las 5'S en la
célula de produccién. Efeétos
producidos: eliminacién de
riesgos de tropiezo, confusién

y desorden.

-Mejora del espacio y
distribucién de la célula

de produccién.

-Aplicacién de nuevo Jidoka
(automatizacion de bajo
co$to) para mejora el alcance
y el funcionamiento de la
pistola de atornillado.
-Ergonomia mejorada

en el alcance de la pistola
de atornillado.

10 segundos).

Tabla 1. Resultados de la aplicacién de la metodologia de la Kata de Toyota

en el equipo kaizen Ookami.

iVaya experiencial Recorrer en conjunto con el equipo kaizen
Ookami toda la ruta o camino de la Kata de Toyota fue extraor-
dinario. Cada sesién la vivi con plenitud y como una gran «es-
ponjas traté de aprender todas las guias, mecanismos y, por su-
puesto, ver en accion las herramientas de calidad en el contexto
de una metodologia sistematizada. La realidad es que, de ese
muchacho que llegé a la planta y se senté en medio de ella en
un circulo de gis blanco, al que estaba participando en el equi-
po kaizen Ookami, habia una gran diferencia. En otras palabras:
creci notablemente en habilidades gerenciales de observacion
directa y, sobre todo, de busqueda del muda.
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Leccion 3 del senpai: los directivos deben
asesorar (brindar coaching) a los emplea-
dos a través de la relacion senpai-kohai

La tercera y mas importante leccion que aprendi en la planta de
Tsutsumi en ciudad Toyota fue, sin lugar a dudas, la importan-
cia de contar con un senpai durante toda mi estancia. Literal-
mente la palabra senpai significa senior en inglés o «superiors o,
en otros términos, «el que es mas antiguo en la organizaciéns,
pero en la praética se entiende como tutor, guia o entrenador
(coach). Un senpai en la filosofia kaizen no es el cldsico tutor
due se utiliza en México, es decir, un supervisor que sélo te ve
o recibe en algunas ocasiones, y cuando sale de su oficina se ol-
vida por completo de su estudiante o empleado. Por el contra-
rio, mi senpai en la planta de Tsutsumi fue muc¢ho mas que eso,
representd un verdadero maestro y guia del camino de la mejo-
ra continua durante mi estancia en Toyota.

Un senpai es una persona con muchos afios de experiencia,
logros y alto desempefio en la organizacién. Funciona como un
gran maesétro para todos aquellos profesionistas de nuevo in-
greso con potencial de crecimiento en la organizacién. Su obje-
tivo téenico principal es apoyar a la consecucion de los objeti-
vos estratégicos de la empresa a través de la ejecucién de las
ac¢tividades de los empleados. En otros términos, el senpai le da
prioridad al proceso y a los esfuerzos de cada trabajador para
su ejecucion siguiendo los e§tandares de trabajo. Por eta ra-
z0n, cada senpai no tiene mas de cuatro kokais, palabra japonesa
que literalmente significa «juniors en inglés, zestudiante o
aprendizs; claro esta, este dato es un promedio y puede variar
de organizacién en organizacién en Japon. No obstante, con
mais de cuatro aprendices seria muy complicado lograr una re-
lacién de compromiso y confianza como la que tiene que existir
entre el senpaiy el kohai.

En todo momento el senpai actta contigo como un facili-
tador y guia, y a pesar de que en algunas ocasiones tienen alto
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rango o puestos ejecutivos, siempre se posicionan como maes-
tro y coach, no como «jefe autdcrata» o, en su caso, «espe-
cialista téenicow. De heého, en las dos lecciones anteriores se
muestran claros ejemplos de los ejercicios o experiencias que
el senpai me hacia pasar sin decirme explicitamente qué o cémo
aprender, o en su caso, como desarrollar una habilidad especifi-
ca. Tanto Takao, el lider del equipo (kancho, en japonés) kaizen
Ookami, como mi senpai (Kenji senséi) me mostraron en todo
momento cémo observar el gemba (leccién del circulo en me-
dio de la planta), me indicaron cémo darme cuenta cuando un
empleado tiene sintomas de etrés, esfuerzos de desgaste fisi-
co, movimientos innecesarios que pueden provocar riesgos de
salud ergondmica y todo tipo de muda que afecta al proceso y
al trabajador. Ahora bien, ninguno de ellos, en ningdn momen-
to me sefialaba las mejoras concretas a los procesos de traba-
jo. M4s bien, tanto mi senpai como Takao me mostraban c6mo
aprender a observar las oportunidades de mejora para, poste-
riormente, solucionar los problemas y muda deteétados.

Cada sempai dirige a sus kohais como si fuera «un controla-
dor de trafico aéreox en una torre de control con vigta a la plan-
ta, al gemba. A pesar de que no siempre el senpai e§ta contigo y
«pareces alejado de tu entrenamiento, él siempre e§t4 pendien-
te de sus kokais. La realidad es que el senpai no funciona como
los clasicos «jefes autdcratas» donde el empleado no trabaja
si esta figura no se encuentra cerca de ellos. De hec¢ho, se elimi-
na por completo el clasico miedo psicoldgico de «aqui esta el
jefe, por lo tanto, hay que trabajars. La filosoffa del senpai es
todo lo contrario, existe un claro cédigo de honor entre el senpai
y el kokai. Trabajar no depende en ningin momento de la pre-
sencia del jefe, por el contrario, es un a¢to de orgullo y de honor
para cada persona (cada empleado). Ahora bien, cuando es ne-
cesaria la presencia del senpati, ya sea para proporcionar recur-
sos (un apoyo logistico, materiales, e§pacios e incluso tiempo de
personas) o, por otra parte, cuando surge un problema comple-
jo en el que existen situaciones especiales y dificultades, el
senpai siempre recurre al apoyo de los aprendices, siempre, y en
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cada momento. Por ejemplo, mi senpai se acercaba cuando es-
tdbamos trabajando en el proyeéto de reduccién del tiempo de
ciclo del ensamble de los amortiguadores. De hec¢ho, iba a la cé-
lula de produccién para explicarme las repercusiones de las ac-
ciones de mejora plasmadas por el equipo kaizen Ookami. En
cualquier momento que me surgia una duda, me brindaba con-
sejos o simplemente, palabras de motivacién: «buen trabajo, veo
due sigues progresandos. Lo mismo hacia con los integrantes
del equipo kaizen Ookami. Egte tipo de comportamiento del
senpai hace sentir al kohai que e§td apoyado en todo momento
y ante cualquier problema que surja en el gemba. Por Gltimo,
poco a poco con etas conductas se fue creando un puente de
confianza estre¢ho entre mi senpai y yo.

En Japén el tema del honor es algo muy serio en el seno de
las organizaciones. Imaginen a Konosuki Matsushita, el Chief
Executive Officer (CEO) de Matsushita-Panasonic que sefiala-
ba la importancia del honor y el compromiso con las personas
de su empresa al indicar: «antes de fabricar produétos, debe-
mos fabricar hombress; la educacién y el entrenamiento repre-
sentan el descubrimiento del talento y las capacidades ilimita-
das de las personas. Por lo tanto, para el senpai cada kohai que
se le asigna no representa una carga extra o alguien que le
puede duitar el trabajo en un futuro, como tradicionalmente su-
cede con el enfoque de «jefe autocrdtico» en México. Por el
contrario, para el sempai ensefiar y guiar a un kokai significa la
oportunidad (un honor) de ser ttil para alguien que e§ta empe-
zando en la organizacion, y que entiende que si se le facilita el
camino de la integracion y al trabajo de la empresa serd mas
sencillo ejecutar con excelencia su labor en todo momento. De
hecho, durante mi etancia en la planta de Tsutsumi en Toyota
Motor Corporation en Ciudad Toyota de la provincia de Ai¢hi,
praéticamente todas las personas que conoci tenfan un alto c6-
digo de honor y lealtad para su organizacién. Por esta razén, en-
tre més rapida fuera la integracion del kokai a su trabajo coti-
diano, menos variabilidad o posibles desviaciones habria en la
ejecucion de los procesos de trabajo.
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Finalmente, con base en mi experiencia con Kenji sen-
$éi (mi senpai) el tiempo fue congtruyendo una relacién de
confianza entre ambos. Desde el inicio, mi senpai comenzd
a confiar en mi. De hecho, a partir de los tres meses él cono-
cia claramente mis intereses, motivaciones, habilidades e inclu-
so algunas necesidades y suenios. Desde esa perspeétiva cada
senpai debe tomar en cuenta las caracteristicas personales
de sus kohais para poder entender y establecer una estrategia
de cémo ayudarlos de manera efeétiva. Una realidad muy di-
ferente a la mexicana en donde praéticamente ningan jefe se
preocupa por los intereses, motivaciones y necesidades de sus
empleados. En este sentido, el senpai e§ta dedicado anica y ex-
clusivamente a dos lineas de accién basicas:

1. Apoyary guiar al kokai a buscar, pensar y experi-
mentar las mejoras que observan en su proceso
operativo con la ayuda de su equipo de trabajo.

2. Explorar, indagar y alinear las necesidades, motiva-
ciones e intereses de sus aprendices (kofais) para asi
asegurar que cada uno de los empleados ejecute sus
procesos de trabajo con los e§tandares de calidad
indicados.

Finalmente, afios ms tarde, y para mi sorpresa, el profesor Ste-
ven J. Spear publicé en 2004, en el Harvard Business Review, el
articulo «Learning to lead Toyota» (aprendiendo a liderar en
Toyota) y muchas de las lecciones que le ensefian al gerente
norteamericano Dallis por parte de los senpais-gerentes de To-
yota Motor Corporation, también yo las vivi. De igual manera
ocurrié con los articulos de Adlet e al, (1999), Saruta (2006) e
incluso Macpherson ez al. (2015). Por supuesto, cada una de
ellas de diferente manera y con una 6ptica particular centrada
en Kenji senséi. Sin embargo, siempre se mantuvo la misma
esencia, es decir, la fuerza y el poder de la filosofia kaizen.
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El viaje a la prefectura de Yamagata, la
antigua provincia de Dewa y sus montanas
sagradas

Llegé la semana dorada (Goruden Wiku) durante mis estudios
en Japon. Una especie de Semana Santa japonesa celebrada a
finales de abril y principios de mayo. La pregunta que revoletea-
ba mi cabeza en aquel momento era sencilla: ;qué haria en esa
semana libre? Algunos de mis compafieros se fueron a Disney
Tokio, otros, a conocer ciudades japonesas (incluso habia un
Huis Ten Boséh, un pequeio pueblito holandés simulado en Na-
gasaki). Cierta tarde de jueves, de un abril en Tokio caluroso
(pero bello por las hermosos sakuras [flores de cerezo] que flo-
recian por todos los parques de la capital japonesa) mi senpa,
el profesor Sawada, me comenté que él conocia una pareja de
adultos mayores que gustaban de recibir extranjeros en su casa
con la finalidad de moétrarles y ensefiarles la cultura japonesa.
La idea me parecid interesante ya que mi senpai me contd que
ellos vivian en la prefectura Yamagata (Yamagata Ken), una
zona de bosques sagrada para los japoneses por las practicas
sintoistas’ y de budismo zen que se realizaban en esta provin-
cia. Comencé mi aventura al dia siguiente.

Me dirigi hacia la estacién central (con mochila al hombro)
de Shinjuku y compré mi boleto de Shinkansen (tren bala) para
viajar a Yamagata Ken. En ese momento, mientras vefa por la
ventana del tren los plantios de arroz (me dirigia hacia el no-
roeste de Japdn, a la antigua provincia de Dewa, las actuales Ya-
magata y Akita), pensaba que seguramente me aburrirfa mucho
con esta decisién (como todo joven de 23 afos). Sin embargo, mi
sorpresa serfa que, en etas vacaciones de semana de oro, ten-
dria — probablemente — la leccién més importante de mi vida.

» 1 En Japdn, la primera religién mayoritaria que se adopt6 fue el sintoismo.
Shinto puede traducirse como «el camino de los diosess. Surgido en los
albores de la historia japonesa, el sintofsmo ha tefiido todos los aspectos de la
experiencia emotiva del pafs, condicionando sus respuestas ante la naturale-
za, existencia, muerte, vida comunitaria, organizacioén social, ideologia
politica, festividades y la estética.
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La ciudad de Yamagata era hermosa por si misma: tradi-
cional con casas japonesas antiguas, cadtillos y pagodas de la
época medieval. También es famosa porque en invierno se con- 67
vierte en un sitio maravilloso para esquiar. Ciudad de apro-
ximadamente 200 mil habitantes (ver figura 2). Al llegar a la
estaciéon, Hiroki senséi estaba con su esposa Keiko para reci-
birme. Mi sorpresa fue maytscula al observar a dos adultos
mayores adornados con trajes tradicionales japoneses (yukata®
de hombre y de mujer) y con un letrero en katakana que de-
cfa mi nombre. En aquellos dias Hiroki senséi tenia 78 afios y
Keiko 71. Ambos se veian como cualquier pareja mexicana de
cincuenta y cinco afios al menos. Realmente impresionante su
semblanza hacia la juventud. Por otro lado, la amabilidad japo-
nesa centrada en la idea del tatamae (politicamente correcto)
es fundamental en la cultura japonesa, y para Hiroki senséi y
su esposa no fue la excepcidn. Su comunicacién en inglés era
fluida pero lenta. No obgtante, en ocasiones me hablaban en ja-
ponés para probar mi comprensién del idioma. Salimos de la
estacion como al medio dia y un ¢hofer nos llevo a su casa ubi-
cada en Tsuroaka, Yamagata, ciudad cercana a las tres monta-
fias sagradas de la provincia de Dewa (Dewa Sanzan): el monte
Haguro, el monte Gassan y el monte Yudono; montafias que se
consideran sagradas tanto para el sintoismo como para el bu-
dismo zen; son famosas por el culto ascético del shugendo (el
camino de la practica de purificacién). En otros términos, los
practicantes devotos japoneses conocidos como yamabushis?
recorren las montafias en busca de purificacién de mente y es-

» 2 La yukata es una ve§timenta tradicional japonesa, muého més ligera que
el kimono. E§t4 heéha de algodén y se usa principalmente en primavera y
verano.

» 3 Yamabushi significa literalmente «los hombres que duermen en la
montanas.
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piritu en homenaje a los dioses o kamis* de Dewa Sanzan (las
tres montafias) (Byron, 1968).

Después de un recorrido de aproximadamente dos horas
hacia el oeste y acercdndonos hacia el mar de Japén, llegamos
a Tsuruoaka, una ciudad de aproximadamente 100 mil habitan-
tes, mas pequefia que Yamagata. Al llegar nos dirigimos a las
afueras de la ciudad y llegamos a la propiedad de Hiroki senséi.
Y aunque eran casi las siete de la noc¢he observé una casa estilo
japonés en medio del bosque que me dejé impactado. Precioso
lugar, atin recuerdo el olor de los pinos y oyameles, y la tranqui-
lidad que se sentfa en el sitio al momento de bajar del coche.
Las perépectivas de aburrimiento que venia pensando en el
Shinkansen comenzaron poco a poco a desvanecerse al sentir
la armonia y la tranquilidad de ese lugar (ver figura 3).

Al entrar a la casa mi sorpresa fue atin mayor, practicamen-
te Hiroki senséi y su e$posa vivian en la época medieval: una
casa de madera de cedro hermosay bien decorada con escritu-
ra de kanjis, tatami en la sala y los dormitorios, y lo mas sor-
prendente: un barril grande que funcionaba como gfuro o _furos
(o bafio japonés). El agua del ofuro era tomada de una pequefa
cascada cercana a la casa y calentada previamente con carbén.

» % El término shinto expresa la importancia del concepto de kami dentro de
la tradicién. Los kami son los poderes de la naturaleza y las fuerzas del
destino. La relacién entre los kami y la naturaleza queda plasmada a partir de
la introduccidn, en las Nihongi, del mito de la creacién: «Antes de que el cielo y
la tierra_fueran creados, existia algo comparable a una nube flotando sobre el mar.
Nada sujetaba su raiz. En su seno se formd una cosa que parecia un junco tierno
cuando acaba de brotar del fango. Entonces, esto se convirtid en un dios» (kami se
traduce en «dios»). A pesar de que los kami no eran fuerzas personalizadas ni
figuras celestiales que juzgaban desde lo alto los asuntos humanos, tanto
hombres como mujeres podian solicitar su ayuda o aplacar su ira mediante
rituales de diversién y purificacion. Se decia que sumaban o¢ho millones,
pero eran en verdad incontables, ya que cualquier persona, viva o muerta, y
cualquier lugar u objeto con cualidades misteriosas o trascendentales podia
ser considerado y venerado como un kami. Solian habitar los cielos, rocas,
arboles, cascadas o islas, y esto incluia a emperadores y cortesanos, a
guerreros y espiritus temibles (Falero, 2007).

