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Iniciativas como el Proyecto KAIZEN TANGO son para la
Cancilleria Argentina una oportunidad para acompanar las
prioridades establecidas por el gobierno nacional. En esta
ocasion se trata del desarrollo de nuestras PyMEs. Este
proyecto, permite mejorar la calidad y productividad de las
empresas participantes mediante la implementacion de
metodologias japonesas reconocidas mundialmente.

Desde la Direccion General se coordinan las actividades
de cooperacion que instituciones argentinas, en este caso
el INTI junto con expertos japoneses, llevan adelante para
optimizar la gestion y competitividad de nuestras empresas
potenciando su capacidad de produccion tanto para el
mercado nacional como internacional.

Este proyecto es una muestra mas de la fructifera coopera-
cion bilateral entre Argentina y Japdn que nos enorgullece
y brinda la posibilidad de trabajar conjuntamente para
contribuir al bienestar de nuestros pueblos.

Mtra. Maria Belén Bogado

Direccion General de Cooperacion Internacional

Ministerio de Relaciones Exteriores, Comercio
Internacional y Culto

Quisiera agradecer a todas las personas e instituciones
vinculadas al Proyecto KAIZEN TANGO, por sus esfuerzos y
contribuciones a lo largo de este 2do afo de ejecucion del
Proyecto en el afo 2019. En especial, quisiera destacar la
esmerada participacion del Ministerio de Desarrollo
Productivo, el INTI, los expertos japoneses y dedicacion
de las empresas piloto.

Dentro de las 20 companias piloto del 2019, se ha estado
fortaleciendo la cadena de valor en la industria del vino y
del calzado (desde proveedores hasta analisis de mercado
y promocion para la exportacién a Japon). Espero que estas
actividades proliferen en el futuro y conduzcan a fortalecer las
relaciones comerciales entre Japon y Argentina.

También quisiera reconocer que este afo el Proyecto dio un
gran paso. En marzo se formé la Red Argentina de Mejora
Continua, un grupo de instituciones de varios sectores: el
sector publico, sector industrial, sector académico o educativo
y el sector sindical. A su vez, se constituyd la Asociacion de
Consultores Certificados en Tecnologia de Gestion. Por Gltimo,
y no menos importante, se realiz6 un primer encuentro para
la promover el desarrollo de una Red Latinoamericana para
la productividad donde participaron varias instituciones de
paises de América Latina y El Caribe. La continuidad de esta
cooperacion con organizaciones relacionadas al proyecto es
de vital importancia para promover las actividades de mejora
de la productividad en las PyMEs.

La relacion de larga trayectoria entre Argentina y Japon,
basada en el progreso y los logros de los proyectos pasados,
hace que la cooperacion japonesa esté cada vez més
comprometida y firme para seguir mejorando las actividades
y objetivos del Proyecto KAIZEN TANGO en el afio 2020
para continuar elevando el nivel de competitividad y
productividad de la industria argentina. Asi también, es
un orgullo y alegria acompanar al Proyecto, como simbolo
de una misién en conjunto que afianza la asociacion
estratégica entre Argentina y Japon.

Lic. Hiroshi Nishiki

Representante Residente de la Oficina de
JICA Argentina



El cambio de prioridades define nuestro rumbo. Dejamos
atrés un modelo centrado en la especulacion financiera para
poner hoy el eje en la produccion, el trabajo nacional y las
PyMEs.

El entramado productivo nacional ha sufrido estos Gltimos
cuatro afos un modelo neoliberal de ajuste. Las micro,
pequefnas y medianas empresas atraviesan una critica
situacion. Las primeras medidas que tomd el Gobierno
apuntan a resolver este escenario de emergencia: alivio
fiscal para que puedan levantarse y volver a crecer, recuperacion
del crédito para que puedan reconstruir su capacidad
productiva y reactivacion del mercado interno.

Es fundamental poner a las PyMEs de pie y ademas trabajar
en la definicion de nuestro perfil productivo, con una fuerte
orientacion exportadora, saliendo del extractivismo y generando
una industrializacién de base nacional, PyME y tecnoldgica. El
desafio es que el pais se inserte en la agenda 4.0, que avanza
con mucha velocidad a nivel global.

Esta tarea es, sin duda, una responsabilidad ineludible del
Estado, pero también esta claro que debe ser impulsada por
todos los actores que conforman el entramado productivo
de manera conjunta y articulada, yendo mas alla de los
lineamientos de una politica pUblica o de las capacidades
propias de los organismos técnicos especializados.

En ese sentido, desde la Secretaria de la Pequefia y Mediana
Empresay de los Emprendedores del Ministerio de Desarrollo
Productivo de la Nacidn venimos promoviendo junto al INTI
la conformacion de la Red Argentina de Mejora Continua, en
el marco del Proyecto KAIZEN TANGO, con el apoyo del
Gobierno de Japdn, como espacio de vinculacidon entre
los actores productivos clave para el desarrollo de la
Industria Nacional.

Creemos en la puesta en marcha de una agenda productiva
coordinada a nivel nacional, provincial y municipal junto
a las universidades, las cAmaras empresarias y los
representantes sindicales para mejorar la productividad de
nuestras PyMEs.

Esta bdsqueda de consensos apunta a la construccion
de un sistema nacional de promocioén de la productividad
para el fortalecimiento de la industria nacional, basado en
lineamientos estratégicos que sirvan de base para el
diseno, la planificacion y la generacion de politicas
plblicas que tiendan a la mejora de la productividad,
la innovacion, las cadenas de valor estratégicas y el
desarrollo de negocios sustentables con inclusién social.

Estamos convencidos de que el desarrollo de un sistema
de diadlogo productivo, que reGina los esfuerzos de cada
institucion, potencia el impacto de las intervenciones en
el entramado empresarial y favorece el desarrollo de
capacidades territoriales y el fortalecimiento de las cadenas
de valor.

Lic. Guillermo Merediz

Secretario de la Pequeia y Mediana Empresa y de los
Emprendedores de la Nacion

Las pequenas y medianas empresas constituyen el motor
del crecimiento econémico, el desarrollo productivo y la
generacion de empleo de nuestro pais. En la Argentina hay
mas de 600.000 PyMEs que, cuando se analizan en detalle,
presentan patrones de desarrollo muy heterogéneos e
inclusive algunos severos problemas de competitividad.

Desde el INTI somos conscientes de esta problematica,
por lo que dedicamos importantes esfuerzos para apoyar
el desarrollo productivo de las PyMEs, promoviendo el
fortalecimiento de sus capacidades de gestion, la
incorporacion de herramientas para la mejora de la
productividad y, principalmente, la internalizacion de
una cultura de la mejora continua que les permita adaptarse
alas exigencias del mercado y desarrollar su potencial exportador.

El proyecto KAIZEN TANGO es una parte fundamental de esta
estrategia. Esta iniciativa de cooperacion bilateral entre el
Gobierno de Japon (KAIZEN) y la Argentina (TANGO) busca
fortalecer a la Industria Nacional mediante la transferencia
de tecnologias de gestion y herramientas para la mejora de
la productividad. A través de capacitacion y asistencia técnica a
cargo de los profesionales del INTI y los expertos de JICA
impulsamos el desarrollo de las pequenas y medianas
empresas de todas las provincias, contribuyendo a la
mejora de la calidad, de la productividad y el fortalecimiento
de sus capacidades internas.

Pero esta claro que si se pretende tener un impacto significativo en
el universo PyME, las capacidades del INTI no alcanzan, por
lo que el proyecto también busca potenciar su alcance a
través de otros componentes. Por un lado, mediante la
generacion de capacidades externas a través del Sistema
de Certificacion de Asesores en Tecnologias de Gestion
y la Asociacion Argentina de Asesores en Tecnologias de
Gestion, garantizando una asistencia técnica de calidad
para las PyMEs. Por otro lado, mediante el desarrollo de
una metodologia de implementacion que contribuya a la
profesionalizacion y a la estandarizacion de las
intervenciones de mejora en las empresas.

Estamos muy contentos con los resultados de estos afos
de trabajo conjunto con el Gobierno de Japon. Un trabajo
que ha dejado instalada una importante capacidad técnica
en el INTI, constituyéndolo en una institucion referente
en materia de mejora de la productividad y herramientas
para el desarrollo productivo, no sélo en la Argentina sino
también en América Latina y algunos paises de Africa, en el
entendimiento de que la mejora continua es el diferencial
necesario para el desarrollo industrial de un pats.

