APORTES COMPLEMENTARIOS

LAMEJORA CONTINUA
EN ARGENTINA

INTRODUCCION

La mejora continua, el enfoque al cliente y la gestion
participativa, hacen a la calidad total. La mejora conti-
nua esta incluida en todos los modelos de excelencia
(premios nacionales a la calidad) y sistemas normativos
de gestion de la calidad (ISO 9001 y otros). Estos sis-
temas se aplican hoy en la gran mayoria de las orga-
nizaciones industriales y avanzan rapidamente (como
tendencia), sobre las organizaciones de servicio y las
instituciones publicas de todo tipo.

La complejidad creciente en el mundo de los nego-
cios, y en la sociedad en su conjunto, hara indispensa-
ble el desarrollo de sistemas organizacionales basados
en equipos, participacion y beneficios mutuos dentro
de un enfoque “ganar - ganar”. El proceso de mejo-
ra continua es una excelente estrategia para avanzar
sobre todas estas cuestiones. Quienes ya lo han com-
prendido estan obteniendo importante ventajas com-
petitivas y desarrollando un capital organizacional que
los sostendra en el futuro.

A partir del afio 2009 un equipo de investigacién
del Instituto de Industria de la Universidad Nacional de
Gral. Sarmiento, con la cooperacién de SAMECO, inicia
una serie de estudios sobre el estado de los procesos de
mejora continua en Argentina. De dicho estudio, aun
en curso, surge el modelo diagnéstico denominado Je-
rarquia del proceso de mejora continua. El mismo
identifica 9 factores claves que, segun las investigacio-
nes realizadas, parecen explicar las diferencias entre
empresas exitosas y las que no lo son en cuanto a pro-
cesos de mejora continua.
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Sintéticamente los 9 factores mencionados
son:

1. FORMALIZACION Y ESTRUCTURA: El caracter
formal que el programa tenga y su estructura de so-
porte en la organizacién. Esto significa que no se trata
de un esfuerzo aislado, sino que estamos en presencia
de un elemento de la estrategia organizacional y que se
contara con los recursos necesarios para su aplicacion.

2. CONTINUIDAD / DURACION: Su continuidad a
lo largo del tiempo, asociada al punto anterior, implica
la voluntad de persistir mas alla de los funcionarios que
circunstancialmente ocupen determinadas posiciones.

3. DESPLIEGUE Y ALCANCE DEL PROGRAMA:
El despliegue en toda la organizacién: areas, departa-
mentos, procesos, mas alla del natural comienzo en las
areas centrales.

4. ENTRENAMIENTO: El entrenamiento que la
gente reciba sobre los enfoques y herramientas a ser
utilizadas es muy necesario para no improvisar y para
asegurar un buen uso de la metodologia seleccionada.

5. COMPROMISO DE LA DIRECCION: El compro-
miso y participacion de los niveles gerenciales es uno de
los factores clave de mayor incidencia en este tipo de
procesos. Serd muy importante que dicho compromiso
no sea solo una declamacion, sino que, por el contra-
rio, los directivos den sefales concretas y elaboren las
politicas de soporte necesarias, que se relacionan con
los restantes elementos incluidos en los factores clave
aqui mencionados.

6. COORDINACION DEL PROGRAMA: La coordi-
nacion interna y facilitacion del proceso estara a cargo



de un pequefio grupo de expertos internos con una
linea de reporte organizacional muy alta. Ellos activa-
ran y administraran la dindmica diaria del proceso y su
planificacion en el tiempo. Seran también el nexo con
la direccion para gestionar los recursos y acciones que
en cada momento se puedan requerir.

7. METODOLOGIA Y HERRAMIENTAS: La exis-
tencia de una metodologia oficial y el uso de determi-
nadas herramientas se relaciona mucho con el primer
factor mencionado, ya que implica la formalizacién del
proceso y establece pautas de funcionamiento donde
pueden existir estandares para la actividad de los equi-
pos. Estos métodos y herramientas seran la base de la
capacitacién, lo que no implica que los expertos inter-
nos tengan una formacién mas abarcativa que la aqui
mencionada.

8. MEDICION DEL DESEMPENO: La medicion de la
performance del programa y la realimentacién de resul-
tados es fundamental para su correcta administracion,
ya que dara las pautas para las correcciones y ajustes
necesarios cuando existan desvios respecto del plan
trazado.

9. COMUNICACION, RECONOCIMIENTO E IN-
CENTIVOS: La comunicacion interna, el reconocimien-
to a la participacion y los incentivos al personal es otro
de los aspectos centrales de la mejora continua. De-
bemos recordar que este sistema se nutre de la expe-
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riencia acumulada en las personas a partir de afios de
trabajo. Que esta experiencia circule adecuadamente
requiere buenos sistemas de interaccion dentro y fuera
de los equipos y la voluntad y actitud positiva de las
personas que los integran. Es alli donde la comunica-
cion, en sus diversas expresiones, y el reconocimiento y
los incentivos, juegan un rol central.

Estructura del modelo

La figura 1 muestra la estructura del modelo con sus
tres areas de analisis y sus nueve criterios de evaluacion.

El modelo mide, en una escala de 0 a 100%, la
evolucion o jerarquia del proceso evaluado e identifica
las fortalezas y debilidades a los efectos de definir los
ajustes necesarios para mejorar. Se analizan tanto as-
pectos' como intangibles? ya que, estos Ultimos, tienen
una gran relevancia en los resultados y en los cambios
culturales necesarios para sostener la mejora continua
y cambiar la cultura organizacional.

Los resultados de aplicar el modelo diagnéstico pre-
sentan el formato que muestra la figura 2 donde se ob-
servan cinco grandes categorias globales (de excelencia
a nulo) y la identificacion de factores especificos que
presentan una oportunidad de mejora (en el ejemplo
de la figura 2: coordinacién del programa y comunica-
cién, reconocimiento e incentivos).