» 5 El ofuro o furo es el clasico y tradicional bafio japonés de agua caliente. En
su origen era de madera (tipo barril), actualmente son tipo tina de plagticoy
de acero inoxidable, la tina de bafio tiene una profundidad de 6o em.
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Figura 2. Fotografia de la ciudad de Yamagata

Figura 3. Imagen de la casa de Hiroki senséi
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Las recamaras tenian puertas tradicionales japonesas de papel
arroz y, por supuesto, el tatami para dormir con el futén®. Una
experiencia inolvidable en mi vida, pensar, comer, dormir y vi-
vir en una casa tradicional japonesa de la edad media. Hiroki
senséi me llevd a la habitacién y me indic6 que dejara mis
cosas en un pequefio armario, y que en quince minutos me es-
peraba en la sala para cenar. De hecho, la habitacién era de su
Gnico hijo que ya no vivia con ellos, y que se habfia ido a Tokio
a trabajar. Recuerdo que mis sentimientos en aquellos momen-
tos eran entre nervios, ansiedad y, sobre todo, miedo a lo des-
conocido, es decir, ;qué iba a pasar en esa semana? El miedo
por supuesto era positivo, porque también pensaba ;qué iba a
aprender con este hombre? que desde que lo vi en la estacion
de trenes me parecié un samurai.

Terminé de acomodarme en la habitacién y me dirigi por
los pasillos de madera de la casa, obviamente descalzo, hacia la
sala-comedor. Al llegar me senté en el comedor. En las casas
tradicionales japonesas la mesa e$td sobre el piso y uno mete
los pies debajo del piso. Al menos en la casa de Hiroki senséi
nos sentamos en col¢hones individuales. La mesa era pequefia,
especificamente para cuatro lugares. La comida se vefa delicio-
sa, un poco «rarax a lo que venfa comiendo en el Centro Inter-
nacional tanto en Tokio como en Osaka. De he¢ho, moria de
hambre, asi que todo se me antojaba. Ahora bien, en Tsuruoaka
y sus tres montafas sagradas (Dewa Sanzan) se come una co-
mida vegetariana que se produce dentro de los montes de la
montana. A este tipo de comida se le conoce como: shojin ryon
(comida para la elevacién espiritual). Algunos ejemplos de esa
primera cena tradicional fueron vegetales de la montafia (san-
sat), algunas hojas, flores e incluso bambd. Por supuesto, no po-
drfan faltar algunas verduras tipo calabaza, el arroz blanco tra-
dicional de la zona y la sopa de miso. A pesar de que gran parte
de la comida era vegetariana, Hiroki senséi y su esposa también

» 6 El futén es una especie de cama o col¢honeta japonesa. Consiéte en un
col¢hén delgado y una funda unida y suficientemente plegable, generalmente
forrada de algodén. Mide unos 5 em de altura, mds su funda exterior.
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se nutrian con pescado, proteina elemental y obvia por estar
tan cerca del mar de Japdn; salmén anaranjado del tipo A con
acidos grasos deliciosos, algunos cangrejos azules, lenguado, 71
atn azul y calamares.

Cené delicioso. Disfruté la comida con un rico vaso de sake
y agua (recolectada de los rios cercanos del monte Haguro).
Tanto gocé la cena que cada plato que probaba lo disfrutaba a
un nivel superior a pesar del hambre que tenfa. En los meses
due habia e§tado en Japén no habfa probado comida tan exqui-
sita. En esa cena recibi la primera leccién brindada por Hiroki
senséi:

Cada bocado de comida que pruebas debes agradecer-
le al kami (dios de la naturaleza) que te la otorgd. Todo
ello proviene de nuestras montanas. El comer es un
acto espiritual que no sélo sirve para nutrir el cuerpo
sino también el alma. Por eso, cada vez que comemos
se convierte en un placer tanto para el espiritu como
para el cuerpo (el sentido del gusto).

Después de esa ensefianza comencé a observar a Hiroki senséi
desde otra perspectiva. Por supuesto, para un mexicano de 23
afios inexperto, Hiroki senséi representd un gran maestro (casi
como una imagen «divinas y superior). Desde aquella cena lo
empecé a admirar. Mis miedos se fueron alejando y la incerti-
dumbre comenzd a esclarecerse. Por otra parte, fisicamente Hi-
roki senséi era mis o menos de 1.65 metros de altura, con cabe-
llo largo blanco, y una barba blanca mediamente larga que se
extendia por su roétro. Un cuerpo atlético para su edad y su es-
tatura. Suvoz era grave y fuerte, durante el viaje, la estancia y la
cena, no hablé mucho. Pero las veces que lo hizo siempre fue
para aportar, describir o explicar algo.

Terminé la cena y Hiroki senséi me indic6 que nos podia-
mos ir a dormir. Me dijo especificamente: «descansa porque
mafiana empezamoss. Y yo me pregunté: ;qué vamos a empe-
zar? Simplemente esa noche, la duda volvié a invadir mi
mente.
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Aprendiendo budismo zen y el e6digo bus-
hido con Hiroki senséi en los alrededores
del monte Haguro

Como todo buen descendiente de samurii pracéticante del bu-
dismo zen, el cddigo bushido?, y, por supuesto, un yamabushi
maestro (senséi), Hiroki senséi no iba a esperar para comenzar
sus ensefianzas. A las seis de la mafiana me levanté. Se agaéhd
y me dijo:

... te voy a ensefar las tres grandes lecciones mas
importantes de tu vida. Yo me comprometo contigo a

~ 2 2/ . .
ensefidrtelas; y td, tienes que comprometerte conmigo
a obedecerme de forma humilde para aprender y
crecer como persona.

Medio dormido, le contesté: si, senséi. La respuesta fue por su-
puesto, sin pensar lo que me esperaba. La razon es que yo esta-
ba adormilado y sorprendido por su discurso. Pogteriormente,
me levanté del futén y fui a un barril pequefio a lavarme la cara,
me puse un pantalén de mezelilla, una camisa de manga larga y
una sudadera. Y me dirigf a la entrada de la casa, donde Hiroki
senséi me esperaba.

Las tres lecciones de las que hablaba Hiroki senséi fueron:

1.  Observacidn sistematica y enfoque en la tarea: reto
del rio y las truchas

2. Atencién plenay meditacién en busca de la
felicidad: reto en la pagoda de cinco pisos y el santua-
rio Sanjin Gosaiden

3. Pacienciay serenidad para adaptarse al cambio:
reto de escalar al monte Gassan

» 7 Bushido significa literalmente Bu (guerrero) ski (sefior) do
(camino o practicas). En otros términos «el camino del guerreros. Es
un codigo ético etricto y particular que los samurais practicaban y al
que entregaban sus vidas, que exigia lealtad y honor hasta la muerte
(Nitobe, 2005).
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Después de alcanzar a Hiroki senséi en la entrada de la casa sim-
plemente me dijo tkimashou, que significa literalmente «vdmonos
por favors. Comenzamos a caminar desde el portal de la casa 'y
alcancé a observar un sendero que se abria por el bosque. Al lle-
gar, me di cuenta que comenzibamos a caminar sobre las faldas
del monte Haguro®. De heého, la casa de Hiroki senséi se encon-
traba ubicada a unos quince minutos de Tsuokara Center (el cen-
tro comercial de la ciudad, donde empieza uno de los senderos
al monte Haguro). Nuevamente el miedo y la ansiedad comen-
zaron a invadir mi mente, preguntas como: ghacia donde vamos?,
caminar por el bosque tan temprano gpara qué?, ;qué tbamos a
hacer tanto tiempo?, porque me habia indicado que {bamos a re-
gresar como a las cinco de la tarde. Todas y cada una de estas
preguntas iban conmigo conforme nos adentrdbamos por el sen-
dero de tierray de escalones de piedra del monte Haguro.
Seguimos caminando aproximadamente unos veinte minu-
tos, rodeados de hermosos cedros y pinos. Se dice que estos ce-
dros tienen entre 300 y 500 afios de antigiiedad. De repente, per-
dido en mis pensamientos pude percatarme due, conforme
avanzaba, observaba en los escalones tallas de figuras de copas,
una especie de calabazasy flores de loto. Aceleré el paso, y le pre-
gunté a Hiroki senséi que significaban dichas tallas, tan s6lo me
dijo que los monjes las habian esculpido ahi, hacfa muchos afios,
y ademds me indicé que la persona que lograra ver las 33 tallas
due existian, lo podia conseguir todo, es decir, se le podian con-
ceder sus deseos. En ese momento me emocioné muc¢ho y me
dije a mi mismo que la préxima vez que los subiera los contaria
todos, para lograr mis deseos. Cerca del primer cuarto del cami-
no (de los 2,446 escalones de piedra) hacia la cima observamos
la preciosa pagoda de cinco pisos (Goju-no-to), pero esta vez

» 8 El monte Haguro (FIE L, Hagurosan) se encuentra en la ciudad de
Tsuoroka en la provincia de Yamagata. Esta montafa tiene 414 metros de
altura y en su cima se encuentra un santuario en honor al dios de las tres
montanas de Dewa.
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s6lo pasamos al lado de ella. Hiroki senséi me dijo que otro dia,
en otra leccién, vendriamos a ella. Sélo me quedaba esperar.

Seguimos caminando y de repente el senséi dio la vuelta ha-
cia otro pequefio sendero que se dirigia a un rio, mis o menos
como a treinta minutos subiendo los escalones: una vez que nos
acercamos empezamos a escuchar su corriente. Por lo tanto,
llegamos a una afluente del rio Mogami (que significa el més
alto). El rio era caudaloso, pero no demasiado profundo: se
vefan las truchas que nadaban entre la corriente. Al llegar a la
orilla del rio, Hiroki senséi me dijo: «sigueme, vamos por la ori-
lla». Comenzamos a caminar por esta parte del rio entre las pie-
dras hasta que llegamos a un claro donde se observaba en me-
dio del caudal un grupo de rocas que sobresalian sobre el rfo.
Nuevamente Hiroki senséi me volvié a indicar lo mismo: «si-
gueme, vamos hacia las rocass; cruzamos el rio hasta llegar al
grupo de rocas, el agua me llegaba un poco mas arriba de las
rodillas. Por supuesto, estaba fria porque eran cerca de las 7:20
de la mafana. En ese momento, el miedo que sentia se comen-
z6 a convertir en enfado y coraje. La razén era simple: ;qué es-
tdbamos haciendo ahi, en medio de un rio caudaloso en una
montana sagrada? Llegando a las rocas Hiroki senséi me dijo:
«te vas a quedar aqui en las rocas y vas a intentar atrapar una
trucha con tus manoss (figura 5). Cuando escuché esta frase en
inglés-japonés quedé tan consternado que no podia ocultar mi
coraje. Sin embargo, dentro de mi recordaba mi promesa de la
mafiana: «nada de preguntas, méis bien, obedecer para
aprenders.

Hiroki senséi posteriormente me expreso: «iré del otro lado
del rio, para pescar con mi cafna cerca de la sombra de ese ce-
dro que ves all4 al frente». Simplemente me quedé ahi, mas que
molesto, sobre todo cuando se alejaba a su paso, y se sentd en
la sombra a pescar. Esa mafiana fue uno de los dias mas dificiles
de mi vida, tenia tanta rabia y coraje que jamas pensé en la ta-
rea encomendada. De hecho, me la pasé refunfufiando y pen-
sando en las razones de mi decisién de venir a Yamagata y no
haber escogido irme a Disney Tokio. Después de unas cuatro
horas de enojo sentado en las rocas bajo el sol, Hiroki senséi se
acercd y me preguntd: «gatrapaste algan pez?s». Mi respuesta
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Figura 4. Imagen de la pagoda de los cinco pisos (Goju-no-to).

sin voltearlo a ver fue simplemente: no. Hiroki senséi se volted
y regresé a su pesca, yo segui molesto hasta las cinco de la tar-
de, cuando nuevamente Hiroki regresé y me dijo nuevamente:
xsigueme regresamos a casa, ya vi que no atrapaste nadas. Des-
pués guardd silencio, se volted y se dirigié a la orilla del rio.
Iba terriblemente molesto, no entendia lo que pasaba, era un
muchacho joven, novato y sin experiencia que sélo queria di-
vertirse en esas dos semanas de descanso de los e§tudios de
posgrado.

Regresamos por el sendero de escalones del monte Haguro
hagta llegar a la casa. Al llegar, Hiroki senséi se fue hacia su ofu-
roy se dio un bafio, posteriormente yo hice lo mismo y me dis-
puse a cenar (morfa de hambre). Hiroki senséi habia pescado
al menos cuatro tru¢has de mediano tamano, las cuales fueron
cocinadas en forma de sashimi® (una delicia). Sin embargo, me
llevé una sorpresa cuando Hiroki senséi me indicé que mi cena
consigtiria en tan sélo arroz (gokan), verduras, bamba y hojas.

» 9 Tipo de corte al pescado crudo japonés. Generalmente de forma muy
delgada para disfrutar de su sabor.
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Figura 5. Dibujo de mi estancia en el rio Mogami.

Por supuesto, como todo joven ansioso y hambriento le pregun-
té: «puedo probar el pescados. Su respuesta fue: «claro que si,
cuando atrapes unos. Simplemente, bajé mi cabeza y terminé de
cenar lo més rapido que pude para irme a dormir. Esa noc¢he ol-
vidé la primera leccidn, es decir, ni siquiera disfruté la comida.
Cerca de las nueve de la noéhe yo estaba bien dormido. Sin em-
bargo, mi coraje, enojo e incluso la incertidumbre seguia en mi
mente y arrebataba todo el encanto que tuve el dia anterior al
llegar a la casa de Hiroki senséi.

Al dia siguiente, la rutina fue la misma, Hiroki senséi me le-
vanté nuevamente a las seis de la mafiana y nuevamente volvi-
mos a realizar el mismo trayecto hasta las rocas del rio Mogami.
Pero, lo peor de todo, yo segui con la misma actitud de enojo,
coraje, queja interna e incluso de arrepentimiento de estar ahi.
Nuevamente la tremenda asoleada y a la misma hora, ni un mi-
nuto més ni un minuto menos (a las cinco de la tarde) Hiroki
senséi regresd y volvimos a la casa. Y me volvié a tocar la cena
de gohan (arroz) y verduras. Tres dias etuve asi, con la misma
rutina y, por supuesto, con la terrible actitud que dominaba mi
mente. Lo mas increfble es que Hiroki senséi jamas me reprimid
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o regand. Siempre me hacia las mismas preguntas referidas a la
tarea o a elementos de servicio como la cena, el bafio o la cami-
nata. E§te comportamiento de Hiroki senséi me frustraba aan 77
més pordque no comentaba ni decia nada sobre lo que estdba-
mos haciendo dia tras dia.

Al cuarto dia seguimos la rutina de subir al monte Haguro,
simplemente yo ya caminaba con la cabeza abajo, frustrado y
con mucho enojo. Ahora bien, cuando iba pasando por la pagoda
de los cinco pisos, y al ver una imagen de buda pequefia, comen-
cé a escuchar en mi mente varias palabras de Hiroki senséi. De
hecho, en el tercer dia, al terminar la jornada (sin atrapar la tru-
¢ha) y no hacer absolutamente nada, porque segui sentado en la
roca molesto y enojado, me dijo: «el movimiento del rio es el mo-
vimiento de los peces: y «la paciencia es algo que debes empezar
a experimentar dia a dia en tu vidas. Esa clase de palabras de Hi-
roki senséi que eran pocas, y por el coraje que sentfa, pasaban
desapercibidas en aquellos momentos turbulentos de mi mente.
Al cuarto dia, todas esas frases que Hiroki senséi dijo regresaron
a mi cabeza mientras caminaba.