Los invitamos, a lo largo de esta jornada, a hacer un recorrido
por el proyecto y sus principales lineas de accion, como asi
también a reflexionar y contribuir a la definicion de nuevas
maneras de pensar el desarrollo productivo industrial.
Muchas gracias.

Dr. Rubén Geneyro

Presidente del INTI
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Introduccion

Herramientas para el Desarrollo
Productivo en la Argentina

Autores
Renata Pesci y Marcos Rodriguez

Colaboradores

Julian Rosso, Natalia Gentile, Federico Blanco,
Martin Romanelli, Franco Strano, Ayelén Richard,
Eugenia Lagier, Lucas Martinez, Natalia Vazquez,
Agustina Parenti, Yamila Mathon, German Posse,
Maria de los Angeles Diaz Garat y Javier Araujo.

Se cierra el segundo afo de gestion del Proyecto KAIZEN
TANGO, a cargo del Ministerio de Relaciones Exteriores,
Comercio Internacional y Culto; Ministerio de Desarrollo
Productivo de la Nacion; el Instituto Nacional de Tecnologia
Industrial (INTI) y la Agencia Internacional de Cooperacion
del Japdn (JICA), que tiene por objetivo el desarrollo productivo
de las PyMEs a través de la implementacion de KAIZEN en |a
Argentina.

Ha sido un afo en el que se trabajé en el desarrollo y el
disefio de cada una de las lineas de accién que propone
el Proyecto, construyendo un dispositivo de transferencia
de tecnologias y saberes en mejora de la productividad,
con foco en el proceso de institucionalizacion y fortalecimiento
de los diferentes componentes de la iniciativa conjunta.

Sobre esta base se definieron las lineas de trabajo del
Proyecto sobre las que se avanzara los proximos afos.
Esas definiciones son: el desarrollo de una metodologia
de intervencion e implementacion de las herramientas

de mejora de la productividad en las empresas; la
construccion de un criterio de seleccion de las empresas
a ser asistidas; el fortalecimiento de la Central de Monitoreo
PyME como espacio de generacién de datos e informacion,
investigacion y vigilancia tecnolégica para la posterior toma
de decisiones; la generacién de un Sistema de Dialogo
Industrial como metodologia de vinculacion y trabajo de la
Red Argentina de Mejora Continua (RAMC); la actualizacién
de la Certificacion de Asesores en Tecnologias de Gestion y;
la creacion de la Asociacion de Asesores en Tecnologias de Gestion
(AATG) y la Red Latinoamericana para la Productividad.

Cada uno de estos componentes del Proyecto tiene su
propia dindmica de funcionamiento, a su vez, constituyen
un sistema integral y sincronico, retroalimentandose y
potenciando el alcance y sus resultados. Por otro lado,
existe un convencimiento de que el desarrollo de cada
uno de estos componentes es posible si, y sdlo si, se lleva
adelante de manera conjunta y articulada con otros actores
claves del entramado productivo. Es decir, dichas acciones
no pueden ser pensadas como esfuerzos aislados impulsados
por el INTI con la cooperacion de JICA Gnicamente, sino
que, para obtener los mejores resultados, se deben aunar
los esfuerzos de aquellas Instituciones de larga trayectoria
en laimplementacion de mejora de la productividad. Por ello, se
busca articular, sistematizar y formalizar los mecanismos

de intervencion y participacion de todos los actores productivos

a fin de establecer la mejora continua como elemento
distintivo de la industria argentina, colaborando con el
crecimiento econémico y la generacion de empleo.

En esa linea, uno de los hitos méas importantes que hemos
logrado este afo es la construccion de un Sistema de
Dialogo Industrial como el mecanismo de vinculacién y la
metodologia de trabajo que propone la Red Argentina de
Mejora Continua, por medio del cual el Estado, las PyMEs,
las grandes Empresas, las Camaras Empresarias, las
Universidades, las Entidades Gremiales y los Organismos
de Financiamiento trabajan en pos de un objetivo comin.
Se busca abandonar el equilibrio basado en conflictos de
intereses de cada uno de estos sectores en torno a la
productividad y construir un nuevo orden en base a la
confianza, la cooperacién y el compromiso, generando
acuerdos institucionales que funcionen como ejes de una
cultura de mejora con impacto positivo.

Se persigue asi construir acuerdos y alianzas estratégicas
que permitan crear un Sistema Nacional de Promocion
de la Productividad para el fortalecimiento de la
industria nacional.

Los invitamos a realizar un recorrido por la publicacion en
la que también podran encontrar, de manera sistematizada,
los alcances y resultados del Proyecto KAIZEN TANGO
2019 que coloca a a la mejora continua en el centro de
las politicas de desarrollo productivo e industrial de la
Argentina.

15



Proyecto
KAIZEN TANGO
2019

AVANCES

Durante el 2019, en el Proyecto KAIZEN
TANGO se llevo adelante un trabajo
conjunto entre los asesores en tecnologias
de gestion del INTI y los expertos japoneses
de JICA; ambos equipos participaron de
las asistencias técnicas en planta en
mejora de la productividad en 20 empresas,
7 sectores productivos y 3 regiones del pais.

Este trabajo mancomunado entre los profesionales de la
Red de Tecnologias de Gestion del INTI y los expertos de
JICA comenz6 haciendo foco en el fortalecimiento de la
Industria Nacional, por medio de la asistencia técnicay
la capacitacion y formacion en kaizen en las PyMEs. La
posibilidad de articulacién entre ambos equipos permitiod
alcanzar el grado de permeabilidad necesario enla
industria para la implementacion de las herramientas de
mejora en las empresas y la inclusion de la cultura del
cambio en las organizaciones.

Cabe destacar que, el kaizen es un instrumento fundamental
para el desarrollo industrial dada su aplicabilidad en los
diversos sectores productivos y en todos los eslabones de las
cadenas de valor. Su valor es alin mayor si se tiene en cuenta
que la implementacién requiere de una baja inversion y tiene
alto impacto en los niveles generales de productividad.

Asi, las dos lineas de accidn centrales del proyecto son
la asistencia técnica y la capacitacion en kaizen para las
PyMEs. Sin embargo, se propone un proceso de transferencia
de tecnologias y conocimientos en mejora de la productividad,
que supera estas dos iniciativas.

Este afio se trabajo fuertemente en:

Desarrollo e investigacion de una metodologia de
intervencion e implementacion de las herramientas de
mejora de la productividad en las empresas y construccion de
un criterio de seleccion de las empresas a ser asistidas. Este
Gltimo punto esta vinculado también con la necesidad de
aumentar el impacto del proyecto, seleccionando a aquellas
empresas que, como se mostrara mas adelante, cumplan
con ciertas condiciones para poder llevar adelante la
implementacion del kaizen y tengan un impacto positivo
en su cadena de valor.

Escalabilidad del alcance de kaizen en las PyMEs. Para
lograr este objetivo se dio un proceso de revision y
actualizacion del Sistema de Certificacion de Competencias
Personales de los Asesores en Tecnologias de Gestion con
referentes de Universidades, Camaras Empresarias, Estado
(equipo de Tecnologias de Gestion, del Organismo de Certificacion
de INTI y Ministerio de Desarrolld6 Productivo) y JICA. A la
vez que se promovid y acompand la creacion de la Asociacion
Argentina de Asesores en Tecnologias de Gestion (AATG)
fortaleciendo las competencias de los asesores externos en
mejora de la productividad.

Generacion de datos e informacion sobre el ecosistema
productivo. Para esto se fortalecio la Central de Monitoreo
PyME (CMP) con la participacion de 5 universidades

nacionales, recolectando y analizando informacién sobre
las cadenas de valor y el impacto de las practicas kaizen;
asi como también se disefid e implementd un diagnéstico de
los saberes y conocimientos del kaizen en las PyMEs asistidas.

Fortalecimiento de Redes de trabajo en mejora de la
productividad. Fue el primer afno de trabajo conjunto y
sostenido de los miembros de la Red Argentina de Mejora
Continua (RAMC). Se llevaron adelante acciones articuladas
por las Instituciones que la conforman y se sumaron
nuevos miembros. Se construyd un sistema propio de
vinculacion entre ellas a partir de la metodologia del Sistema
de Dialogo Industrial. Por otro lado, se constituyé la Red
Latinoamericana para la Productividad como espacio
de trabajo que potencia el alcance del kaizen en diferentes
paises de América Latina y el Caribe.