Figura 1: Estructura del modelo
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2 Significa si se aprende de la experiencia mediante reuniones
donde se comparten reflexiones finales después de la finalizacion del
proyecto.
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Figura 2: Cuadro de resultados del
modelo diagnéstico: jerarquia del
proceso de mejora continua
Grado de avance de los procesos (%)

9 Factores claves Tangibles Intangibles
@ _§ ™ | Formalizacién y estructura 75% 58%
E r% B Entrenamiento y capacitacion 64% 75%
D‘E _§ Metodologia y herramientas 50% 58%
< L | Consolidado area 1 63% 61%
2
) [ Compromiso y directivos 47% 56%
g 2 Coordinacién del programa 37% 68%
g § | Despliegue y alcance 60% 50%
_E 5 Comunicacion, reconocimiento
Q e incentivos 30% 50%
|| Consolidado area 2 46% 54%
3 _
s Medicién de resultados 39% 50%
¥ 4 | continuidad y duracién 100% 67%
§ || Consolidado drea 3 52% 56%
Consolidado total 50% 55%

Fuente: Elaboracion propia

En el Ultimo relevamiento de 54 casos, finalizado en o
. . SI
2016, entre empresas grandes y medianas, con plantas Siempre | ompre | Agunos | Nunca
en Argentina, se obtuvieron los siguientes resultados®:
F li .. truct . Gerentes definen los
ormatizacion y estructura. temas de los proyectos 20% 35% 32% 13%
Programas de mejora continua en curso 85% de mejora
Gerentes participan de
Estructura formal rt 709 .
’ structura formal de soporte % la apertura y cierre de 15% 28% 46% 11%
Area especifica de mejora continua 57% proyectos

Si bien la participacion de las areas centrales de pro-
duccion es muy alta, solo el 16% de los miembros de
la dotacion de las empresas participan de los proyectos
de mejora continua. En las empresas benchmark* en
Argentina, la participaciéon supera el 80%.

Entrenamiento

Entrenamiento en mejora continua 91%
Entrenamiento para facilitadores internos 85%
Entrenamiento a todo el personal 41%

Este resultado explica en parte la baja participacion
comentada en el punto anterior, ya que mas de la mi-
tad de las empresas no capacitan a todo su personal en
las técnicas y métodos de la mejora continua.

Compromiso de la direccion

Si bien resulta complejo evaluar este factor por su
naturaleza subjetiva, se muestran a continuacion algu-
nas seflales que pueden orientarnos al respecto:

Este Ultimo dato implica un cambio importante pro-
ducido en los ultimos 10 afios, a partir del cual se afec-
tan recursos humanos con gran potencial a los proce-
sos de mejora continua.

Continuidad y duracién

La antigledad de los programas evaluados es:

0a 2 afios 44%
3 a5 afios 22%
Mas de 5 afos 34%

Del 56% de programas de mas de 3 afios, solo el
30% nunca lo ha discontinuado.

Despliegue y alcance

Produccién 98%
Soporte 85%
Administracion 65%
Comercial 50%

3 Los porcentajes de las tablas indican la cantidad de empresas
que aplican al item evaluado en cuestion.
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Estos aspectos, mas las formas de manejar la comu-
nicacion interna, otorgar reconocimientos, adjudicar
roles y definir un ambito para discutir y planificar la
mejora continua, son centrales en lo que denomina-
mos compromiso de la direccion.

Coordinacion del programa

Existe el rol de facilitador interno 76%

Facilitadores de tiempo completo 57%

No se observa la existencia de programas con un ni-
vel medio o alto de efectividad que no tengan facilita-
dores internos. El rol puede denominarse de maneras
diversas sin que esto altere su misién ni su relevancia.

Metodologia y herramientas

Herramientas basicas 100%
Ciclo PDCA - DMAIC 91%
Programa de sugerencias 65%

4Entiéndase como benchmark a los casos de éxito mas relevantes
en Argentina, tales como empresas automotrices y siderurgicas.



Las herramientas basicas y el ciclo PDCA permiten
abordar mas del 80% de los problemas crénicos y
oportunidades de mejora.

Medicidn del desempeiio

Costos evitados 76%
Clima interno 56%
Participacion del personal 45%

Como la mejora continua requiere desarrollar una
gestion fuertemente participativa, la medicién de los
aspectos “blandos” puede ser tan 0 mas relevante que
la medicion de ahorros y resultados técnicos en el corto
plazo.

Comunicacidn, reconocimiento e incentivos

Programa de reconocimiento 41%
Jornadas internas 54%
Eventos externos 45%

Satisfaccion superior al 80% 11%

Asf como no hay programas exitosos sin facilitadores
internos, tampoco los hay sin programa de reconoci-
miento.
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bonclusiones

Este trabajo analiz6 empresas que desarrollaron
1.372 proyectos de mejora continua en un afo.

Solo el 13% de las firmas alcanzan un nivel global
de evaluacion muy efectivo, un 46% solo efectivo, un
39% regulary un 2% nulo.

El gréfico 1 muestra la distribucion de resultados
globales y el pequefio lote de empresas que pueden
tomarse como referencia en Argentina. Entre las mis-
mas encontramos dos automotrices, una siderurgica,
dos alimenticias y una de consumo masivo.

Lejos de resultar desmotivante, este reducido gru-
po demuestra que es posible aplicar estos enfoques
en Argentina, y que al hacerlo se logra una elevada
competitividad dificil de imitar, debido a que la estrate-
gia de implementacién requiere cambios en habitos y
comportamientos que no pueden lograrse en el corto
plazo.

Grafico 1: Autodiagnéstico
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