De 7:20 a 10:48 de la mafiana me senté en las rocas especi-
ficamente a observar el movimiento de los peces. Es importante
hacer dos aclaraciones al leétor antes de continuar con la his-
toria: primero, los datos exactos de la hora los tengo presentes
porque mientras estaba sentado en las rocas me la pasaba todo
el tiempo viendo el reloj (el cuarto dia no fue la excepeién); se-
gundo, las truchas del rio del monte Haguro eran peces gran-
des, desde un calculo inexaéto median aproximadamente entre
60 0 70 centimetros de largo. Por lo tanto, atrapar uno no era
una tarea descabellada. Asi pues, continué con mi labor de ob-
servacién, enfocindome claramente en sus movimientos, tra-
yeltorias y rutas cerca del grupo de las rocas. Quiero aclarar
due el entrenamiento recibido en la planta de Toyota, acerca de
desarrollar la habilidad de la observacién sistematica narrado
en el capitulo anterior, fue de muc¢ha ayuda. Después de mi pro-
ceso de observacién del movimiento de los peces comencé a
realizar varios intentos por capturarlos. De he¢ho, me bajé de
las rocas, y parado a un lado comencé a tratar de atraparlos con
las manos. La verdad es que no sé cudntas veces lo busqué y lo
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intenté, lo Ginico que sf les puedo decir es que hacia la tarea, ya
no con un sentimiento de enojo, todo lo contrario, con cierta
alegria y emocién por tratar de capturarlos. Sensacién que me
llevé a resultados grandiosos. Exactamente a las 12:26 del dia
pude atrapar uno. jEurekal, y no inventé nada como Arquime-
des, pero grité de felicidad, porque después de tres dias pude
completar la tarea y, sobre todo, jpor fin iba a comer sashimi de
truchal Le grité con todas mis fuerzas a Hiroki senséi mientras
la trucha seguia brincando entre mis manos, y se revoleteaba
para tratar de escapar. Caminé hacia las rocas con la trucha y
me subi a una de ellas como pude. Cuando estuve arriba seguia
gritando: «jlo logré, lo logré, Hiroki senséi, atrapé una truchals.
Increiblemente se me escurrian las 14grimas de alegria, sin em-
bargo, entre todo lo mojado que tenia el rostro se confundian
mis lagrimas con el agua. Mi sensacién en aquel momento era
de confusién y de alegria al mismo tiempo.

Después de varios gritos Hiroki senséi me escuché y co-
menzd a caminar hacia el monticulo de rocas mas rapido que
de costumbre, cuando llegé conmigo, me vio con ojos de alegria
y me dijo: %5 Por qué en todos estos dias no habias podido atra-
par ala trucha?s. Mi respuesta fue un grupo de pretextos como
todo buen mexicano. Por esto... por esto otro... o quiza por no
estar concentrado, etc. A todos e§tos pretextos su respuesta fue
clara y contundente:

Las respuestas que me das son los mismos obstaculos
due evitaban que atraparas la trucha. Tu cabeza estaba
llena de «telarafias» (enojo, ira, coraje, distracciones,
entre muchas otras més) que nublaban tu enfoque en
la tarea. Tu falta de enfoque en la tarea bloqueaba
todo intento por lograr una tarea de éxito. Las telara-
fias que nosotros creamos en nuestra mente son como
nubes espesas que distorsionan nuestra tarea central y
nuestro enfoque en lograr resultados exitosos. Te
pregunto Manuel san, jcémo cambias tu manera de
pensar o como cambias tus creencias?, es decir, jcémo
destruyes tus telaranas?
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HE
Yo me quedé callado y no dije nada. Y Hiroki senséi me indic6:

«la respuesta es sencilla... buscando la felicidad a través de una
nueva experiencia. Y ahi estd. Ya tienes tu nueva experiencia. 79
Vamos Manuel san jikimashou!s. Con los afios me di cuenta de
que la respuesta de Hiroki senséi es una ensefianza sabia de un
maestro del budismo zen.

Regresamos a la casa por el mismo sendero de siempre del
monte Haguro. El semblante de Hiroki senséi era de satisfac-
ciény de alegria; yo simplemente tenia ese sentimiento de logro
que, al alcanzarlo, termina uno exhausto, pero seguia caminan-
do porque me motivaba mi sashimi de tru¢ha. Al llegar a la casa,
exactamente a la hora de la cena por fin pude probar el sashimi
de tru¢ha e incluso de salmén a manera de premio por mi gran
logro. Delicioso realmente, atin en estos afios se me hace «agua
la bocas al recordar esa noc¢he. Durante la cena Hiroki senséi
me coment?: oishi (traducido como delicioso) refiriéndose a la
comida. Yo respondi simplemente bajando mi cabeza como se-
fial de afirmacién mientras degustaba mi sashimi de truc¢ha y
salmén. Al alzar la mirada visualicé en sus ojos dos elementos
due logré ver en él al principio sobre mi: confianza y alegria; y
por primera vez lo vi sonreir por un logro de su kokai (su
aprendiz).

Las cuatro principales lecciones aprendidas de este reto
centradas en el budismo zen y el cédigo bushido son:

1. El enfoque de una tarea requiere de una concentra-
cién total o atencién plena, lo que en el budismo zen
se conoce con la palabra en inglés mindfulness. La
persona debe dejar la mente en blanco y no dejar que
é§ta cree modelos mentales negativos (telarafias) que
afeéten el enfoque total de la tarea.

2. El enfoque bajo la atencién plena es un elemento
clave para conseguir resultados en tiempo y forma en
cada tarea de nuestra vida.

3. Laobservacion sistemadtica de la tarea, problema o
reto por enfrentar es el primer paso para lograr los
resultados buscados. Sin embargo, la observacion
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sitemAitica tiene que presentarse en todo momento
enfocada en la tarea.

%4. Para cambiar la forma de pensar de una persona se
tienen due crear nuevas experiencias que cambien el
sentido de la vida.

Atencién plena y meditacion en busca de la
felicidad: reto en la pagoda de cinco pisos
y el santuario Sanjin Gosaiden

Poco me durd el minifestejo porque al quinto dia comenzamos
el segundo gran reto de mi viaje. Nuevamente Hiroki senséi me
levant6 a las seis de la mafiana y tomamos el sendero del monte
Haguro, el camino que se conoce en japonés como: Iéhi No Saka
(—DIR) traducido simplemente como: «subida unos. El cami-
no comienza subiendo la colina Mamako y cuando comienzas
a bajar te encuentras con el puente skinto (pintado de rojo).
Este puente cruza el rio Haraigawa, una de las afluentes del fa-
moso rio Mogawa (el rio del reto de las truchas). Del lado dere-
¢ho del puente se puede observar la cascada Suga, que al verla,
Hiroki senséi me indic6 que en otro momento viviriamos un
reto importante en esta cascada.

Al bajar el puente continta el sendero de adoquines que
llevan a la cima del monte Haguro (recordemos los 2,446 esca-
lones). Pasando el puente del sendero oculto en la densa arbo-
leda llegamos a nuestra famosa pagoda (Goju-no-to’?) y nos
acercamos a ella. Era la primera vez de todos los dias anteriores
que nos acercdbamos. Siempre la veifamos de lejos debido a que
nos dirigiamos al rio. Por primera vez, desde el primer dia, tuve
la oportunidad de visualizar su magnificencia. Hermoso edifi-

» 10 La pagoda Goju-no-to de cinco pisos cuenta con 29 metros de altura.
E$ta conétruida con madera rastica sin pintar ni barnizar. El te¢ho e§ta
cubierto de tejas de madera. Fue reconstruida en 1372 por un noble de la
corte llamado Fujiwara No Ugjiie.
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cio con detalles Gnicos que databa de la época medieval del Ja-

poén. Probablemente del siglo x (931-937 d. C.), se dice que es la

ma4s antigua de la regién. Cuando entré a su pértico, con Hiroki 81
senséi, sentf una sensacién de paz y armonia.

En el centro del salén principal se ubicaba una estatua pe-
quefia del buda con varios inciensos encendidos. En ese mo-
mento, Hiroki senséi me senté enfrente de ésta y me dijo: «Kyo
wa (hoy) vas a aprender a meditar (meiso o yagen en japonés)s.
La palabra gen japonesa deriva del sanscrito dayana que signifi-
ca «meditaciéns. En esos momentos me sentfa anonadado y es-
peraba otra sorpresa como la del rio y las truc¢has. Sin embargo,
antes de decirme algo, porque yo esperaba que me dijera qué
hacer, sélo lo observé sentarse en posicién de flor loto y respi-
rar profundo, tanto que su peého se inflaba y se desinflaba.
Nuevamente la incertidumbre y el coraje invadieron mi mente,
lo novato en el zen y en el kaizen volvia a florecer. La razén fue
simple, la telarafia mas grande de mi cabeza me decia: «me dejo
ahi, sin volverme a ensefiar nada». Después de practicamente
una hora dentro de la pagoda, simplemente yo seguia parado y
él sentado, respirando. Al momento se levanté de forma lenta y
tranquila; y comenzé su camino hacia la puerta del edificio. Yo
simplemente lo miré y segui hasta llegar a casa.

Cuando llegamos a la casa, durante la cena, le pregunté con
un poco de ansiedad: Hiroki senséi ;me dijo que me iba a en-
seflar a meditar? Volte6 su mirada lentamente cuando termi-
naba de degu$tar un pedazo de sashimi de tru¢ha y me con-
testé: «Watashi wa sore o yattax» (en espafiol: «yo lo hices). Mi
cara quedd atin més sorprendida y me dejé totalmente sin res-
puesta. Seguimos comiendo y su esposa Keiko, antes de cenar,
se acercH a miy me dijo: «Manuel san, no olvides la leccién de
observars. Esa frase no me dejé dormir. Desconozco si por re-
mordimiento de conciencia de que ya lo habia aprendido tanto
en Toyota como en el rio Mogawa, o por la simple y sencilla ra-
z6n de realmente sentir que me perdia cada vez que avanzaba
un pequefio escalon.
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Llegd la manana del sexto dia y, nuevamente, a la misma
hora nos levantamos y comenzamos nuestro camino hacia el
sendero del monte Haguro, pasamos el puente y por supuesto
la pagoda de los cinco pisos. Después de continuar por aproxi-
madamente una hora y cuarenta minutos llegamos a la cima del
monte. La verdad, iba exhausto y cansado, y mas confundido
que nunca. Ya en la cima observamos la impresionante puerta
torii roja, la cual se encuentra a la izquierda del santuario Sanjin
Gosaiden (=& EHEY), famoso en Japén por ser el hogar para
adorar a tres deidades o kamis (shintos), es decir, los tres kamis
de cada montafa (dewa): Tsukiyomi No Mikoto, Oyamatsumi No
Mikoto e Ideha No Mikoto. Y aunque no se sabe exactamente la
fe¢ha de su fundacion, este santuario fue creado para adorar a
los kamis de las montafias Dewa Sanzan. Su templo principal se
cree que se con§truy6 en 1818. Yo no terminaba de ver la inmen-
sidad del lugar, y recordé aquellas épocas de nifio cuando mi
padre me llevaba a Palenque, la ciudad ancestral maya, en Chia-
pasy me decia: xsiempre existen lugares sagrados en el mundo,
éste es uno de ellosx. Sin duda que el santuario Sanjin era tam-
bién otro lugar sagrado.

Asi pues, mientras camindbamos hacia el santuario shinto,
la desesperacion penetraba mi cuerpo, porque como buen jo-
ven simplemente queria llegar y empezar la nueva ensefianza,
mientras Hiroki senséi se veia apacible y sereno. Me dijo: «/kku
(vamos o entremos):. Y asi, entramos al santuario Sanjin Gosai-
den. Su edificio principal cuenta con 28 metros de alto y 26 me-
tros de ancho, tiene el te¢ho de paja (kaya) més grande de Japon
(2.1 metros de grueso). Al observar hacia arriba me percaté de
la grandeza de los artesanos japoneses para entretejer la pajay
dar maje$tuosidad al teého. Hiroki senséi siguié caminando
hasta llegar a un area en el interior del templo llena de incien-
sos y algunos tapetes tipo tatami. E§tando ahi me dijo que me
sentara en uno de los tapetes y que inclinara mis piernas hacia
mi. En ese momento la desesperacién desaparecid y, por el con-
trario, me inundé un sentimiento de pena: «bueno... ;qué hago
yo aqui?s. Como todo joven no comprendia exadtamente y a
profundidad estas ensefianzas, incluso llegé un momento en
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due se me hicieron absurdas. Sin embargo, continué sentado y
dispuesto a seguir las instrucciones.

Estabamos sentados en posicién de flor de loto y con la es- 83
palda reéta en todo momento. Hiroki senséi me indicé que: «...
el santuario tiene su propia energia de las deidades de la mon-
tana. Todo ello es como un gran vortice que va a rodear ta cuer-
po en el momento en que empieces a meditars. Y continud:

= Primero, piensa en algo que te haga sentir tranquilo,
por ejemplo, en el sendero de nueétra montafia, y
cierra tus ojos.

# Segundo, comienza a respirar profundo, aspira y
expira de forma profunda y menciona para ti mismo
«soy uno con la montafia y con mi respiracions.

% Tercero, mantén ese ritmo de respiracion por al
menos tres minutos (si es posible llegar a los cinco
minutos muého mejor). En este proceso deja tu mente
en blanco, no pienses en nada y concéntrate comple-
tamente en la respiracién.

% Cuarto, tiene que llegar un momento en que la
meditacién Zazen te ayude a comprenderte mejor a ti
mismo, a entender tu entorno y, sobre todo, a tomar
de forma paciente y con atencién plena todos los
eventos positivos y negativos que pasen en tu vida.

Después de diez minutos meditando, Hiroki senséi terminé con
su respiracion, se levantd y me indicé: «es hora de cerrar el pro-
ceso de meditaciéns. Caminamos afuera del templo principal
donde estdbamos y llegamos a un estanque (conocido como es-
pejo- A~ kagamiike), el cual se considera sagrado dentro del
santuario y frente a él, Hiroki senséi se lavo sus manos y su cara
y me dijo que hiciera lo mismo. Al terminar me indicé: «mirate
en el agua del estanque y responde las siguientes dos preguntas
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claves: 1) s qué sentiste durante td meditacion?,y 2) ;qué apren-
diste de eéta leccién? Frente al eStanque sagrado me pregunté:
«squé fue lo que senti?s». Mi respuesta fue confusa y llena de
«nubes» en mi mente que enturbiaban mi pensamiento. En ese
momento recordé lo que Hiroki senséi me indicé alguna vez en
la cima: «nunca olvides que cuando se te sirve el ocka (té verde
japonés) en una taza, a veces la llenas demasiado por lo que se
te puede derramar. Para poder disfrutar el té es necesario vaciar
la taza por completos. De esta forma, quité todo lo que en mi
mente me estorbaba y comencé a profundizar en mis senti-
mientos. {De repentel, todo comenzé a fluir y los sentimientos
que vivia se reflejaron en mis pensamientos. Al menos senti tres
emociones principales:

1. Serenidad y tranquilidad. Al agpirar y espirar
durante el proceso de meditacién. Como expliqué en
el capitulo uno, mi vida ha sido bagtante turbulenta
desde nifio. Por lo que este sentimiento fue
maravilloso.

2. Conjuncién de mi persona con mis pensamientos.
Por primera vez en mi vida senti armonia entre mi
espiritu y cuerpo. Algo que, de manera innata, es
dificil de conseguir. No e§toy seguro si fue el lugar (el
templo), el olor del incienso, la respiracién profunda,
o quizas los propios kamis y el vortice de energia de la
montafay de mi cuerpo. Pero lo logré, y fue un
sentimiento indescriptible de purificacién de mi
espiritu.

3. Capacidad de distinguir entre lo positivo y negativo
de lavida (1a dualidad del yin y el yang). Aunque este
sentimiento no aparecié en esa primera meditacion,
conforme pasaron los dias en el monte Haguro con
Hiroki senséi y continué meditando, finalmente
surgié. Durante esos dfas —tanto en la pagoda como en
el santuario— ciertos pensamientos comenzaron a
llegar a mi mente (primero meditaba tres minutos,
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luego cinco, diez hagta llegar a quince). De hecho,
cada uno de esos pensamientos los dejé entrar y la
meditacién me comenzd a ayudar a explorar los 85
temas de la vida, distinguiendo entre lo positivo y
negativo de nuestra cotidianidad. La felicidad (los
momentos positivos) siempre comparte la vida con
momentos dificiles y negativos, por lo tanto, el
bienetar de una persona es un proceso que se da en
algunos instantes de la cotidianidad, asf, cada vez que
se presenten momentos dificiles en la vida, la medita-
cién te debe ayudar para regresar poco a poco a la tan
ansiada felicidad.