Como se sefald con anterioridad, cada uno de los componentes
del proyecto tiene sus propias caracteristicas; sin embargo,
hay una planificacion estratégica para que cada uno de
ellos funcionen en sistema. La propia dindmica del KAIZEN
TANGO articula a cada uno de sus componentes, facilita la
retroalimentacion y potencia sus alcances.
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Proyecto KAIZEN TANGO 2019

Objetivos y lineas de
trabajo del proyecto
KAIZEN TANGO

El proyecto tiene como objetivo fundamental mejorar la
productividad y la competitividad del sector industrial
tanto en las diferentes regiones de nuestro pais como en
Latinoamérica y Africa. Se propone potenciar el alcance y la
difusién del kaizen como una metodologia de trabajo en la
que se involucra a todos los niveles de la empresa y se pone
en préactica en el hacer permanente de la actividad productiva.

Tiene una duracion de 5 afos, periodo en el cual expertos
japoneses y argentinos asistirdn en metodologia kaizen
a mas de 100 empresas en diferentes regiones del pais. Se
busca que las industrias sean méas competitivas, mediante
la transferencia de los conceptos de mejora de la productividad
que van desde métodos para la estandarizacion, la eliminacién
de pérdidas productivas, los ciclos de mejora, el aseguramiento
de la calidad, hasta la coordinacion de procesos productivos.

LINEAS ESPECIFICAS DE TRABAJO

- Difusidn y sensibilizacién de la mejora continua en la
industria y otros actores que colaboran con su desarrollo.

- Asistencia técnica en planta a empresas.

- Capacitacion y formacién en mejora de la productividad.
- Fortalecimiento de espacios institucionales que alimentan
el funcionamiento del proyecto y potencien su alcance: la
Asociacion Argentina de Tecnologias de Gestion y la Red

Argentina de Mejora continua.

- Generacién y analisis de datos e informacidén (Central de
Monitoreo PyME).

RESULTADOS DEL PROYECTO
KAIZEN TANGO 2019

20

Empresas asistidas en Planta.

3

Regiones: Ciudad Autdbnoma de Buenos Aires,
Provincia de Buenos Aires y Mendoza.

7

Sectores productivos alcanzados: textil, agroalimentos
(vinos), metalmecanica, automotriz, linea blanca, cuero y
calzado, oil and gas (proveedores de gas y petroleo).

21

Asesores en tecnologias de gestion del INTI
involucrados en el Proyecto.

9

Expertos japoneses involucrados en el Proyecto:

2 2

En certificacion. En finanzas.

2 1

En kaizen. En cadena de valor.

En marketing. En agroindustria.

SEMINARIOS DE FORMACION
Y CAPACITACION

8 5 O Personas capacitadas.

Asesores en tecnologias de

gestion profundizaron su
formacion en Kaizen: TPS,
Produccion Just- IN-Time,

Jidoka, Poka-Yoke, sistema
Kanban, Dandori, mantenimiento,
control de existencias, analisis
financieroy de mercadoy
analisis de las empresas
argentinas.

Becas de formacion en
Japon con la participacion
de 7 profesionales INTI y 3 de
otras Instituciones Argentinas.

Seminarios abiertos de

sensibilizacién y formacion
en kaizen con la participacion
de 1000 personas.

Actividades de capacitacion
para asesores en tecnologias
de gestion del INTI de

diferentes regiones del pafs.

Seminario de sensibilizacion
kaizen con la presencia de 580
participantes representantes
de PyMEs, Camaras
Empresarias, Universidades y
Estado.

Edicion del Curso para
Terceros Paises “Tecnologias
de Gestion de la Produccion en
PyMEs” con la articipacion de
12 paises de América Latina, El
Caribe y Africa.

Edicion del curso de formacion
“Emprendiendo KAIZEN", de 5
talleres +1visita en planta con la
participacion de 12 empresas (22
personas).
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Proyecto KAIZEN TANGO 2019

Casos de implementacion
y asistencia técnica en
KAIZEN

Se presentan a continuacion los casos de las 20 empresas
que han recibido asistencia técnica en kaizen durante el
2019 a través de la Red de Tecnologias de Gestion de INTI.
Se trata de PyMEs ubicadas en diferentes regiones del pais:
Provincia de Buenos Aires (Mar del Plata y Tandil), Ciudad
Autdnoma de Buenos Aires y Mendoza, y que pertenecen a
los siguientes sectores productivos: textil, agroalimentos
(vinos), metalmecanica, automotriz, linea blanca, cuero y
calzado, oil and gas (proveedores de gas y petréleo).

Dado el alcance del proyecto, fue fundamental definir
algunas variables a tener en cuenta al momento de seleccion de
las empresas participantes, buscando potenciar el alcance
de la mejora, impactar en su cadena de valor, lograr
resultados positivos y obtener un aporte significativo
para la industria en general.

Asimismo, este criterio de seleccion minimizo el riesgo
asociado a:

- la imposibilidad de la empresa de concluir exitosamente
el proceso

- la obtencién de resultados parciales o que no puedan ser
difundidos.

Las PyMEs seleccionadas deben
cumplir con los siguientes requisitos:

- ser agente multiplicador, permitir el acceso a
la informacion de la empresa y disposicion para
compartir los resultados alcanzados con el proyecto,
motivando a otros a replicar estas practicas
(inclusive a su propia cadena de valor).

- presentar una problematica que pueda ser abordada
en el tiempo que dura el proyecto, alcanzar los
ciclos de mejora, registrar y verificar resultados.
Para esto, la empresa debe contar con algunos
conocimientos de base, procesos estandarizados,
informacion que colabore con la toma de decisiones
y personal comprometido con la implementacion
del proceso.

- contar con el apoyo y el compromiso de la alta
direccion para llevar adelante este proceso de
implementacion de kaizen.

- ser una empresa que al abordar los procesos de
mejora genere un impacto en su cadena de valor.

Se consideran las siguientes variables:

Variables externas

a. Cadena de valor

b. Mercado internacional

Variables internas

a. Estructura para el desarrollo del
proyecto

b. Gestion de la manufactura

C. Conocimiento en KAIZEN

Agente multiplicador

a. Compromiso

b. Relaciones cliente - proveedor

En sintesis, el criterio de
seleccion de las empresas
prioriza el potencial

impacto de los resultados
de los procesos de mejora.

En las fichas que se presentan a continuacion
se puede ver de manera grafica y sintética
la siguiente informacién de cada de las
empresas: cuales son, a qué sector productivo
pertenecen, las oportunidades de mejora
identificadas, las mejoras implementadas,
testimonios de los grupos de mejora
involucrados y resultados de esa intervencion.
Ademas, se puede ver qué nodos de la Red
de Tecnologias de Gestidn estuvieron
involucrados en este proceso de implementacion
y la conformacion de los equipos de mejora.
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Proyecto KAIZEN TANGO 2019

Empresa fundada en el ano 1979, dedicada al diseno, fabricacion
y comercializaciéon de valvulas, manifolds para instrumentos,
conectores y otros accesorios para instrumentacion industrial y
control de fluidos.

OPORTUNIDADES DE MEJORA

-CALIDAD:
4,8% (Junio 2019) de productos no conformes en sector
armado y prueba.

MEJORAS IMPLEMENTADAS

RUTA DE LA CALIDAD (QC STORY)

- Elaboracion de indicador para relevamiento de
informacion sobre fallas.

« Anélisis de defectos recurrentes a través de Diagrama
de Pareto: Mal sellado metélico y Rozamiento de vastago.

- Anélisis de causas raiz de las dos fallas mas recurrentes
a través de Diagrama de Ishikawa: Falla en torque de
cierre para Mal sellado metalico; diferencia de altura en
empaquetaduras de PTFE para Rozamiento de vastago.

- Implementacion de acciones de mejora: Actualizacion
de procedimientos y renovacion de torquimetros para
Mal sellado metélico; desarrollo del proveedor de
empaquetaduras de PTFE para Rozamiento de vastago.

« Evaluacion de resultados obtenidos.

LECCIONES APRENDIDAS

Comprendimos que la mejora se construye
entre todos, dandole voz a todo el personal
involucrado en el tema que se esté buscando
mejorar y buscando siempre detectar la
causa raiz.