Al terminar de reflexionar frente al estanque Hiroki senséiy yo
regresamos a la casa por el sendero. En el camino pensé en qué
aprendi con la leccién de la atencién plena y la meditacion (y
que fue uno de los trayeétos mis serenos y tranquilos de mu-
¢hos afios en mi vida) y conclui que las tres principales leccio-
nes aprendidas de egte reto (centradas en el budismo zen y el
cédigo bushido) fueron:

La atencién plena se consigue al detener el torbellino de la
vida cotidiana. Si tenemos una vida llena de e§trés y presiones,
el resultado es perder el enfoque y los objetivos que nos plan-
teamos. Por lo tanto, detener esa turbulenta vida se hace a través
de crear espacios especificos para pensar en lo que ocurre en
nuestro dia a dia y reenfocar la atencién plena hacia las cosas.

Aprender a conocerte a ti mismo a través de la meditacion
es clave en nuestra vida. Para lidiar con los problemas de la vida
cotidiana se tiene que iniciar el proceso de aprender a conocer-
nos a nosotros mismos. Conocernos también significa encon-
trar el significado de nuestra vida. Por lo tanto, para purificar el
espirituy el cuerpo es necesario pensar en ello de forma intrin-
seca en nuestro dia a dia.

Meditar es el arte de reflexionar sobre nuestros pensamien-
tos en busca del bienestar y la felicidad propia. Probablemente
la férmula clave para el biene§tar personal es aétuar siempre
con lo mejor que podamos dar en nuestra vida. El bienestar o
la felicidad de cada persona se llena de pequenas experiencias
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cotidianas que promueven la vida en plenitud. La meditacién
es el medio que nos ayuda a digerir esos pequefios momentos
de felicidad y valorarlos. Por lo tanto, meditar significa reflexio-
nar sobre nue§tros pensamientos cotidianos de felicidad, e in-
cluso de dificultad, para explorarlos y direccionarlos de la me-
jor manera para nuestro bienestar fisico y mental. Como bien
senalaba el buda histérico: «Para llegar a ser feliz, todo llega a
la hora indicadas.

Paciencia y serenidad para adaptarse al
cambio: reto de escalar al monte Gassan

El dltimo y —quiza— el més desafiante reto de mi estancia con
Hiroki senséi, tanto en lo fisico como en lo mental, fue escalar
el monte Gassan (A L), la montafia mis alta de los tres montes
de Dewa Sanzan. El santuario skinto se sitta a 1,984 metros so-
bre el nivel del mar. Una nocéhe antes, durante la cena, Hiroki
senséi me indicé: XX TIL- T BHHIFAILZE S Manueru
san, ashita wa gassan yamaninoboru) «Manuel San, mafiana es-
calaremos el monte Gassans. Cuando escuché e§to mi corazén
comenzd a palpitar méas rapidamente, realmente estaba muy
emocionado por ir a la montafia més grande y, sobre todo, que-
ria conocer mi Gltimo reto. La pregunta que revoloteaba por mi
mente era: «;qué tendré que hacer esta vez?». Terminando la
cena me dispuse a descansar y prepararme mentalmente para
el gran reto.

Llegé la manana siguiente y comenzd mi Gltimo gran reto.
Hiroki senséi y yo nos adentramos en el sendero y nos dirigi-
mos hacia la subida del monte Gassan. Mientras caminaba re-
flexionaba sobre el crecimiento de mi relacién con Hiroki sen-
séi, cada dia que pasaba confiaba més en él y me sentia mas
integrado en ese puente entre el sempai y el kokai (maes-
tro-aprendiz). A diferencia del monte Haguro, el monte Gassan
no tiene arboles, el sendero si es de escalones, pero no se ve in-
merso en el bosque, al contrario, hay una gran cantidad de
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plantas pequefias de especies alpinas, asi que, para mi, la esca-

lada, entre el cansancio y la ansiedad, comenz6 a hacerse tedio-

sa. Llegd un momento en que pensé: «bueno... no me ha expli- 87
cado nada, sélo caminar y caminars. De he¢ho, si me indicaba

algo en todo momento: «Manuel san, respira profundo e inha-

lax. No obétante, no e§tdbamos meditando como en el reto an-

terior, s6lo es§tdbamos caminando, por lo tanto, todo ello me
confundia.

Cerca de los 1,400 metros, ya no pude més y se lo indiqué a
Hiroki senséi. Asi que me detuve y me senté en el sendero. Cla-
ramente pensé que se iba a molestar, por el contrario, él tam-
bién se detuvo y volte6 hacia mi con una pequefia sonrisa. Se
acercé y me indicé: Y X LILTAKRILKXTIN? Manueru-san
daijobudesuka? «Manuel san, ;estds bien?». Mi respuesta fue
simple: «si, pero e§toy cansados. Probablemente sin darme
cuenta, la respuesta fue un poco grosera y quizas llena de har-
tazgo. Posterior a ella, se hizo un silencio de cerca de un minu-
to, Hiroki senséi volted hacia la vista increible de las otras mon-
tafias que habia desde el monte Gassan y me indicé: Okite kokyu
suru «levantate y respiras. Y Hiroki senséi, con su profundo co-
nocimiento, me dijo una frase que jamas voy a olvidar el resto
de mi vida, una frase de buda:

Eétas aqui para encontrar tu propio camino y entre-
garte a él en cuerpo y alma... jsientes tu mente en
un enredo total, como un laberinto?

Mi respuesta fue la de siempre, la de un joven inexperto: «pero
ya no puedo més, estoy muy cansadox. Y nuevamente respon-
dié: «levantate y respirax. Y se sentd a mi lado, expresando:

Tienes que seguir y profundizar en tu respiracién y en
la respuesta a la pregunta en tu interior, recuerda la
leccién de la meditacién en el santuario, respira y
re$pira una y otra vez mientras caminas, y mientras lo
haces cambia tu mirada de cansancio y aburrimiento
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a una mirada empética. Una mirada que disfrute cada
pasoy se adentre en la montafia. Recuerda Manuel
san, esta montafa es sagrada, estd llena de kamis (los
dioses shintos), las flores alpinas, el pasto, las otras
montafias, el camino, todas y cada una de las peque-
fias cosas que hacen que el sendero sea un milagro de
vida. E§toy seguro de que dentro de ti esté la respuesta
para vencer el cansancio.

Eéte tipo de preguntas y reflexiones que Hiroki senséi hacia
todo el tiempo en cada dia que pasé en los retos se conoce
como koan. Los koan son preguntas reflexivas que en ocasiones
se realizan en forma de acertijo o de pregunta critica. En la tra-
dicién del budismo zen este tipo de preguntas las utiliza el
maestro o senpai para ayudar al discipulo a buscar la respuesta
por si mismo. Y, por supuesto, al intentarlo el kohai (el apren-
diz) deja atras el coraje, el pensamiento «racionals, «las telara-
fias» mentales y busca la solucién al problema, la situacién o
crisis.

Figura 6. Paciencia y serenidad. Monte Gassan.
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Después de la motivacién de Hiroki senséi con sus mensa-
jes de reflexiéon y sus preguntas koan me paré con mas fuerza y
continué; después de priacticamente dos horas llegamos a la 89
cima a los 1,984 metros. Nos sentamos cerca del santuario a ob-
servar el paisaje en posicién de loto, y seguimos respirando y
re$pirando. Mi «yos interno crecfa y crecia en el sentido de paz
y tranquilidad. Cerca de veinte minutos después Hiroki senséi
me indicé: ikimasho «regresemoss. Cuando regresamos pensé
mucho en lo que me habia pasado, en como ya no pude masy
me detuve. Pero, al mismo tiempo, pensé que la vida estd llena
de grandes retos que no son faciles y que en ocasiones te tum-
baran, pero hay que levantarse y seguir. Llegamos a casa y nue-
vamente durante la cena nos pusimos a reflexionar. De hecho,
esa no¢he fue muy relajada y divertida porque Hiroki senséi
e§taba contento por ver mi progreso. Nuevamente entre la
¢harla, me volvié a decir que el reto era escalar tres dias conse-
cutivos el monte Gassan. Recuerdo que sélo sonrefa, pero en
mi interior me decia: «jExcelentels.

Alas seis de la manana del dia siguiente salimos: mi espiritu
estaba mas fuerte que el dia anterior. De he¢ho, me sentia reju-
venecido después de todo lo que habia pasado en las montafias
Dewa, sentfa que en mi crecfa un samurii. Recuerdo de igual
manera que esa mafiana tuve menos frio que de costumbre e
incluso comencé a percibir el olor de las flores, a escuéhar
mientras camindbamos hacia la entrada de la montafia el soni-
do de las hojas de los arboles con el aire e incluso el canto de
algunas aves. El lector pensard que mi imaginacién me jugaba
una «mala» pasada, pero incluso escuc¢haba la campana sagra-
da del santuario del monte Haguro y las espadas ¢hocando de
los samurais. La realidad es que estaba cambiando y me senti
plenamente parte de las montafias Dewa.

Mientras subifamos nuevamente Hiroki senséi se detuvo
cerca de los mil metros y me indicé: Manueru-san wa yamete ku-
dasai «Manuel san, detente por favors. Vimos dos rocas y nos
acercamos a ellas para sentarnos. Y me indicé:
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Yo estoy cerca del ocaso de mi vida, mis ancestros
fueron samuraiis, cuando escalo estas montafas mis
ancestros e§tdn conmigo, me rejuvenecen y me hacen
sentir todo su poder, me hacen sentir un samurai. Ta
estas descubriendo esa sensacidn... la vida e§ta llena
de momentos, experiencias, retos y dificultades, tienes
due aprender a tomar cada tema de tu vida con
paciencia y serenidad. Asf como fuiste paciente para
llegar a la cima el dia de ayer, después de darte por
vencido, asi tienes que afrontar los retos que la vida te
presenta en todo momento. Cada paso que das en esta
montafia es un conocimiento progresivo de ti mismo,
es un camino que te acerca a tu samurai interior.

Después de ello, llegamos a la cima en este segundo dia. No lle-
gué cansado, me sentf bien, tranquilo y, sobre todo, respirando
mucého mejor. En aquellos momentos, a la mitad de mis veinte
afios no pensaba tanto en la realidad de los kamis o de la mon-
tafia sagrada. Actualmente pienso en retrospectiva y puedo in-
dicar dque, en aquellos afios, me encontraba completamente in-
merso en un ambiente de paz, progreso, mejora y tranquilidad.
Si era verdad que los kamis de las montafas y el espiritu de los
ancestros samuriis de Hiroki senséi estaban conmigo, no estoy
muy seguro de ello. Lo que si puedo decir es que aquella sensa-
ci6n en las montanas Dewas (Dewas sangan) jamés la he vuelto
a sentir con esa intensidad.

Regresamos nuevamente hasta llegar a casa. Esa noche
—quizd- fue una de las que mejor dormf en mi estancia con Hi-
roki senséi. Al dia siguiente me levanté 5:25 de la mafana, sali
al patio y fui a la zona donde se recoleétaba agua y me lavé la
cara. Me senté en el maravilloso jardin de la casa y me puse a
meditar, al cinco para las seis Hiroki senséi salié de la casa, ya
listo para realizar la Gltima escalada.

Cuando ibamos a la entrada del monte Gassan, Hiroki sen-
séi se desvio hacia el sendero del monte Haguro, viejo conocido
por mis retos anteriores. No obstante, para mi fue una nueva
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sorpresa: en toda mi estancia, Hiroki senséi nunca dej6 de sor-
prenderme. Al realizar ese giro caminé mucho més rapido y me
acerqué a él para preguntarle cuil era nue§tro rumbo. La res- o1
puesta fue sencilla: BN LED —jibun o joka shiyou —
«Vamos a purificarnoss. Mi sorpresa fue mayor, porque ahora

si no sabfa a dénde tbamos en realidad.

Seguimos por el sendero del monte Haguro y llegando al
puente shinto, que pasa arriba del rio Haraigawa, pude observar
aduella cascada hermosa y maravillosa del sendero. Recuerdo
con gusto que tenia una pequena puerta de Tori a la entrada.
Hiroki senséi me indicé: JBIZIT D —Taki ni ikou— «vamos a
la cascadasx. Al llegar a la cascada Sagu, Hiroki senséi me brindé
el siguiente mensaje:

El ritual de un yamabushi es banarse en la cascada, ya
due purifica y limpia el alma y el espiritu en las
montafas ascéticas. El ritual es meditar mientras el
¢horro de agua cae sobre tu cabeza y cuerpo. En
cualquier lugar de Japén existen repositorios u
objetos fisicos temporales™ que reciben y guardan un
kami. Dichos objetos que pueden ser joyas, metales e
incluso rocas, montafias y cascadas, se les llama
shintai' (en japonés, FR{AR|FRIE, «cuerpo del kamix).
En la religiéon sintoiéta e§tos objetos, como en este
caso nuestra cascada, son un skintai, el repositorio de
un kami. T4 recibirds en el momento que e$tés en el
agua de la cascada la fuerza del kami.

La verdad es que después de este mensaje me motivé adn mas.
Eg&tdbamos listos, observé a Hiroki senséi quitarse su jukata (su
bata japonesa) y meterse a la cascada en una especie de tapa-
rrabo blanco: meditd y rezé en voz alta cerca de diez minutos.

» 11 Un yokoguna, un peleador de sumo que logra el méaximo campeo-
nato de los torneos de sumo lleva en su cintura una cuerda sagrada
«shimenawas con el objetivo de protegerlo de malos espiritus: los
posibles kami. De hec¢ho. cada Yokozuna es una shintai viviente.

» 12 También go-shintai, TIFRIAHEFR{K (cuerpo sagrado del kamq).
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Después de ello me indicé: «te toca a tix. Yo me quité mi jukata
amarilla y me quedé en mi pantalén corto de mezclilla. En ese
momento me fui metiendo a la cascada y lo primero que senti
fue que el agua estaba fria, realmente mas que fria. Y senti cla-
ramente como el agua golpeaba mi nuca, cabeza y cuerpo, apo-
rreandolo con fuerza. En ese momento senti «dolors del agua
que me golpeaba. No obétante, senti que era mi segundo bautizo
y después de algunos minutos me concentré en respirar y en
esa sensacidn increfble de la corriente del agua que golpeaba
todo mi cuerpo. Después de veinte minutos de estar en ella, sali.
Mi proceso de purificacion se habia cumplido. A lo lejos alcan-
cé a observar una sonrisa de satisfacciéon de Hiroki senséi por
mi nuevo logro y cuando comenzamos nuestro camino de re-
greso Hiroki senséi me indicé:

Manuel san ya e$tas listo, has recibido un gran tesoro
de la cultura japonesa, has dado tus primeros pasos
como un samurii moderno y has iniciado el camino
del trance de la meditacién con la cascada sagrada.

Ademas, se detuvo en el sendero en medio de estos arboles le-
gendarios y me remarco:

IXTI)L Y2 HET=IET TICEH T Manueru san,
anata wa sudeni bushidesu “Manuel san, ya eres un
samurai”.

Al llegar a casa yo sabia que era mi Gltima no¢he con Hiroki
senséi. Al terminar de cenar nos fuimos a su jardin zen y senta-
dos en una pequefia banca conversamos sobre los aprendizajes
que habia vivido durante la estancia en las Dewas sanyan. La
¢harla con mi querido maestro transcurrié de forma tranquila
y relajada, y el tema ademas de mi propia e§tancia fue mi futuro
en Japony México. En ese momento, me di cuenta de que iba a
extrafiar a Hiroki senséi (de he¢ho, en ocasiones, y a estas altu-
ras de mi vida, lo sigo extranando). Sigo extrafiando que el sen-
séi samurai inmerso en el budismo zen Hiroki senséi le permite
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al aprendiz crecer por s{ mismo en conocimientos y experien-
cias. En todo momento buscé que yo mismo descubriera cual-
quier reto, problema u obstdculo que se me presentara. Y a tra- 03
vés de preguntas detonadoras (koan) y mensajes reflexivos hizo
due el cambio y la mejora creciera en mi interior, desde muy
adentro.

Finalmente, las cuatro principales lecciones aprendidas de
eéte reto centradas en el budismo zen y el cédigo bushido
fueron:

La paciencia es clave para continuar el camino,
cualquier reto que se nos presente en la vida puede
alcanzar el éxito si se trabaja de forma conétante y
disciplinada para seguirlo. En otras palabras: «xsiempre
llegaras a la cima, si no te desesperas y llenas tu mente
de cansancio y ansiedad.

La serenidad nos ayuda a comprender cualquier sendero que
se nos presente. Por lo tanto, nuestra mente y espiritu se enfren-
tardn y adaptaran a cualquier reto que se aparezca en la vida,
por la simple y sencilla razén de que e§taremos preparados fi-
sica y mentalmente para afrontarlo.

Escuchar reflexiones y preguntas detonadoras koan forma
parte del caraéter de humildad de un samurai. Siempre se pue-
de aprender de los senpai(s) y senséi(s) en todo momento, por
lo tanto, respirar y abrir tu mente para escuchar los koan y las
reflexiones y posteriormente solucionar los problemas es fun-
damental en la vida de cualquier persona.

El camino que surcas y emprendes obteniendo nuevos insi-
ghts en tu vida es un satori. En la tradicidon del budismo zen el
término satori significa «iluminaciéns, la adquisicién de nuevos
conocimientos y experiencias que nos hacen una mejor perso-
na. El satori o fogonazo de energia y conocimiento que me hizo
levantarme en medio del monte Gassan fue porque tenfa mi
mente tranduila y en paz. Claro, con toda la ayuda de Hiroki
senséi en todo momento. Por tal motivo, cuando llegué a la
cima de la montafna sagrada me sentia pleno, feliz y lleno de una
inmensa paz.
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El management (1a administracion)
y el concepto del gerente

A manera de introduccién para este capitulo, se explorara el
término de management, entendiendo este anglicismo como
«adminigtracion y/o ge§tién de organizaciones:. El término ma-
nagement etimolégicamente viene del francés menagement que
significa «hacer cosas con habilidads o «conducir o llevar algos.
Probablemente el origen, que es bastante controvertido, pueda
estar relacionado con la conduccién de carruajes, porque en
italiano (maneggiaare) y en el inglés antiguo significa lo
mismo.

Ahora bien, posiblemente este concepto tedrico organiza-
cional es tan antiguo como la civilizacién misma, porque los su-
merios, egipcios, mayas, teotihuacanos, griegos e incluso los ro-
manos debieron tener algin tipo de management para realizar
las obras monumentales que los caracterizaron. Sin embargo, si
buscamos el origen moderno del management podremos re-
montarnos hasta la adminitracién cientifica de Frederick
Taylor de 1911 y a la administracién general de Henry Fayol en
1914. Ambos establecieron las bases de la administracién en la
ingenieria industrial en las incipientes organizaciones de prin-
cipios de siglo. Taylor (1911) aport6 elementos como eficiencia
operativa, divisién del trabajo y la creacién de e$pecialidades y
subespecialidades que fueron fundamentales en el avance en la
teoria del management. Fayol (1914), ademas, estableci6 la apli-
cacién del proceso administrativo (planear, organizar, dirigir y
controlar) y la formulacién de los criterios téenicos que deben
orientar la funcién adminitrativa.

Como el término management es bastante complejo en su
comprension, diferentes académicos del tema como Chester
Barnard (1938), Peter Drucker (1954), Mary Parker Follet (1941)
y Henry Mintzberg (1973) realizaron aportaciones con respec-
to a su practica. En este sentido, diversos autores han definido
al management durante estos estudios cientificos a lo largo de
los afios como:
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Es un arte liberal, liberal porque trata con fundamen-

tos de conocimiento, de auto-conocimiento, de deseos

y de liderazgo. Es un arte porque tiene que ver con un o7
ejercicio de practica y aplicacién (Drucker, 2001).

Es la disciplina que posibilita el rendimiento (perfor-
mance) en su conjunto, su misién es crear valor
(desde dentro y desde fuera por los clientes y propie-
tarios) (Magretta, 2002).

Un grupo de aétividades que los gerentes realizan con
el fin de alcanzar la eficiencia, eficacia y la efeétividad
de una organizacién establecida a través de su
propésito organizacional y de sus metas (Da Silva,
2003, p. 6).

Derivado de estas definiciones podemos entender al manage-
ment como la conduccién y direccién de todas las actividades
que conforman una organizacién. Esto incluye los procesos de
trabajo y las personas que los ejecutan. Es sumamente impor-
tante, como bien menciona Drucker (2001), disefiar y mantener
ciertos elementos clave para la buena conduccién del manage-
ment en las organizaciones. Por ejemplo:

1. Disefar un propésito o misién de la organizacion.

2. Un disefo para ejecutar el propdsito, entendiendo
la creacién de un modelo de negocio (la forma de
generar ingresos para la empresa) y un sistema de
management (1a forma en que se va a dirigir la
empresa).

3. Eltrabajo de ejecutar, es decir, definir claramente
los procesos operativos y administrativos.

%4. Finalmente, la disciplina de innovar lo ejecutado.
En otros términos, mejorar continuamente los
procesos operativos y administrativos para producir
producétos y/o servicios de alta calidad.
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De esta manera, toda organizacién transita en la practica del
management en todo momento de su vida organizacional. Por lo
tanto, a cualquier persona encargada de dirigir y administrar la
empresa, es decir, practicar el management, se le conoce como
manager, «gerentes.

El gran gurt de la adminigtracién Peter Drucker (1954) de-
fine a la figura del «gerentes» como «aquella persona que ejercita
el poder y la autoridad con prudencia y consistencias. Incluso
indica que todo gerente debe enfocarse en la fortaleza de las
personas e intentar minimizar sus limitaciones. Por lo tanto, se
centra en todo momento en lograr que sus empleados alcancen
altos e§tdndares haciendo énfasis a una pregunta bésica: ;cul
es la forma correcta de realizar el trabajo? Para el siglo xx1 esa
pregunta cambié y Gary Hamel (2009) la reconstruyé: «scémo
le aportas valor al proceso?x. Otras definiciones de «gerente:
son:

% «Persona responsable de una organizacién o de
parte de ella que toma decisiones alrededor de lo que
ocurre en ellas (Carlson, 1991).

% «Los gerentes son personas que hacen las cosas,
mas que nada, utilizando el trabajo de otras personas:

(Parker-Follet, 1941).

= «El gerente tiene que ayudar a sacar lo mejor de las
otras personas de modo que éstas sean las que mas
sepan, mejor decidan y mejor aétdens (Drucker,
2001).

= «El gerente ayuda a las otras personas a hacer que
las cosas ocurrans (Mintzberg, 2009).

Los nuevos gerentes del siglo xxi, de acuerdo a Gary Hamel en
su articulo en la Harvard Business Review (2009), muestran
ciertas funciones que van mucho més alla de las particularida-
des del management del siglo xx, es decir, elementos que van
muc¢ho més all4 del gerente tradicional:
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® Liberar atn mds la imaginacién humana (el conoci-
miento existente sobre la creatividad humana debe
aplicarse mejor al disefio de sistemas de gestion).

# Fomentar las comunidades de pasién (sistemas de
gestion que fomenten las comunidades de pasion
autodefinidas).

= Actualizar la gestién para un mundo abierto (se
necesitan sistemas de ge§tién con herramientas
elementales para congtruir y darle forma a ecosiste-
mas complejos).

# Humanizar el lenguaje y la practica de los negocios
(equilibrar los valores de belleza, justicia, comunidad
y aprendizaje con respecto a eficiencia, ventaja y
utilidades).

® Reentrenamiento de las mentes gerenciales (crear
desétrezas conceptuales y de pensamiento sistémico,
ademas de las deductivas y analiticas).

% Crear mercados internos para ideas, talentos 'y
recursos (mercados de asignacién de recursos-pro-
yectos de mejora).

Por ultimo, Mintzberg (2009) nos muestra que todo gerente
realiza una serie de a¢tividades en tres diferentes planos: 1) de
la informacién, 2) de las personasy 3) de la accién. Cada plano
cuenta con estas actividades que le permiten al gerente realizar
una serie de practicas centradas en el proceso administrativo
de Fayol (1914). Entonces, ;qué es una pracética gerencial? La
respuesta la podemos visualizar desde la 6ptica de Mintzberg,
Barnard y Drucker:
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Son el grupo de acciones que un gerente lleva a cabo
en todos los 4&mbitos de la organizacién con el fin de
cumplir con la misién y la visién estratégica de la
organizacion, buscando en todo momento alcanzar
las metas estratégicas (eficacia), optimizar los recur-
sos de la empresa (eficiencia) y generar un impaéto en
el cliente agregando valor a los produétos y servicios

(efectividad).

En los siguientes subindices del capitulo se muestran las leccio-
nes aprendidas centradas en la filosoffa kaizen y el c6digo bus-
hido samurai, dentro de cada una de ellas se muestran ejemplos
de pradticas gerenciales de cada una de ellas con la finalidad de
due los gerentes del siglo xx1 aprendan de ideologias elementa-
les del Japdn antiguo.

Leccion 1. La humildad es la primera
regla de todo

Definir la humildad en una cultura de trabajo como la mexicana
es algo sumamente complicado. En nuestro pais el tener puestos
organizacionalesy titulos empresariales parece una herencia de
la conquista. Licenciado, ingeniero, doétor, sefior director, ete.
son titulos que parecen mis nobiliarios que puestos de trabajo.
La humildad bajo la éptica de un samurii se puede definir de
acuerdo a las lecciones de Hiroki senséi como:

La ausencia de prejuicios o modelos mentales que
afecten nuestra capacidad de aprender en nuestra
vida personal y profesional. Mente abierta en todo
momento dejando atras cualquier valor téxico que
nuble nuestras decisiones para nuestro bienestar.
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Algunas caradéteristicas de esta leccién aprendida son las
siguientes:
101

1. Siempre existe la oportunidad para aprender algo
nuevo (conocimiento o habilidad) tanto de la opera-
cion como de los clientes, asi como de los subalternos.

2. El gerente o manager siempre debe seguirse prepa-
rando para estar actualizado en sus conocimientos y
habilidades, a pesar de que durante toda su trayeéto-
ria ya lo haya realizado.

3. El gerente debe ser la persona con mas capacidad
de escucha hacia sus colaboradores. Por lo tanto, debe
dejar atras todos sus titulos académicos o puestos es-
pecificos de la organizacién para asi poder acercarse
a lo que los empleados le indican de la operacién de la
empresa.

%. Entodo momento es congruente con sus actosy
practicas gerenciales. El empleado debe observar al
gerente como una persona due hace lo que dice y es
un ejemplo a seguir.

5. El gerente trabaja personalmente en los proyeétos
de mejora e innovacion, demostrando que es una
persona de accidn junto con sus subalternos, es decir,
«codo a codo en la trincheras.

6. El gerente se preocupa en todo momento por la
capacidad y aétitud de sus subalternos. Si es necesario
capacitar y desarrollar a sus subalternos lo hara con
toda la intencién de mejorar su drea de trabajo y el
bienestar de sus empleados, dejando atras envidias y
celos producto de la soberbia, es decir, que algan dia
puedan tomar su puesto.

7. Delegar a¢tividades operativas dejando la responsa-
bilidad a los subalternos para tomar las decisiones que
sean necesarias.
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Las principales practicas gerenciales relacionadas con la humil-
dad son:
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1. Realizar sesiones de trabajo con los subalternos
para escuchar sus ideas u opiniones de mejora de los
procesos operativos de su drea.

2. Liderar de manera personal los proyectos de
innovacién y mejora que resuelvan los mayores
problemas de su drea. No los delega, ni abdica, ni se
desentiende de éstos, él se hace responsable con
humildad para lograrlos.

3. Establecer estandares de trabajo operativos que
permitan al trabajador demostrar su maxima capaci-
dad técnica en sus procesos. El gerente es consciente
de ello y apoya a sus empleados para el logro cotidia-
no de los estdndares de operacion.

4. Motivar de manera periddica a sus empleados
brindandoles diferentes tipos de reconocimientos
sustentados en sus logros en los procesos de trabajo.

5. Formar equipos de mejora con los subalternos
direc¢tos para planear, organizar y mejorar la opera-
cién, siendo el lider de di¢ho equipo de trabajo.

6. Generar una matriz de redes de responsabilidades
para la delegacion de actividades en la que se encuen-
tren involucrados los subalternos.

7. Crear una red de equipos de trabajo en la organiza-
cién y brindar una participacion aétiva apoyéndolos
en todo momento. Eéte tipo de equipos pueden ser de
mejora/innovacion, evaluacion o planeacion.

8. El gerente se capacita y se desarrolla en todo
momento porque es consciente de sus limitaciones y

debilidades.
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Leccion 2. El honor es la congruencia
de los actos

El cédigo bushido de los samurais es una representacién del
honor de las personas en sus propios comportamientos. El
méximo esplendor del llamado cédigo bushido se plasmé en
el Libro de los cinco anillos escrito por Miyamoto Musashi
en 1645, un samurii sin sefior feudal o «rebeldes, conocidos
como ronins, debido a que en la época de Tokugawa reinaba una
paz forzada. En otros términos, los samurdis ya no tenian traba-
jo. Y aunque el libro se considera como una guia para el arte
marcial japonés del kendo, este documento es una excelente fu-
si6n de las filosoffas confusionista y sintoista (Low, 1997, p.
160). Su primer principio es fundamental para cuajar el valor
del honor en la sociedad japonesa: «nunca pienses de manera
deshonestas. En términos simples, siempre y en cada momento
tienes que ser una persona honorable.

Las organizaciones del siglo xx1 requieren muchas mas
conduétas de honor en su practica gerencial cotidiana. Ejem-
plos de deshonor en la vida empresarial aparecen praéticamen-
te todos los dias en periddicos especializados del temay en las
noticias de las finanzas internacionales (Za Nacidn, 2017). Por
lo tanto, cada gerente debe actuar bajo un cédigo de honor fun-
damental que le permita un comportamiento ético, honesto y
de aprendizaje en cada momento que se desempefia en la orga-
nizacién. Parece que en México, de igual manera, no sélo en el
sector privado sino también en el se¢tor pablico cada dia se ne-
cesitan gerentes honorables y honestos para crear gestiones sa-
nas y eficientes. De e§ta manera, de acuerdo a las ensefianzas
de Hiroki senséi, el honor puede ser definido como:
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El cumplimiento de la palabra de cada persona, la
congruencia de los actos entre el hacer y el decir.
104
Para Hiroki senséi cada persona debe mantener en todo mo-
mento un estri¢to cédigo de honor.
Algunas caracteristicas de esta leccién aprendida son las
siguientes:

1. Cada accién, comportamiento o pracdtica gerencial
siempre es congruente con el discurso que brinda a
sus subalternos.

2. Losdiscursosy argumentos del gerente siempre
buscan dar apoyo, motivacién y soporte a sus
empleados.

3. Laconducta del gerente dentro y fuera de la
empresa es re§ponsable y mantiene un e§tricto cédigo
de honor.

4. El gerente praética siempre y en todo momento los
mismos actos personales centrados en su propia
visién del camino de la organizacion.

Las principales practicas gerenciales relacionadas con el honor
son:

1. Practicar con el ejemplo diferentes valores y
re$ponsabilidades del gerente o de la organizacion.
Por ejemplo: puntualidad (ser puntual en su jornada
laboral), responsabilidad (cumplir con su horario de
trabajo y sus funciones especificas), honestidad
(jamas realizar adtos poco éticos), etcétera. Cada uno
de estos actos o valores deben ser reafirmados con
acciones especificas que demuesétran ejemplos de
éstos.

2. Realizar actividades y pradéticas gerenciales del tipo
motivacional o de desarrollo de los empleados
apegadas en todo momento a la visién organizacional
y a los valores de la empresa.
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3. Redactar una visiéon y misién personal que refleje
los valores fundamentales del gerente (en este caso las
del direétor general) vinculados a los de la organiza-
cién para poder llevar a la practica la congruencia de
sus aétos como ejemplo ante los empleados.

%4. Eétablecer un c6digo de honor completamente
vinculado a la visién y misién personal.

5. Proyeétar en la mente del gerente diferentes
actividades para mejorar la operacién de la empresa y
las condiciones laborales de los empleados. Una
iniciativa fundamental de la funcién de planeacion
para alinear ideas y encuadrar las acciones en la
operacién cotidiana.

6. Elaborar un cuadro de «honorabilidads tipo ¢heck
list (hoja de verificacién) en donde se enlisten de
forma semanal las principales praéticas gerenciales
realizadas y su verificacién con el cédigo de honor del
derente.

7. Llevar ala pracética un diario de aétividades
cotidianas o diario de operacién con respeéto a la
conduéta y comportamiento del gerente en compara-
cién con su codigo de honor, visién y misién personal.