Eduardo Cambiasso

Gerencia de ingenieria

Creo que produjo un cambio en la manera
de pensar y resolver las oportunidades de
mejora/problemas. Nos ayudd a enfocarnos
en el analisis de causa y no en acciones que
tapen el problema.

Nos ayudo a tener una mejor comunicacion
con los proveedores al plantear las mejoras
que necesitamos en nuestros productos.

Daniela Arce

Depto. Gestion de Calidad

La empresa es de
Mar del Plata,
Provincia de Buenos
Aires

RESULTADOS

EVOLUCION MENSUAL DE TASA DE NO CONFORMIDADES

6,00 %
5,00 %

4,00 % .-

3,00% : ”"?'--..___‘
2,00 % ] ] =1 T
1,00 % e
0,00 %

JUNID JuLio AGOSTO SEPTIEMERE CCTUBRE NOVIEMERE
4,81% 2,78%
JUN -JUL19 OCT - NOV 19

42,2% Reduccion de no

conformidades

Junio / Noviembre 2019

66% Reduccion de E:Igfecto
Mal sellado metalico

Junio / Noviembre 2019

220.000 Ahorroecondmico de la reduccion
~ de defecto Rozamiento de vastago
$/ano z I Vi g

Trabajo de Desarrollo de Proveedor
Septiembre 2019
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Es una empresa fundada hace mas de 60 anos por ex empleados
de la Cristaleria Rigolleau. Se dedica principalmente al disefio y
desarrollo de envases, construccion de moldes y matrices, y fabricacién
de repuestos para varias industrias. Son uno de los principales
disenadores de envases para el sector vitivinicola y cervecero,
proveyendo el servicio de disefio y prototipado (Mock up).

OPORTUNIDADES DE MEJORA

+TIEMPO ELEVADO DE INTERCAMBIO DE PIEZAS
EN MECANIZADO GNC:

- Operaciones improductivas y falta de organizacion
para dar inicio al mismo.

- Demoras al momento de buscar herramientas,
dispositivos, etc.

- Ausencia de procedimiento para ejecutar el proceso y
secuencia légica.

MEJORAS IMPLEMENTADAS

REDUCCION DEL TIEMPO DE INTERCAMBIO EN
DESBASTE:

ANALISIS CONDICIONES DE ORDEN, LIMPIEZA Y SEGURIDAD

« Implementacion de reuniones de Circulos de Calidad. - Implementacién de la metodologia 5S.
- Estudio de métodos y tiempos de la operacion.
METODOLOGIA DE ANALISIS Y RESOLUCION DE

- Estudio de 4M y Método KJ para el anélisis de causa raiz. PROBLEMAS

+ Reduccion del tiempo de intercambio de piezas de
Desbaste.
ACCIONES

+ Reuniones con el cliente/proveedor.

CIRCULOS DE CALIDAD

- Nuevo disefo del gancho de izaje. Estudios de métodos y tiempos

- Cambio de secuencia de actividades. Estampado fuera L
de maquina. l,
Analisis 4M - Método KJ

> J

LECCIONES APRENDIDAS

El hecho de que las mejoras hayan surgido
de los Circulos de Calidad con la participacion
de los operarios y mandos medios es lo que
garantiza su continuidad en el tiempo.

La metodologia aseguro el cumplimiento
de los objetivos y la apropiacion del enfoque
de analisis para futuras mejoras.

RESULTADOS

La empresa es de
Berazategui,
Provincia de Buenos
Aires

50m? Recuperados

36%

4'22"

ANTES
Marzo 2019 Septiembre 2019

15%

Metodologia 5S

Disminucion de tiempo
de intercambio de piezas

Marzo / Septiembre 2019

2'49"

DESPUES

Aumento de eficiencia

Disminucion de tiempo de cambio
de pieza
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AGROBOLSAS

Empresa dedicada a la fabricacion y comercializacion de bolsas

plasticas y derivados.

OPORTUNIDADES DE MEJORA

« Podia describir, pero no cuantificar las principales fallas
de calidad.

« No existia registro de productos defectuosos, registro de
reclamos ni devoluciones.

MEJORAS IMPLEMENTADAS

- Listado de los problemas de calidad mas frecuentes y
asignacion de categorias seglin su gravedad.

- Generacidén de un indicador de gestion de la calidad.

« Adecuacion de los registros existentes para que los
operarios puedan describir si se presentd algln problema
durante su turno sin que sea necesario generar un nuevo
registro.

« Implementacion de grupos Kaizen como una metodologia

para el abordaje y tratamiento de los problemas de calidad.

- Instalacién de una cartelera para la comunicacion de
las novedades relacionadas a Kaizen.

+ Si bien se analizaban algunos problemas, no se contaba
con una metodologia de andlisis participativo de las causas.

- No existia una metodologia para el seguimiento de
las acciones correctivas que se implementaban como
resultado del anélisis de problemas identificados.

LECCIONES APRENDIDAS

Tuvimos una experiencia de grupo muy
positiva. Al resignificar su lugar en la empresa,
muchas personas aumentaron sucompromiso
con sus tareas y aportaron ideas valiosas
-tanto técnicas como organizativas- que
nos permitieron mejorar la calidad de
nuestros productos.

Marcos Botrugno

Jefe de Planta

Se logro calcular un indicador de productos
defectuosos para la planta del Parque Industrial.

El porcentaje de rollos rojos logro reducirse de
58% a 14%.

La empresa es de
Tandil,

Provincia de Buenos
Aires

RESULTADOS
60%

1 I I
40%
20% II
0% .I
1 7 8

120%

120%

100%
80%

~Il T

||
5

~IEE
« I =

ol

100% —

80%

60% I

0%

20%

0% l . . - = = m B
1 2 3 4 5 6 7 8

El porcentaje de turnos rojos logro reducirse de
21% a 5%.

Se logro implementar una metodologia para el
abordaje y tratamiento de los problemas de calidad.
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ARTRANS

Empresa fabricante de transformadores de distribucion y potencia,
creada en el ano 1982. Posee clientes tanto a nivel nacional como
en el extranjero (Latinoameérica, EEUU, Sudan, Libia, Egipto, Iraq,

Angola, Australia, India, etc.).

OPORTUNIDADES DE MEJORA

+ Tiempos de entrega de transformadores excesivos =
300 dias.

- Procesos no estandarizados.
- Planificacién de la produccion deficiente.

- Layout deficiente.

MEJORAS IMPLEMENTADAS

EFICIENCIA
- Implementacion sistema gestion de stock (en ERP
existente).

+ Desarrollo Tablero de Control y sus respectivos KPIs.

- Aplicacidn reingenieria de procesos en actividades
productivas criticas.

CALIDAD
- Estandarizacion de procedimientos técnicos y

operativos.

- Evaluacion de proveedores.

- Desarrollo procedimiento para atencion de retrabajos

en planta.

ORDEN Y SEGURIDAD
« Gestion visual y 55 (primeras 3s)

+ Rediseno de layout.

PRSI I T

F

I

j—
e
.

PLAN 300 DIAS

g -
= |
—]
- 1_1
PLAN 210 DIAS e,

ARTRANS

TRANSFORMADORES

LECCIONES APRENDIDAS

- Buscar soluciones o mejoras de manera

grupal en lugar de individual.

«Hacer analisis de causa raiz de cada
problema que se quiera resolver.

- Sistematizar los procesos como base
para la mejora continua.

- Valorar la opinion de todos los integrantes

del grupo Kaizen.

- Aplicar Kaizen en cada tarea, en todos los

sectores

RESULTADOS

38%

La empresa es de
Lujan de Cuyo,
Provincia de Mendoza

Cumplimiento de objetivo
de LEAD TIME = 210 dias

Ultimo equipo entregado en 266 dias
Octubre 2019

+250m: Aumento de mts disponibles

por rediseio de Layout

Alo que se suman +300hs disponibles de
autoelevador/afo

+13% Aumento de la capacidad

Gestion visual y 58

productiva

Se pasoé de 1,2 a 1,35 transformadores por mes

Redisefo de Layout
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BODEGAS BIANCHI

Empresa fundada en 1928, dedicada a la elaboracion y
comercializacién de vinos tranquilos y espumantes.

OPORTUNIDADES DE MEJORA

- Utilizacion de pallets en malas condiciones por falta de
seleccion de los mismos al recepcionarlos.

- Paradas de linea por necesidad de regulacion de la
maquina paletizadora.

MEJORAS IMPLEMENTADAS

PRODUCTIVIDAD
- Disminucion del porcentaje de paradas de linea debido
ala utilizacion de pallets en las condiciones establecidas.