Leccion 3. Disciplina y constancia:
clave del progreso organizacional

La disciplina y constancia son dos valores claves en el manage-
ment para forjar a una persona honorable tipo kaizen. Para Hi-
roki senséi, un samurii tenia que entrenar de manera constante
y disciplinada hasta lograr la perfeccion en todas sus artes, des-
de el ikebana (el arreglo floral), la poesia y la escritura, hasta el
arte de la guerra. En las organizaciones japonesas un e§tandar
operativo de trabajo se sigue de manera disciplinada por parte
de los trabajadores para garantizar un proceso de calidad (Sa-
ruta, 2000).
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La constancia, por su parte, se entiende como esa aplica-
cién de la disciplina de forma rutinaria dia tras dia, minuto tras
minuto y segundo tras segundo. Sélo asi se podri realmente
mantener la calidad del proceso de trabajo y del produéto, y
eventualmente mejorarlo. Un excelente ejemplo en la cultura
japonesa de estos valores se refleja en la puntualidad de los tre-
nes bala (Shinkansen, en sus tres modalidades, nogomi, kikari y
kodama [generalmente de la serie 700]). Si el tren parte a las
12:23, a esa hora parte, ni un minuto mis, ni uno menos; es sor-
prendente ver como la disciplina de todos los responsables de
edtas operaciones hace que en ocasiones los trenes partan y lle-
guen con diferencias hasta de quince minutos en la estacién
Tokio. Como bien sefialaba Taii¢hi Sakaiya (1995), el Japén se
parece més a mil relojes sincronizados, todos tienen la misma
apariencia, todos marcan la misma hora, pero cada cual es una
méiduina que sigue su propio ritmo. Un ritmo, desde la aprecia-
cién del autor, que no se detiene, que es constante y disciplina-
do para seguir mejorando de manera cotidiana.

De acuerdo a las ensefianzas de Hiroki senséi la disciplina
se puede definir como:

La realizacién y seguimiento de cualquier a¢tividad de
manera rutinaria, es decir, la forma cotidiana de
seguir un método (una serie de pasos).

Mientras que la conétancia la definia de forma simple como:
La aplicacién de la disciplina a lo largo del tiempo.

Algunas caracteri§ticas de esta leccién aprendida son las
siguientes:

1. Cualquier priaética gerencial que realice el gerente
debe ser continua y repetitiva siguiendo un estdndar
de trabajo que lo lleve a una gestién profesional. Por
ejemplo, si realiza el primer lunes de cada mes una
junta de planeacion, todos los lunes deber4 repetirse
esa junta de planeacién; jamés se debe alejar de esta
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practica (no hacerla irregular, un lunes si y tres o
cuatro lunes no).

2. Los discursos y argumentos del gerente hacia sus 107
empleados deben ser constantes y congruentes para
mantenerse ligado al cédigo de honor.

3. Ladisciplina operativa debe ser una constante en la
practica gerencial del gerente y debe transmitirla a
todos sus colaboradores en todo momento.

4. Al igual que en el valor del honor, la responsabili-
dad, puntualidad, honestidad y el compromiso
deberin llevarse a la practica dia a dia, dejando atras
los pretextos y excusas de no realizarlo.

5. Cada proyecto de mejora e innovacion debe
mantener un seguimiento estri¢to y disciplinado para
due observe el compromiso que tiene la gerencia
hacia éste.

Las principales practicas gerenciales relacionadas con la disci-
plina y la constancia son:

1. Practicar con el ejemplo diferentes valores y
responsabilidades del gerente o de la organizacién.
Por ejemplo: puntualidad (ser puntual en su jornada
laboral), responsabilidad (cumplir con sus funciones
especificas), iniciativa (siempre estar dispuesto a
realizar nuevas actividades), entre otras.

2. Mapear los procesos de trabajo del 4rea bajo su
responsabilidad para establecer estdndares de opera-
cién, los cuales sus colaboradores puedan seguir de
manera disciplinada y constante.

3. Eétablecidos los e§tandares de operacién de los
procesos del area de trabajo, los colaboradores
deberan seguirlos de manera estricta y disciplinada. El
gerente debe apoyarlos en todo momento para
ejecutarlos sin fallos ni errores.
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4. Establecer de forma disciplinada juntas y reuniones
con los colaboradores de planeacién operativa, de
mejora continua, evaluacién de la operacién y, por
supuesto, de seguimiento de los proyec¢tos de mejora e
innovacidn.

5. Realizar la gestion del gembda’, es decir, el gerente
debe recorrer los lugares donde se ejecutan los
procesos de manera periédica con la finalidad de
observar la operacion de éstos y el trabajo de cada
colaborador.

6. Recorriendo el gemba deben surgir ideas para
posibles proyectos de mejora, por lo tanto, el gerente
debera generar un ¢heck list de recorrido y anotar
todas las posibles ideas en su diario de operacién.

7. Participar a¢tivamente y de manera constante en
las reuniones criticas de los equipos de mejora o de
los equipos de trabajo, con la finalidad de escuéhar
a los colaboradores, sus avances y la solucién de los
problemas que se e§tan analizando.

Leccion 4. El poder del zenfoques
para resolver los problemas

En el reto del rio en el monte Haguro de Hiroki senséi fue vital
conseguir el enfoque en el movimiento de los peces para lograr
el éxito de atrapar la trucha. De e§ta manera, un gerente siem-
pre debe enfocarse especificamente en el problema para tener
la capacidad de resolverlo de manera exitosa. Una forma de ha-
cerlo es realizando dos pricticas sencillas: 1) la concentracién
y 2) la meditacién. La concentracién ayuda al gerente a centrar
completamente su atencién en un problema operativo en el
momento que ocurre. E§to le permite tomar decisiones acerta-
das evitando errores y fallos en la operacién cotidiana. Mien-

» 1 Palabra japonesa que significa «lugars.
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tras que la meditacién le permite realizar un alto de la opera-
cién y del estrés cotidiano para pensar en posibles escenarios
due se pueden presentar al momento de tomar las decisiones
de su 4rea de trabajo.

De acuerdo a las ensefianzas de Hiroki senséi, el xenfoques
se puede definir como:

Generar una concentracién total (maximizacién de la
energia mental) en una situacién que necesite ejecu-
tarse o mejorarse.

Algunas caracteristicas de esta leccidn aprendida son las
siguientes:

% La concentracién es una actividad clave tanto para
la ejecucion de los procesos como para la mejora de
la operacion.

% Generar un espacio de meditacién tanto de forma
grupal como de forma individual funciona como «un
tanque de oxigenos de la operacién y problemas
cotidianos, con el fin de eliminar el «e&tréss laboral.

% La ejecucion sin fallos y errores es fundamental
para la operacién con calidad y excelencia.

= El enfoque también es vital para la resolucién de
problemas operativos, porque los gerentes podran ser
capaces de detectar las anomalias de la operacién.

# Praéticar la meditacién ayuda a disminuir cualquier

ambiente laboral e§tresante que pueda surgir en el
trabajo de la organizacién.
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Las principales pracdticas gerenciales relacionadas con el enfo-

que son:
110

1. Crear equipos de trabajo que desarrollen proyedtos
de mejora en los cuales sus integrantes potencien
habilidades de enfoque (concentracién y meditacion).

2. Desarrollar sistemas de reconocimientos que
premien proyectos de mejora en grupo para dque la
resolucion de problemas se vuelva un hébito de
mejora.

3. Programar cursos de entrenamiento para el desa-
rrollo de la habilidad del enfoque para mejorar la
calidad durante la ejecucién de los procesos.

% Generar espacios durante el tiempo laboral para
due los empleados practiquen ejercicios sencillos de
meditacion, al menos de quince minutos.

5. Durante los cursos de entrenamiento para la
habilidad del enfoque se deben generar pequefios
experimentos en los procesos operativos que ayuden
a desarrollarla en términos de concentracién.

6. Acompafar a los estindares operativos de la
ejecucién de los procesos con entrenamientos para
combinar la concentraciéon especifica y la ejecucién
de los procesos. Todo ello para eliminar los errores y
fallos e incrementar la calidad de los procesos 'y
produétos.

7. Desarrollar reportes individuales de los empleados
en los cuales se observe la habilidad gerencial del
enfoque de cada trabajador y, por supuesto, su
progreso o mejora de dicha especializacion.

8. El gerente debe generar proyectos de innovacién y
mejora con los empleados con mayor talento para la
habilidad gerencial del enfoque para realizar cambios
organizacionales de manera periédica.
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Leccion 5. La basqueda constante de la
felicidad en la vida y en el trabajo

Aundue los retos que vivi fueron a mediados de los noventa,
uno de los grandes desafios de las organizaciones del siglo xx1
es alcanzar «la felicidad de los empleados dentro de su trabajo.
Pareciera, sobre todo en México, que asistir al trabajo es un
«pecados, un «castigos, una «cargas que es necesaria para so-
brevivir desde un 4ngulo econémico. Por el contrario, tal como
indicaba Hiroki senséi:

[...] toda persona tiene que encontrar su rumbo y
propdsito en la vida... ademds, mientras transita el
camino debe sentir gusto, orgullo y felicidad al
momento que hace su tarea.

Por lo tanto, esto nos lleva a reflexionar que cuando tenemos
una visién y misién de vida, trabajar debe ser el medio por el
cual uno como persona alcanza su plenitud cada dia de su vida.

Gill Hasson describe en su libro Happiness, due la felicidad
es un sentimiento general de bienegtar. De heého, para este au-
tor la felicidad e§ta centrada en el poder que cada persona tiene
de hacerse feliz por s{ misma. Hace cerca de dos mil afios, en la
antigua Grecia, el gran filésofo Arigtételes indicaba en su Etica
nicomdquea dque la felicidad era «cierta actividad del alma que
va acorde a las virtudes del hombre= y, por lo tanto, las dividia
en dos tipos de felicidad: 1) eudaiménica y 2) hedénica. La eu-
daimonia ari§totélica se refiere a tener un propdsito en la vida,
a encontrarle significado a lo que se hace a largo plazo, al desti-
no dque queremos encontrar, a vivir bien y hacer buenos actos
en el transcurso de la vida. Mientras que la felicidad hedénica
es el placer a corto plazo, eventos, acciones, situaciones que
nos hacen feliz en un pequefio momento. Para Ari§tételes al-
canzar la felicidad era fundamental para todo ser humano por-
que si esto no era asi, o no se alcanzaba, entonces podia afeétar

Capitulo IV @ Diez lecciones del management de un samurii mexicano

HE

111



112

la salud, las relaciones personales o el desempefio en el trabajo
de cualquier persona. En esa misma linea Seligman (2011) sefia-
laba en su libro Flourish que cualquier persona que tenga el
propésito de ser feliz de manera cotidiana debe encontrar cosas
o situaciones que tengan sentido para cada momento que vive.
En otros términos, si tienes un trabajo que no tiene sentido y no
te hace sentir feliz e§tards en una situacién muy incémoda y
desagradable como persona todos los dias de tu vida.

De acuerdo a las ensefianzas de Hiroki senséi la felicidad
en el trabajo se puede definir como:

El ejercicio cotidiano de encontrar retos en la vida
laboral y resolverlos, brindandote en todo momento
experiencias satisfaétorias y sintiendo orgullo por tus
actividades.

Algunas caracteristicas de esta lecciéon aprendida son las
siguientes:

% Apoyar al trabajador para encontrar una razén o
propésito de vida en el trabajo cotidiano.

% Se debe establecer de manera habitual la practica
gerencial de establecer objetivos y/o metas referentes
a la operacién diaria y a la mejora del trabajo.

= Los proyectos de innovacién de forma grupal para
generar retos organizacionales debe ser una aétividad
periédica de la organizacion.

% La practica gerencial de generar espacios de conver-
sacién grupal para los trabajadores, mandos medios,
gerentes y directivos de la empresa debe ser sistemati-
coy metddico.
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% Desarrollar aétividades de mantenimiento de las

relaciones tales como: juegos de futbol, baloncesto,

tenis u otro deporte, comidas trimesétrales con la 113
familia, parrilladas y viajes de trabajo combinado con
descanso (actividades que deben ingtitucionalizarse

en la organizacion).

Las principales practicas gerenciales relacionadas con la felici-
dad en el trabajo son:

1. Congtruir una red de equipos de mejora que
permita a los empleados tener un espacio de dialogo
para la resolucién de problemas y que ademas
permita crear puentes de relaciones entre los compa-
fieros de trabajo.

2. Lared de equipos de mejora que se forme tendra
como responsabilidad el desarrollo de proyectos de
innovacién o de mejora para la solucién de problemas
operativos de los procesos de trabajo.

3. Establecer estandares operativos en aquellas
posiciones de trabajo donde el proceso sea més
repetitivo y aburrido, con la finalidad de otorgarle al
trabajador sentido y orgullo por su trabajo, y as{ evitar
los posibles fallos o errores que puedan surgir.

% Eétablecer cursos de capacitacion que desarrollen
en el trabajador la conciencia de crear su propésito de
vida, visién personal y objetivos de mejora personales.
El kaizen-coaéhing puede ser un buen modelo a
seguir para este propdsito (Sudrez-Barraza, 2015).

5. El direétor general o gerente general debe explicar
de manera periddica la vision y misién de la organiza-
cién y, sobre todo, los objetivos y lineas estratégicas
anuales de la empresa. La finalidad es que el emplea-
do visualice la filosoffa empresarial y la vincule o
alinee a sus propios intereses y objetivos personales.
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6. Establecer la practica gerencial del senpai-kohai, es
decir, la relacién entre un mentor y un aprendiz. El
propésito es que cada empleado, sobre todo de nuevo
ingreso, tenga un coach con experiencia técnica, alto
reconocimiento en su trabajo y madurez emocional
para escuchar sus inquietudes, problemas operativos
y, en ocasiones, temas personales que se puedan tratar
dentro del contexto del trabajo y afecte sus activida-
des cotidianas. El senpai también puede servir de
puente para brindar retroalimentacién (feedback) al
kohai con respecto a la creacion de su propdsito
personal, visién personal y objetivos de mejora
personales. La pregunta que guia toda relacién del
senpai con el kohai desde un inicio siempre sera:
sestés feliz con lo que haces?, o seres feliz en tu
trabajo? Sustentado en la respuesta se debe seguir en
todo momento un plan de mejora individual asesora-
do y guiado en todo momento por el senpai.

7. Establecer practicas gerenciales del tipo de mante-
nimiento de las relaciones en todos los niveles de la
organizacion, desde eventos culturales, deportivos, de
reconocimiento, de forma individual (s6lo empleado),
de forma grupal (con su equipo de mejora) o de forma
familiar (con la familia de cada trabajador).

Leccion 6. La zobservacion directas,
la habilidad gerencial de la busqueda

de los problemas

La gran mayorfa de las personas (y por supuesto los empleados
y gerentes de las organizaciones) «mirans los fenémenos, situa-
ciones o los problemas de sus organizaciones. En realidad, no
van més alld de simplemente «mirar» lo que se alcanza a ver a
simple vista. Mirar no es observar. La accién de observar, por lo
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tanto, requiere localizar el fenémeno o problema y centrar toda
la atencién en éste. Tal como me ensefi¢ Hiroki senséi cuando
nos encontrabamos en algunos de los senderos del monte Ha-
guro: «xobserva ese grupo de cuatro arboles y luego me dices qué
es lo que vistex. Mi respuesta siempre era vaga y generalizada a
sus ejercicios. Por lo tanto, su ensefianza siempre se centraba
en indicarme que «mirars no es «observars, después de que yo
le daba mi respuesta Hiroki sensei me decfa: «jobservaste
aduel arbusto largo que se encuentra al lado del tercer arbol?,
;observaste de qué tamafio es aproximadamente?, ;observaste
cudntas hojas tiene en su extremo?, jobservaste los colores que
presenta?, ; pudiste vislumbrar si hay insectos o fauna a su alre-
dedor?s. Sus preguntas me hacian reflexionar entre la diferen-
cia de «mirars y «observars.

Otro elemento que es crucial en esta leccién aprendida es
«observar el gembas, recordemos que la palabra gemba significa
«lugar» en japonés. En el gemba sefiala Masaaki Imai (1997) es
donde se encuentran los problemas, porque precisamente en
este lugar se agrega valor a los procesos organizacionales y, por
supuesto, a la organizacién. Por lo tanto, en el gemba puede apa-
recer el muda (el desperdicio o el gasto en las operaciones) en
los procesos de trabajo. Y el trabajo del gerente es aprender a
observar los procesos para descubrir el muda en cada adtividad
que realizamos congtantemente. Un buen gerente debe ser ca-
paz de observar de manera cuidadosa sus procesos para buscar
y encontrar muda, y problemas operativos en sus procesos de
trabajo.

De acuerdo a las ensefianzas de Hiroki senséi la habilidad
gerencial de la observacién direc¢ta se puede definir como:

Aprender a vislumbrar de forma detallada, direéta y
especifica todo aquello que nos rodea aprendiendo a
digtinguir las caracdteriticas fundamentales de nuestro
entorno, fenémeno o problema en cuestion.
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Algunas caradéteristicas de esta leccién aprendida son las

siguientes:
116
% Apoyar a los trabajadores, gerentes y ejecutivos a
comprender las causas raices de los problemas y las
acciones de mejora de manera profunda y detallada.

= Se debe establecer la practica gerencial de presentar
los proyeétos de mejora por parte de los empleados
que los elaboraron, dirigido en todo momento hacia
los mandos medios, otros empleados y para los
direétivos.

= Los proyectos de mejora deben ejecutarse por el
personal que se encuentra dire¢tamente en los
procesos operativos. La observacién directa y cuida-
dosa de los procesos, midquinas y trabajadores debe
ser parte fundamental de la aplicacion de estos
proyectos.

= El plan o programa de capacitacién de la empresa
debe contener de forma especifica cursos de entrena-
miento en observacién direéta y resolucién de
problemas.

= Dentro de las funciones de los mandos medios y
gerentes debe eétar en todo momento la visita al
gemba para observar posibles problemas potenciales o
problemas que e$tén ocurriendo en este momento.

Las principales practicas gerenciales relacionadas con la feli-
cidad en el trabajo son:

1. Congétruir una red de equipos que permita a los
empleados desarrollar proyeétos de mejora que
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resuelvan problemas operativos y muda de sus areas
de trabajo.

2. Establecer un programa de capacitacién centrado 117
en desarrollar la habilidad de observacién directa.
Dentro del curso se realizaran pequefios ejercicios en
el gemba (en el lugar especifico de la operacién) para
que el trabajador lo viva de forma direéta y poco a
poco comience a desarrollar di¢ha habilidad.

3. Elaborar proyectos de desarrollo dentro de la red
de equipos de mejora previamente establecidos que le
permitan al trabajador perfilar un problema operativo,
buscar sus efectos, medir la frecuencia de las conse-
cuencias del problema, encontrar sus causas raicesy
realizar acciones correctivas. En cada uno de eétos
pasos anteriores, la observacion directa debe ser parte
de la metodologia de solucién de problemas.

4. Paralos mandos medios, gerentes y direcétivos en
general se debe establecer un mecanismo de visitas
siteméticas al gemba (al menos una vez al mes). La
finalidad es que estos trabajadores observen de forma
directa los problemas que surgen y puedan surgir en
cada drea y proceso de trabajo de la organizacién. Es
importante para los gerentes, mandos medios y
directivos que el andlisis de los datos que surgen de la
operacién sea una mezcla entre observacion direc¢ta
en el gemba y la lectura detallada de reportes, indica-
dores, estadisticas, cuadros de control e informes.
Todo ello, con la finalidad de que e§tos puestos
organizacionales tomen decisiones mas cercanas de
las operaciones.

5. Paralos trabajadores de nuevo ingreso, el proceso
de induccién debe incluir la estancia de, al menos,
duince horas en 4reas y procesos criticos de cada
organizacién para iniciar el desarrollo de la habilidad
gerencial.
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Leccion 7. El mindfulness y la sistematiza-
cion del trabajo

Hiroki senséi fue sabio cuando me indicé que en la vida se tie-
ne due ir con todos nuestros sentidos coneétados observando
lo que nos rodea. Pero no basta con sélo observar el gemba, es
necesario adentrarlo en nuestro pensamiento para que de for-
ma sistematica lo podamos ejecutar. Gran parte de los ejercicios
realizados en el monte Haguro y en las otras montanas sagradas
buscaron siempre el mindfulness de mi personay la creacién de
una rutina sisteméatica para cultivar pensamientos positivos y
aprendizajes.

El mindfulness de acuerdo a Coll (2005) es el proceso de
cultivo mediante el cual se fomentan las emociones que engen-
dran los valores positivos universales de las personas y se mini-
mizan las emociones que le resultan toxicas al pensamiento del
ser humano. En términos practicos: todo gerente debe recono-
cer, en su dia a dia, qué valores o pensamientos positivos ro-
dean su gestiéon en términos de impacto a su personal, a la em-
presay a la sociedad en general. Por lo tanto, aspec¢tos como la
amabilidad, bondad, justicia, amor por el trabajo, orgullo por la
tarea, entre otros, deben ser emociones presentes en todo mo-
mento en la actividad gerencial. Se trata de que el gerente maxi-
mice estas «semillas» positivas en su conducta, comportamien-
to y praéticas gerenciales. Por otra parte, su trabajo también es
eliminar y minimizar todos aquellos valores negativos que se
puedan presentar en su gestion. Por ejemplo: envidia, corrup-
cién, rabia, enfado y egoismo extremo. Su trabajo gerencial no
sOlo reside en su trabajo en si, sino en su forma de conducirse.
Asi pues, maximizar valores positivos y reducir los negativos
(mindfulness) es la principal practica gerencial de un gerente
que comulga con la filosofia kaizen.

Finalmente, no basta para el gerente sélo despertar y actuar
en una corriente de valores positivos, es necesario sistematizar-
lo y estandarizarlo para conseguir la ejecucién constante y ho-

Universidad de las Américas Puebla



mogénea de sus practicas gerenciales. Como bien sefialaba Ma-
saaki Imai (1997), sin estdndares operacionales no existe
mejora. Por lo tanto, estandarizar el trabajo cotidiano crea la
plataforma basica para poder estar en condiciones de mejorarlo
e innovarlo. Por lo tanto, la mezcla del mindfulness, es decir, el
darse cuenta y actuar sobre valores positivos por parte del ge-
rente, combinado con la ejecucion de las practicas gerenciales
estandarizadas y sistematizadas, provoca congruencia del ma-
nagement de cada gerente involucrado, lo cual lleva al éxito en
su gestion.

De acuerdo a las ensefianzas de Hiroki senséi el mindful-
ness se puede definir como:

Capacidad de cualquier persona de buscar, rescatar y
maximizar en su espiritu interior aquellos valores
positivos que lo hacen ser feliz y una mejor persona
para ellos mismos, su familia y la sociedad que la
rodea.

Por otra parte, la si§tematizacién o estandarizacion del trabajo
se puede definir por Hiroki senséi como:

Establecer una rutina elemental de pasos a seguir, a
través de una secuencia logica de actividades que le
agreguen valor en todo momento al trabajo o a la
tarea realizada.

Algunas caracdteri§ticas de esta lecciéon aprendida son las
siguientes:

% Sensibilizar a gerentes, mandos medios y empleados
a deteétar sus valores y praéticas positivas para

maximizarlas, asi como minimizar las negativas.

% Las practicas gerenciales de la organizacion se
centran en estandares de trabajo y en procesos
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sistematizados libres de muda. El trabajo se realiza y/o
se ejecuta de forma sistematica y homogénea.

% El plan o programa de capacitacién de la empresa
debe contener de forma especifica cursos de entrena-
miento, meditacién e identificacién (azo)meness—des—
pertar) de valores positivos y negativos.

= Dentro de las funciones de los mandos medios y
gerentes debe existir, en su horario laboral, espacios
de tiempo centrados en la meditacion y el despertar
hacia valores positivos.

Las principales practicas gerenciales relacionadas con el mind-
Sulness y la sistematizacién en el trabajo son:

1. Disefiar estandares operativos por parte de los
mandos medios (supervisores) en combinacién con
los empleados operativos que se encuentran en los
procesos especificos de la organizacién. Todo ello con
la finalidad de generar guias operativas de todos los
procesos operativos.

2. Ejecutar los estandares operativos de manera
siStematica y disciplinada todos los dias de la
operacidn.

3. Através de la red establecida del senpai con el kohai
se pueden crear los e$pacios de didlogo y conversa-
cién para praéticar el mindfulness de los kohais. El
senpai debe potenciar y maximizar los valores positi-
vos de los kohais en cada sesién de coaching que
tengan, como: la amabilidad, bondad, justicia, amor
por el trabajo, orgullo por la tarea y potenciar los
suefos e intereses del kokai, dentro de los limites y
reglas de cada organizacion. El senpai debe motivar al
kohat a conseguir pequefios objetivos centrados en
maximizar los valores positivos seleccionados. Es
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importante indicar que debe ser uno a la vez por el
tiempo que dure su entrenamiento.

4. Llevar ala practica, por parte de los empleados, to-
dos aquellos valores positivos y practicas gerenciales
benéficas para la organizacién y ellos mismos. Den-
tro de las juntas directivas se debe generar un espacio
para que, al menos una vez al mes, se traten este tipo
de temas.

5. Establecer un programa de capacitacién centrado
en desarrollar la habilidad de mindfulness. Dentro del
curso se establecerin ciertos ejercicios de forma
experimental para el desarrollo de esta conciencia
positiva en todos los empleados.

6. Realizar convivencias fuera del trabajo del tipo de
mantenimiento de las relaciones (comidas, eventos
deportivos, retos con familias, etcétera) donde afloren
valores positivos tales como: sinergia entre empleados,
camaraderia, espiritu de equipo y colaboracion.

7. Establecer un sistema de reconocimiento anual
para aquellos empleados que demuestren conduétas o
comportamientos sobresalientes relacionados con
valores positivos de las personas y de la empresa.

Leccion 8. La planeacion operativa
y la direccion de las personas

La planeacion es una actividad natural que parece un proceso
administrativo obvio en las organizaciones del siglo xx1. Henry
Fayol en 1914 lo sefialaba como el paso inicial para proceder a
organizar cualquier empresa. De e§ta manera, generar escena-
rios, establecer objetivos y/o metas etratégicas son practicas ge-
renciales cotidianas en las organizaciones de alto desempefio del
mundo gerencial actual. Por tal motivo, la planeacién operativa
se disefia para una futura ejecucién de todos los procesos de tra-
bajo de cualquier organizacion. Asi pues, todo gerente debe ser
capaz de evaluar su entorno externo e interno para generar ob-
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jetivos y lineas estratégicas enmarcadas en un plan especifico
para due sea ejecutado dentro de los procesos operativos de las
empresas. A estas acciones es lo que podemos denominar de
manera simple: planeacién operativa.

Ahora bien, Hiroki senséi siempre sefial6 que todas las per-
sonas tienen dos elementos para su control (para los japoneses
xcontrols significa direccién) en todo momento: 1) sus activida-
des cotidianas y 2) las relaciones con las personas con las que
se involucran.

En otros términos, cada persona tiene el control de lo que
hace diariamente, es decir, dirige sus acciones laborales, de en-
tretenimiento, educacion y, por supuesto, de desarrollo perso-
nal. Y, ademas, tienen que gestionar y dirigir las relaciones con
las personas cercanas a su circulo personal y laboral. Por ejem-
plo, esposo(a), hijos(as), parientes, jefe(s), compafieros de tra-
bajo, amigos de la familia, entre otros. Por lo tanto, si esta ana-
logia de Hiroki senséi la llevamos al trabajo de un gerente de
una organizacién, entonces cada uno controla y/o dirige sus
procesos organizacionales y ademas dirige al personal a su car-
go.Parece simple en realidad!, pero este puede ser el santo grial
de la administracién moderna en pleno siglo xxr.

El trabajo del gerente en esta nueva realidad es visualizar el
futuro a través de una planeacién e§tratégica y operativa, para
que una vez dque se llega a di¢ho eslabdn se e§tablezcan los ob-
jetivos y/o metas que serdn operados en trabajo futuro. Sin lu-
gar a dudas, la planeacién operativa es una habilidad gerencial
critica que todo gerente del siglo xx1 debe adquirir y practicar.

En eéte sentido, de acuerdo a las ensefianzas de Hiroki sen-
séi, la planeacién operativa se puede definir como:

La habilidad gerencial de una persona para observar
su entorno y establecer una serie de objetivos que les
ayude al cambio y a la mejora. Todo ello con el fin de
progresar y crecer en todo momento.

Por otra parte, la direccién de las personas se puede definir por
Hiroki senséi como:
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La capacidad de cualquier persona para relacionarse
con su circulo més cercano de proximidad, apoyarlos,
guiarlos y motivarlos en todo momento. 123

Algunas caracteri§ticas de esta lecciéon aprendida son las
siguientes:

= La planeacién estratégica y operativa debe ser una
parte critica del management (administracion) de
cualquier organizacion.

# Planear debe incluir la visién (imagen realista, atrac-
tiva y crefble del futuro) y misién (la razén de ser) or-
ganizacional, ademas del e§tablecimiento de objetivos
estratégicos que deben ser: medibles, cuantificables,
con un inicio y un fin.

% La planeacién operativa debe ser participativa, es
decir, cada uno de los gerentes, mandos medios y
empleados debe participar en el desarrollo de sus
propios objetivos eétratégicos y operacionales. La
razon es sencilla, la planeacién debe ser he¢ha por
aquellos que la operan.

% La planeacién operativa también debe tener como
caracteristica su continuidad, en busca de una visién
organizacional de un horizonte de diez afios. De
forma anual revisar los objetivos estratégicos y, al
mismo tiempo, mantener los proyectos que sobrepa-
san el alcance de tiempo anual. La practica gerencial
de «borrén y cuenta nuevas se debe descartar por
completo de la planeacién con la salvedad de que
existan fallos muy graves en ésta.

% La direccion de las personas debe tener al menos
tres premisas basicas: 1) todas las personas deben ser
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tratadas como seres humanos, es decir, el capital mas
importante de la empresa; 2) se debe partir de la
premisa que todas las personas entran a la organiza-
ci6én con orgullo por su trabajo, curiosidad (explora-
dores) y alegria por aprender, 3) finalmente, todos los
seres humanos tienen habilidades positivas que
pueden ser desarrolladas al maximo para minimizar
toda aquella habilidad negativa que se encuentre.

Las principales practicas gerenciales relacionadas con la pla-
neacién operativa y la direccién de personas en el trabajo son:

1. Eétablecer un equipo direétivo responsable de la
elaboracién e implementacién de un plan eétratégico
organizacional.

2. Brindar capacitacién en forma de taller de la

metodologia Hoshkin Kanri (o despliegue de objetivos
estratégicos a la japonesa) a todos los empleados
inmersos en areas y procesos de la organizacién para
que cada uno de ellos e§té en condiciones de elaborar
su propia planeacion vinculada al plan e§tratégico
organizacional.

3. Disenar, elaborar e implementar un plan estratégico
organizacional que contenga la visién y misién de la
empresay un grupo de, al menos, oého objetivos
eftratégicos, los cuales se pueden dividir en operati-
vos o de ejecucion, y en objetivos de mejora y/o
innovacién. Estos tltimos deben ser dos, al menos por
afo. La primera parte de la planeacion eétratégica
debe ser realizada por la alta direcciéon considerando
elementos de la operacion y del entorno externo.

%. Elaborar un anilisis de fuerzas, oportunidades,

debilidades y amenazas (Fopa) con la creacién y
ponderacién de sus escenarios, con la finalidad de
diagnosgticar de forma mis precisa tanto el entorno
externo como el contexto interno de la organizacién
(la operacién de la empresa).
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5. Desarrollar y seleccionar un grupo de «prioridades
competitivass, es decir, variables que vinculan la
edtrategia con la operacién. El ejemplo més cldsico es: 125
la calidad del produéto y/o servicio; el tiempo de
entrega o el tiempo de desarrollo de nuevos produc-
tos; el volumen o cantidad a cumplir con el cliente, y,
finalmente, el coéto de operacion. El equipo directivo
responsable de la planeacién debera determinar qué
prioridad competitiva debe utilizar para que pueda
convertirse en una ventaja competitiva de toda la
organizacion.

6. Cada area, departamento o proceso de la organiza-
cién deberd establecer sus objetivos etratégicos
operacionales y de mejora, vinculados en todo
momento a los objetivos estratégicos que son desple-
gados desde la alta direccién.

7. La organizacidn, a través de su area de faétor
humano, debe contar con un plan de carrera basico
de trayectoria y desempefio. Este plan debe incluir
cursos de entrenamiento, estudios académicos e
incluso el establecimiento de relaciones senpai-kohai.

8. Deigual manera, se deben desarrollar equipos
naturales de mejora para que cada uno de los emplea-
dos tenga espacios de didlogo donde puedan brindar
ideas de mejora y solucionar problemas operativos.

9. El proceso de adminiétracién de recursos humanos
debe ser ingtitucional y sistematizado. Debe existir un
area staff encargada de éste, ademds de contar con un
proceso serio y documentado de reclutamiento,
selecciéon e induccidon del personal.

10. Otra pridtica gerencial fundamental para la
direcciéon del factor humano es la evaluacion al
desempeno que se puede realizar de forma individual,
basada en los estdndares de operacién de cada
proceso, asi como de forma grupal, con los trabajos
realizados de los proyeétos de mejora.
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11. La organizacién debera establecer un sistema de
reconocimientos monetario y no monetario, sustenta-
do en los resultados de la evaluacién al desempefio y
los proyectos de mejora realizados durante el afio.
Cada reconocimiento debe ser entregado por el
direétor general en un evento especifico de forma
anual, en el que se resalten los logros de cada trabaja-
dor (y que sean reconocidos).