CALIDAD

- Se acordd con el jefe de logistica y con el gerente de
logistica y fraccionamiento, que la seleccidn se realice
en el momento que el palletingresa a la linea de produccion.

- Se realizd un instructivo de seleccion de pallet.

LECCIONES APRENDIDAS

La metodologia kaizen sirvio para
implementarla no solo en los sectores
donde se trabajo, sino también en el resto
de la empresa.

Rolando Robledo

RESULTADOS

La empresa es de
la Provincia de
Mendoza

70% De reduccion de costos
por paradas

($15.578)

65% Reduccion de paradas por
regulaciones

CANTIDAD DE PARADAS POR INSUMO BOTELLA

CANTIDAD DE PARADAS

60

Cantidad de paradas ANTES de la mejoraC antidad de paradas DESPUES de la mejora

$22.423,43 $6.846,09

Costo de paradas Costo de paradas
antes de la mejora después de la mejora
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Coppens S.A. tiene su origen en el afno 1968, teniendo como premisa
disenar un calefactor a kerosene que pudiera, de forma eficiente
llegar a los hogares de los argentinos, con una caracteristica Unica
y exclusiva, la salida orientable de gases. A partir de ello, se fue
consolidando como una marca dentro del mercado de la calefaccion
en la Argentina afianzandose con el transcurso de los anos.

OPORTUNIDADES DE MEJORA

« Incumplimiento del Programa de Produccion.

- Pérdida de tiempo por deficiente abastecimiento de
piezas y componentes en linea de montaje.

MEJORAS IMPLEMENTADAS

ANALISIS Y ELABORACION DE PROPUESTAS DE
MEJORA
- Disminucion del porcentaje de paradas de linea debido * Implementacion de acciones:

ala utilizacion de pallets en las condiciones establecidas.
-Asignacion de Roles:

-Ayudantes de Linea

CALIDAD -Personal de Montaje
+ Método de las 4M

-Aumento del control de items criticos (quemadores).
« Anélisis de Configuracion de Linea (Puestos /Personal)

-Control de existencia de cada uno de los componentes.
+ Relevamiento de Herramientas por puesto

-Asegurar la disponibilidad de herramientas e inspeccionar
« Analisis Tiempo Productivo: Takt Time y Tiempo de Ciclo su estado.

-Establecer como parte del método de trabajo informar
respecto de anomalias ocurridas

« Analisis método de abastecimiento:
-Procedencia de los items / Cantidades necesarias

-Componentes Criticos

C|O|P|P|E|N|S

La empresa es de
la Provincia de
Buenos Aires

RESULTADOS

1 4, 5% Incr?mento de prodt.Jctlwdad
de linea de montaje

3,93 u/HH 4,50 u/HH

Productividad inicial Productividad final
Marzo 2019 Julio 2019
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DEL PLATA INGENIERIA JDPI

del plata ingenieria

Del Plata Ingenieria S.A. (DPI) es una empresa de Servicios e Inge-

nieria con 40 anos de experiencia y presencia en la industria de la ®
Energia, Gas y Petroleo.

La empresa es de
Mar del Plata,
Provincia de Buenos
Aires

OPORTUNIDADES DE MEJORA RESULTADOS

 Incumplimiento de los plazos de entrega planteados. 832 8.1 . L
‘ Nivel de confiabilidad de stocks MDQ
- Sistema de gestién de stocks no confiable. M ————T
g A 91 00
= 24% 98%
§ h—arp] o o ()
0] 13 0.0

: ANTES DESPUES
o o o o ® o o e

= Nivel de confiabilidad de stocks Comodoro
MEJORAS IMPLEMENTADAS

- Determinacion de las posibles causas.

95%

- Anélisis para la elaboracién de propuestas de mejora.

DESPUES

- Implementacion de acciones (optimizacion de stocks).

-Registrar y estandarizar los movimientos de entrada /
salida de componentes.

740/ Aumento del nivel de
®  confiabilidad del stock de

articulos
Marzo - Septiembre 2019

-Elaborar arboles de producto de componentes.

-Definir / revisar puntos de pedido de cada componente
en funcién de los arboles de producto y sus lead time.

22% Reduccion de faltantes

Marzo - Septiembre 2019
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Es una empresa industrial de familia, lider en el desarrollo y pro-
duccion de equipos de calefaccion, agua caliente y coccion, com-
binando un estilizado disefio con la certificacion de estandares in-
ternacionales de calidad. Asi mismo, estamos presentes en todo el
pais con una cobertura de mas de 150 servicios autorizados.

OPORTUNIDADES DE MEJORA

EFICIENCIA

- Pérdida de disponibilidad de maquina por elevado
tiempo de preparacién de maquina.

MEJORAS IMPLEMENTADAS

- Formacidn de equipo.

- Anélisis de SETUP a partir de su registro audiovisual.
- Elaboracion de propuestas de mejora.

- Implementacion de acciones.

- Confirmacion de efectos.

- Estandarizacion de mejoras.

eskabe

La empresa tiene
2 plantas en Buenos
Aires

Gral. San Martin y La Tablada

Cuenta con un centro de
distribucién y logistica
en la Ciudad de Buenos
Aires

RESULTADOS

15,5% Reduccm-rl de tlenrlpo f:le
preparacion de maquina

Julio - Septiembre 2019

TIEMPO DE PREPARACION DE MAQUINA

Resultados de la implementacién de la metodologia
SMED
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Ve
2

FECOVITA

PRODUCTORES DEL VINO ARGENTING

FECOVITA

La Federacion de Cooperativas Vitivinicolas Argentinas (FeCoVitA),
es una cooperativa de segundo grado que asocia a 29 cooperativas,
integradas por mas de 5000 productores y elaboradores vitivinicolas.

La empresa es de
. . . la Provincia de
Estos pequenos productores S€ asoclaron en cooperatlvas para Mendoza

crear sinergias en la elaboracion del vino y en la colocacidn de su
produccion en el mercado.

LECCIONES APRENDIDAS RESULTADOS
OPORTUNIDADES DE MEJORA ; ; dida d
Reduccion de pérdida de vino por
Buen uso de la metodologia para alcanzar 20,21% cada cambio dpe filtro en la etaF::a de
CALIDAD el objetivo planteado (medir para controlary pre filtracion
m eJ ora r). Marzo - Julio 2019

+Merma de vino a lo largo del proceso productivo y no
cuentan con metodologia de seguimiento y control de

las mismas. Trabajar y analizar las mejoras
conjuntamente con los operarios. $471.699 Impacto en pesos al eliminar la
etapa de pre filtracion
® ® o o ® [ ® Ve sutie 2018

Personal de Fecovita involucrado

en el proyecto

MEJORAS IMPLEMENTADAS

ANALISIS Y ELABORACION DE PROPUESTAS DE MEJORA IMPLEMENTACION DE ACCIONES

+ Anélisis de causa raiz. - Modificacion del proceso: eliminacion de la etapa de
pre filtracion.
- Diagrama y analisis de cada etapa del proceso.

- Estimacion y clasificacion del volumen total de TouE Thvave
pérdidas oY ml e A
VABUA DE ao% PREFILTRO o i 2 5
ORIGEN HORIINTALES | e pEORIGEN e e ‘
- Tablero de control.
TANCUE TANOQUE
ELEVADD {ELEV&DO
- Analisis de Pareto. ) ESQUEMA FINAL
ESQUEMA INICIAL DEL PROCESO e

DEL PROCESO

%ﬁ]
)
)
iQ

J e ]t
FILTROS VERTICALES FILTROS VERTICALES




FULLMOLD

Fullmold S.R.L. -marca comercial BRN Motorcycles- es una empresa
dedicada a la fundicion de piezas en hierro gris a través del método

Shell Molding. En particular, funden una pieza parte del Wheel Ca-

rrier para la camioneta Hilux de Toyota.

Cuenta con dos plantas: una ubicada en La Tablada, donde se realizan
las tareas administrativas y parte del mecanizado de piezas, y otra
en el Sector Industrial Planificado en General Rodriguez, donde se

realizan los trabajos de noyeria y fundicion.

OPORTUNIDADES DE MEJORA

CALIDAD

+9,8% (Feb’19) de piezas no conformes (scrap + retrabajos)

MEJORAS IMPLEMENTADAS

RUTA DE LA CALIDAD (QC STORY)

+ Relevamiento de los defectos y armado de Diagrama de
Pareto: defecto mas recurrente “pieza con mayor altura”.