Leccion g. La «acecion-voluntad
como una habilidad gerencial
para el control operacional

Quizé uno de los temas mas dificiles que vivi durante el entre-
namiento con Hiroki senséi fue el de la habilidad de xac-
cién-voluntads. Porque simple y sencillamente habia dias que
ya no me dquerfa levantar a las seis de la mafana para seguir con
los retos que se me imponian dia a dia. Mi mente y cuerpo es-
tuvieron cansados de seguir haciendo cosas y acciones que no
entendia bien. Aundue, eventualmente, logré vencer el hartaz-
go, cansancio, desidia e incluso la pereza en todos y cada uno
de los dias que e§tuve en el monte Haguro con Hiroki senséi, lo
cual marcé mi forma de vida para siempre porque esta habili-
dad de accién-voluntad siempre estd aqui conmigo y se ve
acompanada de disciplina y constancia.

Hace algunos afios, en una clase de maestria que impart,
un estudiante me pregunté que cémo podria definir la ac-
cién-voluntad; mi respuesta se centré en una metifora de un
personaje de una historieta de DC Comices, Linterna Verde. Lin-
terna Verde es un superhéroe que toma su fuerza de la energia
verde del universo centrada en la voluntad. Y la razén es senci-
lla, la voluntad es la energia interna de todo individuo capaz de
generar una accidn en su vida, es decir, es aquel «gusanitos que
te dice «levantate, hay que ir a trabajars, entonces, te subes a tu
medio de trangporte para ir a tu trabajo: jexactamente ahi es
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donde estd la accién de la voluntad! También es la energia que
te hace levantarte cuando has tenido algin momento o situa-
cién dificil en tu vida y sigues adelante. Para Hiroki senséi la
accién-voluntad es el gran motor que mueve a cada persona en
el mundo y lo definfa de la siguiente manera:

Fuerza interna que hace que cualquier persona acéttae
diariamente (accién) y se levante con decisién firme
de cualquier inconveniente que se presente en su vida.

En el trabajo cotidiano, la accién-voluntad es una habilidad cri-
tica de cualquier gerente. De esta manera, ejecutar el trabajo y
mantener el control operacional es parte de la practica geren-
cial de la accién de un gerente. Eéte tipo de control se puede
realizar a través de la revisién periddica de objetivos y/o metas,
indicadores estratégicos y operativos e incluso cuadros de man-
do de control operacional. La razén de que la habilidad geren-
cial de la accién-voluntad se relacione con el control operacio-
nal es porque el gerente, en todo momento, debe mantener la
voluntad de observar qué ocurre en el desempefio del trabajo
de su organizacién. En ningin momento el gerente debe pensar
que la operacién ocurre por si sola: mantener el control opera-
cional es la forma de supervisar que el desempeno de los pro-
cesos de la organizacién vaya por el camino etablecido y pla-
nificado con anterioridad.

Algunas caracteristicas de esta leccién aprendida son las
siguientes:

# Sensibilizar a gerentes, mandos medios y empleados
para realizar proyectos de innovacién y de mejora, al
menos uno en un periodo de seis meses del ano.

% La toma de decisiones gerenciales debe realizarse a

través del uso de indicadores estratégicos y operacio-
nales del desempefio de los procesos.
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# Los proyectos de mejora e innovaciéon operacional
de la organizacién deben ser siempre supervisados

128 por gerentes y altos directos para observar el progreso
y avance de cada iniciativa de cambio.

# La pasividad, desidia y mediocridad no deben ser
toleradas en la organizacién. Uno de los valores
fundamentales que debe reinar en la empresa en todo
momento es la «accién-voluntads. La voluntad para
tener siempre el impulso y las ganas de ejecutar y
cambiar los procesos criticos de la organizacién.

Las principales practicas relacionadas con la habilidad geren-
cial de la «accién-voluntads en el trabajo son:

1. Establecer indicadores estratégicos, operativos y de
mejora de todos los procesos operativos y administra-
tivos de la organizacién.

2. Crear un cuadro de mando de control operacional,
de preferencia de forma automatizada, donde se
observe el desempeno de los procesos criticos de la
empresa a través de los indicadores operativos y
estratégicos.

3. Es$tablecer juntas mensuales operativas de cincuen-
ta minutos que validen los datos del cuadro de mando
operacional y supervisen el desempefio de los proce-
sos con todos los ac¢tores involucrados.

4. Los gerentes, mandos medios y directivos deben
tener a su cargo al menos un proyecto de mejora y/o
innovacién una vez al afio.

5. Realizar reuniones de kickoff (inicio), seguimiento y
evaluacion de los proyectos de mejora y/o innovacién
involucrados en la organizacién.

6. Implementar y monitorear las acciones de mejora e
innovacion de los proyectos establecidos por la
organizacion. La aplicaciéon se debe llevar a la practica
por los propios ejecutores de los procesos, mientras
que el monitoreo o supervision se debe realizar por
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cada lider de proyecto (gerentes, mandos medios o
direcétivos).

7. Establecer un programa de capacitacién centrado
en desarrollar la habilidad de medicién y control de
los procesos operativos de la organizacion.

8. Formar equipos de mejora e innovacién de proce-
sos con aduellos empleados involuerados en los
procesos operativos y administrativos de la empresa.
El objetivo es crear proyectos de innovacién y mejora.

9. Documentar o mapear procesos operativos y
administrativos de la empresa con la finalidad de
encontrar el muda, para buscar acciones que ayuden a
eliminarlos o minimizarlos a través de proyectos de
mejora y/o innovacion.

10. Establecer un sistema de reconocimiento anual
para aquellos empleados que demuestren experimen-
tos interesantes e ideas innovadoras que mejoren el
desempefio de sus procesos o solucionen problemas.

Leccion 10. La experimentacion e innova-
cion para aprender haciendo

Durante mi estancia en el monte Haguro, Hiroki senséi probé
diferentes técnicas y retos que me hacian como kokai (apren-
diz) entender de manera mds profunda el cédigo bushido
samurii y la filosofia kaizen japonesa. Cada uno de los retos es-
tablecidos por Hiroki senséi tenfa un propdsito especifico que
sblo él conocia; al mismo tiempo, también sabia c6mo lo ten-
dria que llevar a la practica para poder alcanzar cierto aprendi-
zaje. Hacer y experimentar acciones de cada uno de los retos
era el corazén central detras de ellos. De hecého, fue mi forma
de vida durante toda mi estancia en aquellas hermosas monta-
fias japonesas. En otras palabras, Hiroki senséi buscaba que yo
aprendiera con cada reto una leccién clave que fuera parte de
una filosoffa o propdsito, es decir, un do, como se le conoce en
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japonés; a través de llevar a la pracética o experimentar una téce-
nica o un jyutsu, también por su concepto japonés. Ambos tér-
minos e§tan relacionados con las artes marciales japonesas, por
ejemplo, el judo es un deporte popular en varias partes del
mundo e incluso es una disciplina olimpica. Pero pocas perso-
nas conocen las raices de la palabra japonesa, es decir, ju-do (la
filosoffa de la defensa personal) y ju jyutsu (las técnicas de ata-
que relacionadas con el judo como filosofia marcial). Eéte alti-
mo componente del judo es el apartado de la accién de este arte
marcial.

De e§ta manera, Hiroki senséi hacia que viviera experien-
cias en cada uno de los tres grandes retos que disefié para mi.
De hecho, haciendo una reflexién a lo largo de los afios, pare-
ciera que sus ensefanzas del kaizen y del c6digo bushido japo-
nés estaban basadas en el método cientifico. jIncreible de ver-
dad! Por ejemplo, en el reto de atrapar los peces en el rio,
después de pasar mi etapa de la telarafia, en mi mente se pro-
pusieron varias hipdtesis al observar el movimiento de los pe-
ces en el rio, y, por supuesto, al siguiente dia pude experimentar
diferentes formas (entre caidas de la roca al rio, sumergidas, fa-
llos al momento de intentarlo, de lado, de frente) para atrapar a
los peces. Sin embargo, la principal leccién aprendida es que es
fundamental comprender el problema a profundidad, proyec-
tar ideas para solucionarlo y experimentar las posibles alterna-
tivas de solucién. Todo ello con la finalidad de conseguir el
resultado.

Hiroki senséi buscaba que yo solo, sin ayuda de nadie (con
cierta guia inicial)), comprendiera y solucionara el problema (el
reto). Por lo tanto, la experimentacion de las posibles alternati-
vas de solucién eran claves para el éxito de la resolucion del
problema. De heého, en cierto momento tuve que innovar al es-
calar la montafia o en su caso atrapar el pez. Quiere decir que,
por lo tanto, si comprendemos el problema a profundidad, en-
tenderemos sus dimensiones o contexto, estableceremos las al-
ternativas de solucién (algunas de ellas innovadoras) y, final-
mente, experimentaremos con ellas un proceso sistematizado y
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estandarizado para la solucién eficaz de los problemas
planteados.

La principal ensenanza de este proceso de observacion, ex-
perimentacién e innovacién es que gran parte de las grandes
lecciones de la vida surgen cuando cada persona hace las cosas
(o soluciona problemas) para aprender haciendo. De acuerdo
a las ensefianzas de Hiroki senséi, la experimentacion se puede
definir como:

Habilidad personal de probar, testar y evaluar cual-
quier idea o propuesta que tenga una persona para
enfrentar una situacidn o resolver un problema.

Mientras que la innovacién se puede definir como:

Capacidad de utilizar el conocimiento cientifico y las
experiencias adquiridas con el tiempo para generar
ideas de cambios en tus aétividades cotidianas.

Algunas caracteristicas de esta leccién aprendida son las
siguientes:

# Todo personal operativo, mando medio, gerente e
incluso alto directivo debe ser entrenado en el gemba
(en el lugar) experimentando posibles soluciones a los
problemas que surgen en el dia a dia en la
organizacion.

# La mejor forma de aprender en una organizaciéon es
llevando a la accién los temas o soluciones que se
plantean a los problemas que puedan surgir. Eéte
aprendizaje se tiene que presentar en todos los niveles
de la empresa.
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% Los programas de capacitacién deben contener en
todo momento técnicas tipo taller, en donde los
participantes «aprendan haciendos.

% Los proyectos de mejora e innovaciéon deben ser
incluidos en la planeacion eétratégica de la
organizacion.

% Generar e$pacios fisicos de experimentacién,
innovacién y mejora en lugares fisicos de la empresa
debe ser una praética gerencial cotidiana.

Las principales practicas gerenciales relacionadas con la habi-
lidad gerencial de la «experimentacién y la innovacién» en el
trabajo son:

1. Establecer en la planeacién estratégica anual
proyectos de innovacién que hagan que todo el
personal se involucre en cambios organizacionales.

2. Designar lideres para cada proyeéto de innovacién
due conozean a fondo los procesos que serdn
redisefiados.

3. Realizar reuniones de kickoff (inicio) de todos los
proyectos de innovacién establecidos en la planea-
cién de la organizacién dirigidas por los altos
direétivos.

%. Cada proyecto de innovaciéon que busque solucio-
nar un problema debe contener un grupo de objetivos
de mejora e hipdtesis de las «mejoress soluciones que
se pueden implementar. Por lo tanto, el lider de cada
proyeéto de innovacion debe presentarla al resto de la
organizacion antes y después de su implementacion,
explicando las soluciones y c6mo estas contramedidas
tuvieron un impacto en el desempeiio de los procesos
involucrados.
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5. Establecer reuniones semanales de seguimiento de
los proyeétos de mejora en las cuales se indiquen,
cada lunes, las hipétesis posibles de la prueba, y los 133
viernes se evaltien los resultados de los experimentos,
indicando el impacto en el desempefio de los
procesos.

6. Al menos una vez al ano, cada empleado de la
organizacién debe participar en algiin proyecto de
innovacién realizando algin tipo de experimento que
le permita vivir la experiencia de aprender haciendo.
Se debe disefiar un cuadro de control de evaluacion
due le brinde seguimiento al avance de cada
trabajador.

7. Disefiar lineas operativas o centros de trabajo fisicos
a pequefia escala del tipo prototipo, para que los
empleados de la organizacién puedan experimentar
soluciones a los problemas que le surjan en el dia a dia.

8. Establecer un programa de capacitacion que
incluya talleres que practiquen la experimentacién de
soluciones e ideas innovadoras.
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Cuando inicié mi vida profesional en Bimbo y Pemex, ya no era
la misma persona que llegd a Tokio una noche fria a mediados
de los noventa. De hec¢ho, durante mi estancia de trabajo en es-
tas dos empresas siempre se me venian a la mente las ensefian-
zas de Hiroki senséi y lo aprendido en Toyota por mi senpai
(Kenji senséi). La razén era simple, tenfa que enfrentar situa-
ciones complejas de management en mis nuevos trabajos y re-
cordaba las ensefianzas aprendidas en Japén. Pareciera que
cada leccidn, reto, ensefianza e incluso cada palabra se hubiera
dquedado grabada en mi subconsciente para que saliera a la luz
cuando la fuera a utilizar. Y, por supuesto, la realidad laboral en
Meéxico era completamente la antitesis a la forma de trabajo
en Japén. De hec¢ho, durante mi regreso segui visualizando mi
forma de trabajo desde la 6ptica de un samurii-zen y el cédigo
bushido, siguiendo en todo momento la filosoffa kaizen. Sin em-
bargo, esta realidad me ocasiond problemas de adaptacion e in-
cluso confli¢tos con mis nuevos compaifieros de trabajo. Sin em-
bargo, no me rendi y segui trabajando de esta forma en ambas
empresas al grado de llegar a convencer a varios de ellos del
cambio de cultura de trabajo.

Inazo Nitobe (2005) sefialaba que los samurdis son una for-
ma de «caballeros medievaless del oriente. Personas con honor,
bondad y valentia que nunca se dan por vencidas delante de la
misién que tienen, y, por supuesto, que controlan sus emocio-
nes en todo momento para no perjudicar los sentimientos de
los otros. Definitivamente, durante todos mis afios en la vida la-
boral en México, después de mi estancia en Japdn, he tenido
due trabajar con esos valores para conseguir que las personas
poco a poco visualicen la importancia de la calidad de los pro-
ductos y servicios, de la mejora de sus procesos de trabajo y,
atn mas, de la mejora de su calidad de vida. Trabajo nada sen-
cillo en una sociedad que, por supuesto, valora su trabajo, pero
m4s por una necesidad econémica que por lo que hace.

Aétualmente imparto clases, seminarios, conferencias y ta-
lleres, todo lo anterior centrado en las técnicas y herramientas
aprendidas en Toyota y, al mismo tiempo, poniendo en practica

Universidad de las Américas Puebla



los principios de mejora continua y el cédigo bushido samurai.
Y cuando uno lo ve a lo lejos (practicamente 25 afios de esa ex-
periencia que cambié mi vida) un samuréi del siglo xx1 en un
pafs como México debe ser una persona con paciencia, sereni-
dad, capacidad de observar su trabajo, mejorarlo y mantener un
ritmo de vida sano, disciplinado y constante en busca de nuevas
metas y retos cada dia.

Finalmente, a manera de conclusién final, de estas reflexio-
nes me atreveria a mencionar cinco caracteristicas del gerente
due vive bajo el enfoque del kaizen y el cédigo bushido en las
organizaciones:

= Dirigir, motivar y apoyar a las personas como senpai,
pensando en todo momento que la gente tiene todo el
potencial para conseguir grandes retos.

# Observar, medir y mejorar los procesos de trabajo

bajo su responsabilidad.

% Mantener los valores durante su gestiéon de honora-
bilidad, disciplina, constancia y, por supuesto,
paciencia.

% Brindarse la oportunidad para experimentar e
innovar, todo ello con la finalidad de aprender
haciendo y crecer dia

a dia.

# Cuando las cosas no salgan bien por cualquier
situacion, jamés darse por vencido y seguir trabajando
con el mismo empefio y disciplina para recuperarse.

Esta es mi higtoria de hace casi 25 afios. E§pero que la disfruten
y les sea Gtil en su gestidn cotidiana como gerentes mexicanos.

HE
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Es conferenciante internacional a nivel académico y geren-
cial. Ha sido consultor de empresas espafiolas y mexicanas, tan-
to del rubro de manufactura (ditribucién y produccién) como
de servicio.
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