- Anélisis de causas raiz utilizando Diagrama Espina de
Pescado y 5 porqué.

- Establecimiento de hipdtesis causal: “El prensado de la
maquina de pegado no esta siendo efectivo en el area del
centro de la cascara”.

« Implementacién de acciones de mejora: cambio de lugar de
los resortes de la maquina de pegado.

- Validacion en prueba piloto de produccion.

« Confirmacion de resultados: reduccion de defectos en la parte
central de la cascara.

« Estandarizacion de las acciones de mejora validadas.

% REPROCESOS
5%

La empresa tiene
2 plantas en Buenos
Aires

La Tablada y Gral. Rodriguez

RESULTADOS

41,5% Reduccion de piezas no
conformes

Febrero - Julio 2019

50, 5% Reduccion de retrabajos

Febrero - Julio 2019

4%

3%

24Y% Reduccion de scrap

2%

Febrero - Julio 2019

1%

0,00%

0%

FEBRERO

. % Retrabajos fundicion

SCRAP

JuLio

. % Retrabajos perforado

Nivel de confiabilidad de stocks Comodoro

5%

4%

3%

9,80% 4,56%

2%

Piezas no conformes
Febrero 2019 Julio 2019

Piezas no conformes

2,00%

0%
FEBRERO

@ % scrap fundicién%

1% 1,30%
0,86% 1,15%

JuLio

. Scrap perforado
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Creada en 1974, disena y confecciona prendas de punto orientados
al mercado argentino. Su caracteristica es combinar el tejido de
alta tecnologia con la artesania del tejido manual generando piezas
Unicas de gran variedad de colores. Cuenta con locales de venta en
Carild, Villa Gesell, Mar de Las Pampas y Capital Federal.

OPORTUNIDADES DE MEJORA

CALIDAD

- Presencia de productos defectuosos y retrabajos.

+ Ausencia de registros para cuantificar los problemas
de calidad.

HERRAMIENTA DE ANALISIS 5 POR QUE?

FPorque? | Porque? | Porgue? | Porque? Por que? Causa Accibn Comectia
Finapal

g
&
LK

% DE DEFECTOS POR PUNTOS CAIDOS

@ AnTES @ DEspPuUEs

)

GENOA

Sweaters

MEJORAS IMPLEMENTADAS

- Recoleccion y analisis de datos.
- Seleccidn de principal defecto (Puntos caidos).

- Anélisis de defecto y determinacion de las posibles causas.
-Anélisis de Espina de pescado (Ishikawa)
-Herramienta de los 5 Porqué?

- Elaboracién de propuestas e implementacion de acciones.

METODO

- Coordinar tareas de los Tejedores (Ronda Revisado).
- Flama: Desfasar la transferencia.

- Parafinado 100% del hilo a utilizar.

La empresa es de
Mar del Plata,
Provincia de Buenos
Aires

- Errores de Programacion: comunicar de inmediato.
- Unificar criterios: deteccion y arreglo.

MAQUINA

- Fortalecer las tareas de limpieza.

- Por Turno: entregar sector y equipos en buenas.
condiciones de limpieza.

- Se adquirieron nuevos equipos de aspiracion.

MANO DE OBRA

- Puntos Caidos: Capacitar al personal.

- Charla con tejedores: involucrarlos en las acciones de
mejora.

- Promover el interés por las tareas.

RESULTADOS

7% Defectos por puntos
caldos

59% Reducciérl de defectos por
puntos caidos

Marzo - Agosto 2019
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INDUSTRIAS ERPLA

Empresa fundada en 1969, especializada en fabricacion de cable
para baja tensién. En su planta emplean a 110 personas.

OPORTUNIDADES DE MEJORA

- Baja eficiencia global de los equipos.

+ Problemas de calidad y cortes de cable, en el proceso de

extrusion

- Ordeny limpieza en toda la planta.

MEJORAS IMPLEMENTADAS

CALIDAD Y CORTE DE CABLE EN EL PROCESO
DE EXTRUSION:

+ Se desarrolld un grupo de trabajo, que se reunid
semanalmente.

- Se defini6 el problema, un objetivo de trabajo, y se
desarrolld un indicador de seguimiento semanal.

+ Se buscd las causas del problema y se aplicé un
programa de soluciones propuestas por el equipo de
trabajo.

ORDEN Y LIMPIEZA EN LA PLANTA:

- Se desarrolld la técnica 5S a lo largo de toda la planta.

- Se forméd grupos en cada area de la planta, con un
Lider y un Facilitador que lo apoyaba.

- Se realizé importantes avances en la Primera y
Segunda Ss.

@ INDUSTRIAS er| plﬂ

el cable elegido

LECCIONES APRENDIDAS

Se transmite el problema al Supervisor, y
nosotros decimos como solucionarlo.

Los Supervisores, ignoraban lo que aca
pasaba. Ahora, hay mejor atencién. Hay que
anotar, para entender los problemas.

SrLuna

Operador de Extrusora

Cambio positivo. Antes nos golpedbamos

con elementos. Se puede seguir mejorando.

Sr Arana

Logistica

RESULTADOS

La empresa es de
Florida,

Provincia de Buenos
Aires

- Se desarroll6 un Indicador de seguimiento semanal,
asociado al objetivo de calidad y corte de cable, que guio
el accionar del grupo.

- La distancia promedio entre cortes, crecié permanentemente
durante el proyecto, fruto de las acciones de mejora decididas
por el grupo. Mejord asi la Productividad (OEE).

« El tiempo de parada de la maquina extrusora, se redujo
drasticamente durante, pasando de 360 minutos diarios
al comienzo, a s6lo 72 al final.

27% Aumento de la eficiencia
°
(Extrusora)

Abril - Septiembre 2019

47.000m Aumento de la distancia
entre cortes de cable

Marzo - Septiembre 2019

288 Capacidad ganadaen la

. _ Extr r
min/ dia xtrusora

Marzo - Septiembre 2019
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METALURGICA SAN JUAN

Metallrgica Sanjuan es una empresa familiar que inicid sus
actividades hace mas de veinte afnos y su actividad principal es la
fabricacion de piezas especiales en estampado en frio que cumplen
con las necesidades del cliente bajo plano y especificaciones.

La empresa es de
la Provincia de
Buenos Aires

Reduccidon del tiempo de basqueda de
herramental por implementacion de 5S RESULTADOS

Reduccion del tiempo de blsqueda de herramental por
implementacion de 5S.

OPORTUNIDADES DE MEJORA

+ Lead Time elevado y variable.
- Baja eficiencia del sector de Estampado.

- Pérdida de productividad por movimientos y traslados

innecesarios. TRILOBULAR MG

1489"

REDUCCION EN UN 89%

MEJORAS IMPLEMENTADAS
BULON M8

ORGANIZACION, ORDEN Y LIMPIEZA A NIVEL EFICIENCIA SECTOR DE ESTAMPADO
GENERAL

1636"

- Implementacion de un sistema de registro de
- Capacitacion e implementacion de las 5S. actividades de cada maquina.

REDUCCION EN UN 83%

+ Recoleccién y plan de accidn de propuestas de mejora. - Capacitacion e implementacion de las SMED.

80% R.educcwn pfomedlo de
tiempo de busqueda de
herramental

MODIFICACION DE LAYOUT

2

+ Reduccion de movimientos, transportes y tiempos de
espera por optimizacion de la distribucion en planta.

Marzo - Junio 2019

(%)
1]
=}
o
(2]
w
[a]

4 5% Reduccion de los traslados

Marzo - Junio 2019
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PROFORM

Fabricacion y comercializacion de accesorios en plasticos
termo-formados para la industria automotriz, mas
especificamente para el mercado de las Pick Ups.

OPORTUNIDADES DE MEJORA
« Alto porcentaje de producto defectuoso.
4,99% (Oct’18 - Feb’19)

- Pérdidas productivas por condiciones deficientes de
ordeny limpieza.

MEJORAS IMPLEMENTADAS

CALIDAD
- Tipificacion de defectos.
« Pruebas de validacion de causas raices.

« Implementacion de area de cuarentena previo a la
molienda o reproceso de productos.

« Nuevos criterios de recirculacion de material.

- Ciclo de mejora QC Story para resolucion de problemas.

ORDEN, LIMPIEZA Y SEGURIDAD
- Capacitacion del personal en metodologia 5S.

« Implementacion de 5S en sector piloto y comienzo de la
replicacion en dos sectores mas.

EVOLUCION DE AUDITORIA 58

2,2

44%

Primera Auditoria 5S

4,1

82%

Octava Auditoria 55

iz

LECCIONES APRENDIDAS

Considero que hubo grandes cambios en
cuanto a limpieza y orden hasta el momento.
Me resulta mas funcional tener las maderas
y chapas organizadas.

Facundo Pistone

Operador de Robot Kuka

Mejord muchisimo en la apariencia visual, mas
orden y mejor espacio. En lo laboral es mas
practico ya que esta todo bien posicionado. Es
mucho mas seguro que antes.

Ariel Silva

Jefe de Planta

REDUCCION DE PRODUCTOS DEFECTUOSOS

RESULTADOS

42%

26,3%

66,2%

FACTURACION POTENCIAL

304 cobertores
buenos por mes

65 cobertores
reprocesados
por mes

313.402 usd/ano

67.380 usd/ano

380.783 usd/ano

La empresa es de
la Provincia de
Buenos Aires

Reduccion de scrap por
implementacion de
cuarentena

Septiembre 2019

Reduccién en m*
ocupados en sector piloto

5Sy Seguridad

Reduccion de Productos
defectuosos

Agosto 2018 - Septiembre 2019

REDUCCION DE COSTOS

62.170 usd/ano

10.538 usd/ano

72.708 usd/ano

S1



QM EQUIPMENT

Nace en el 2004, es pionera en el diseino y desarrollo de equipos com-
plejos de asistencia a pozo para extraccion de petrdleo. También se
especializa en el diseno y fabricacion de equipos para almacenamiento
y transporte de productos criogénicos, tanques bajo norma API 650,
contenedores offshore bajo especificaciones de la norma D.N.Vy
recipientes a presion. La empresa esta certificada con un Sistema de
Gestion de Integrado bajo normas 1SO 9001:2015, ISO 14001:2015 and
OHSAS 18001:2007 para disenar, construir y comercializar equipos
industriales. Ademas, cuenta con certificacion de la Sociedad Americana
de Ingenieros Mecanicos (ASME) para disefnar, construir, reparary
certificar recipientes a presion.

OPORTUNIDADES DE MEJORA

+ Incumplimiento de los plazos de entrega planteados
por lead time global prolongado.

- Sistema de gestion de stocks no confiable.

MEJORAS IMPLEMENTADAS

« Implementacion de la herramienta Mapeo de la Cadena
de Valor (VSM), a fin de identificar los puntos déonde se
encontraban los principales demoras.

- Determinacién de las posibles causas y jerarquizacion
segln su impacto en el lead time.

- Seleccién de principal causa (Confiabilidad del stock) y
andlisis para la elaboracion de propuestas de mejora

- Implementacién de acciones (optimizacién de stocks)

- Capacitacion a los sectores en el correcto uso del sistema.

- Re-categorizacion de 10.000 SKU en sistema.

- Procedimiento de devolucion de materiales a almacén.
- Anélisis y mejora del layout del almacén.

- Conteo del stock

RESULTADOS

59%

-49%

-10%

La empresa es de
Mar del Plata,
Provincia de Buenos
Aires

Aumento del nivel de
confiabilidad del stock de
articulos

Marzo - Septiembre 2019

Reduccion de faltantes

Marzo - Septiembre 2019

Reduccion de Excedentes

Marzo - Septiembre 2019
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TASSAROLI

Tassaroli fabrica y provee lineas de productos para sistemas de punzado,
sistemas de inyeccion de agua y gas lift y repuestos de bombas y equipos
al sector petrolero. También dentro de las actividades de laempresa, fabri-
cay provee lineas de productos de perforacion para exploracion y produc-
cién y una linea de pernos de molinos de trituracion para el sector minero.

OPORTUNIDADES DE MEJORA

- Pérdidas productivas por condiciones deficientes de
organizacion, orden y limpieza.

MEJORA EN SECTOR CORTE LASER: MEJORA EN SECTOR NAVE DE PUNZADO:
ANTES DESPUES ANTES DESPUES

o ® [ o ® o ®
MEJORAS IMPLEMENTADAS e

« Armado de 7 circulos de calidad en las siguientes areas:

PERDIDAS TIEMPO
PROMAES

- Celda canones largos (PROMAES). e
- Forja. — :
- Corte laser.
- Rectificado. S5

M. OBRA
- Nave de punzado. Lo ]

- Embalaje caios cortos.
- Armado cafones largos.

- Deteccidn de oportunidad de mejora y analisis de causa
raiz en cada area.

- Implementacion de acciones correctivas.

RESULTADOS

72%

USD
33000

100%

La empresa es de
la Provincia de
Mendoza

Reduccion movimientos
innecesarios e inseguros
en forja

Seguridad

Ahorro por maquina parada
en celdas canones largos

Reduccion de tiempos

Eliminacion de fallas en
armado de canones

Calidad
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TOSONE

TOSONE nace hace 80 anos en el barrio de Boedo. Alli, en 1938, José Maria
Tosone instala su primer taller de zapatos con la firme conviccion de ga-
rantizar un producto cuidado en cada detalle con una impronta artesanal

dnica. El taller se tljasladé en 1973 ala plantf'a que ocupa hoy la fabrica de LECCIONES APRENDIDAS éiﬁ::ﬁ;isa eSde
calzado, en el barrio de Caballito, Buenos Aires. TOSONE es una PYME fa- Ciudad Auténoma de
miliar Argentina, administrada por hijos y nietos del fundador. Trabajan Buenos Aires
alrededor de 35 personas, produciendo calzado de Alta gamma para el
mercado Nacional e Internacional.

Vimos que podemos trabajar en equipo,
con un método concreto de resolucion de

problemas, entendiendo que la metodologia
Kaizen es la mejora diaria y hacer la
cosas bien desde el principio. Sacar a la luz

los problemas de la fabrica, y tratarlos, nos
mejord la calidad del trabajo y del producto,

- Definicion de funciones.

OPORTUNIDADES DE MEJORA

. L + Mejora de la informacion compartida.
- Tiempos prolongados en el proceso de diseno y

desarrollo de muestras

con pequeﬁas acciones. - Implementacion de registros de seguimiento de
. tras.
- Problemas de calidad en producto. muestras
Virginia Tosone « Circulos de calidad para la resolucion de problemas.

- Falta de espacio en Planta. i :
Sociay Presidenta de la Empresa

EVOLUCION DE LAS
_GESTION 9z .
~ MEJORAS. 58Y% Reduccion de tiempos del
2_FALTA DE PUESTA EN COMUN DE LA "_ |4-TIEMPOS PROLONGADOS PARA LA RESOLUCION Proceso de DyD. Proceso de DyD
INFORMACION DISPONIBLE DE PROBLEMAS Analisis de causa

\ y contramedidas

(N°1,2,3,y 4).
1- NO ESTAN DEFINIDAS LAS
R FUNCIONES

Abril / Octubre 2019

3- FALTA DE REGISTRO YSEGUIMIENTO
DE MUESTRAS NO HAY CALENDARIO

DE ENTREGAS
METODO PERSONAL

[} Porcentaje de reduccion
33% de fallas de Aparado

Julio / Octubre 2019

MEJORAS IMPLEMENTADAS

25 Mejoras implementadas
EFICIENCIA ORDEN Y LIMPIEZA 5S y Seguridad
+ Mejora del Proceso de DyD. Nuevo método de trabajo - Aplicacion de la Técnica de 5 S: Orden y limpieza.
para la realizacion de muestras. + Recuperacion de espacio.
- Estandarizacién del método y Seguimiento. + Disminucion de tiempos de blsqueda de insumos
ySeg P N y o) ° ° Y ° ° Y
productos.
CALIDAD
+ Mejora de la calidad de producto. CIRCULOS DE CALIDAD
+ Mejora de la calidad de entrega de Proveedores de Aparado. + Implementacion de Circulos de calidad para la resolucién

de problemas.
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En noviembre del afno 2001 nace Compania TSB SA iniciandose en el mer-
cado petrolero. Actualmente realiza la provision y servicio de equipos de
transporte de cargas sélidas y liquidas, movimiento de suelos, tratamien-
to de residuos, clasificacion y disposicion final.

OPORTUNIDADES DE MEJORA

- Se trabajo en el sector compras.

Se detect6 que los tiempos del proceso de compras eran
prolongados, lo que ocasionaba demoras en el sector de
mantenimiento de unidades.

MEJORAS IMPLEMENTADAS

« Agregar un liberador por cada unidad operativa, para
dar prioridad a las compras necesarias en cada base
de operaciones y que se consideren mas importantes y

« Limite de liberacion diario para Mendoza por parte del
responsable de la base de $50.000

urgentes. - Liberacidén de hasta $10.000 por un solo liberador sin ser
necesario el segundo, agilizando asi las compras mas
+ Modificacion de procedimiento de compras. urgentes.

- Separar solped de cosas urgente vs. No urgentes, es
decir, no mezclar cosas urgentes con cosas que pueden
esperar en el mismo pedido.

« Servicio de cadeteria de repuestos

« Incorporacion de una persona para colaborar con el
primer liberador.

COMPANLA DE TRANSPORTESY SERVICIOS

LECCIONES APRENDIDAS
- Es fundamental perseverar en la aplicacion
de las herramientas de gestion.

- Las reuniones internas interdisciplinarias
permiten encontrar la raiz de los problemas.

- La importancia de trabajar en equipo en la
mejora continua.

RESULTADOS

59%

$153.235

$30.000

La empresa es de
la Provincia de
Mendoza

Reduccion del
tiempo en el
proceso de
compras

Se dejaria de perder
por 5 dias de una
unidad parada

Ahorro mensual en
transporte de
repuestos
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VENTALUM

Empresa Argentina, fabricante de ventanas de vidrio y aluminio, para Ca-
rroceros. Y de partes para la industria automotriz (armadores). Cuentan

con una planta de 120 personas.

OPORTUNIDADES DE MEJORA

- Problemas de calidad en el corte y elaboracion de vidrio.

« El desperdicio asociado, es del 2%.

- Ademas, inconvenientes vinculados con el orden y la
limpieza.

MEJORAS IMPLEMENTADAS

REDUCCION DEL DESPERDICIO DE VIDRIO
« Se organiz6 un grupo de trabajo para abordar el desperdicio.
- Se definid el problema, se buscd las causas del desperdicio.

+ Se comprobd en planta, cuéles eran las causas que
generaban un impacto real en el problema.

- Se defini6 una serie de posibles soluciones, para
eliminar las causas.

ORDEN Y LIMPIEZA EN LA PLANTA

- Se mejord la aplicacidn de la técnica 5S, que ya estaba
en curso en la planta.

- Se mejord la aplicacidn de la metodologia 5S, que ya
estaba en curso en la planta mediante recomendaciones
especificas

Se investigaron las causas del desperdicio, detectandose
los sitios del proceso en los que es mas importante. Se
evalub en planta la validez de las causas detectadas
eligiendo las mas relevantes para su resolucion.

Las iniciativas de mejora, fueron validadas en el
indicador semanal, e incluyen desde actividades de
mantenimiento y limpieza, hasta cambios en
procedimientos y herramientas de trabajo.

LECCIONES APRENDIDAS

Esta actividad nos ayudo a ser sistematicos o
en la ejecucidn de los pasos de la modalidad
QC Story, y conello poder aprovechar mas la La empresa es de

herramienta. Mar del Plata,
Provincia de Buenos
Gabriel Aires

RESULTADOS

Reduccion del desperdicio
de vidrio (que paso del 2%,
al1%)

Entre Marzo y Julio 2019

Lider de Calidad

Nos ayudo a ver la importancia que tiene la

recoleccion de datos, ya que la optimizacion

de este paso mejora el analisis de la situacion 50%
y se puede visualizar si las acciones imple-

mentadas son efectivas o no.

Maximiliano

2 Nuevos Instructivos

Lider de Produccion a
Basados en control visual

En el periodo Marzo - Agosto 2019

PY PS PY PY PY P P 7 Iniciativas de mejora

Incluyendo cambio de herramientas
y métodos, para reducir el desperdicio

Periodo Marzo - Agosto 2019
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Componentes del
proyecto KAIZEN TANGO

Metodologia de intervencion para
la productividad

El INTI cuenta desde hace mas de 14 afos
con una Red de Tecnologias de Gestion
(RTG) constituida por 100 asesores en
mejora de la productividad para PyMEs,
distribuidos en 27 nodos en todo el territorio
nacional. Estos asesores transfieren
herramientas de tecnologias de gestion a
las empresas con la finalidad de mejorar
la productividad y promover el crecimiento
industrial de la Argentina.

El trabajo de consultoria profesional, que realizan estos
profesionales del INTI, ayuda a las organizaciones a
alcanzar objetivos concretos mediante la deteccion y
solucion de problemas de gestion empresarial, deteccion
y evaluacion de oportunidades de mejora y puesta en
practica de cambios en la organizacion.

Desde la RTG, con la colaboracion de JICA, se identifico la
necesidad de construir una metodologia de intervencion
en empresas que sea compartida por todos los asesores
que lleven adelante esta tarea, desarrollando una practica de
intervencion con una base comn, a partir de conceptos
rectores y basados en una metodologia de accién especifica.

En el desarrollo de esta metodologia compartida se propuso
recuperar e integrar las buenas practicas que se vienen
llevando adelante en los diferentes nodos del pafs, que
guian los pasos del proceso de asesoria y que constituyen la
practica profesional de intervencion del INTI en las empresas
alas que asiste. Teniendo en cuenta las diferentes capacidades,
saberes especificos y competencias de los asesores, ademas de
la diversidad de experiencias segin

las diferentes realidades regionales, la metodologia pretende
ser una guia para la implementacion de mejoras en las
empresas para los asesores en tecnologias de gestion.
En ella, independientemente de su nivel de experiencia,
pueden encontrar recomendaciones para cada una de
las etapas del trabajo a realizar.

Al implementar un proceso de consultoria en una empresa,
se espera tener un impacto determinado y que los resulta-
dos puedan medirse, a la vez que se busca que los asesores
alcancen dos aspectos centrales para afirmar que su inter-
vencidén ha sido exitosa:

- transferir una metodologia de trabajo. El consultor debe
poder transmitir el método de abordaje para el anélisis
y resolucién de una situacion-problema de manera que
el mismo se incorpore como forma de trabajo en la vida
cotidiana de la empresa sentando las bases para el
desarrollo de la cultura de la mejora continua.

- dejar capacidades instaladas entendiendo que una vez
que el consultor termina su trabajoy se retira de laempresa,
ésta deberia ser capaz de replicar lo desarrollado, evitando
generar un vinculo de dependencia y favoreciendo la
aparicion de nuevas demandas que renueven el ciclo de
asistencia.

Para ser mas precisos se puede decir que el trabajo de
intervencion e implementaciéon de la mejora en las
empresas debe alcanzar un resultado medible dando
cuenta del impacto de estas practicas, transferir una
metodologia para seguir logrando resultados similares
en el tiempo y comprometer a las personas en estas
practicas como un activo personal.

Lograr los puntos anteriores no es sencillo; para ello es
decisivo el grado de colaboracién entre la empresa y el
asesor, siendo la confianza, el respeto y el espiritu de
colaboracion pilares fundamentales junto a los aspectos
técnicos y humanos para que la asistencia resulte exitosa.

Asi, se busca sistematizar esa metodologia de intervencion
en mejora de la productividad (desarrollada en base a la
experiencia de los profesionales del INTI) y compartir con
quienes trabajan de forma privada en la implementacioén de
estas herramientas en las PyMEs; principalmente aquellos
que forman parte de la Asociacidn Argentina de Asesores
en Tecnologias de Gestidn que, al igual que el proceso de
Certificacion de las competencias, apuntan a profesionalizar
la practica de consultoria e instalar un piso minimo de
calidad.

Para conocer mas sobre la

metodologia de implementacion
de mejora continua, se puede
acceder a la publicacion “Guia TG:
Metodologia de intervencion de
la Red TG en PyMES”

OReA0

.# =,
1
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La sobreproduccion es la respuesta al miedo
a perder una venta por no poder responder a
un pedido.

El exceso de inventario es el antidoto al miedo
a quedarse sin recursos para los procesos.

El transporte nos respalda frente al miedo
de quedarnos sin stock intermedio.

Los productos defectuosos son resultado del temor
a cambiar los procesos para prevenir las fallas.

Los reprocesos son consecuencia de evitar
estandarizar el trabajo por miedo a que cualquier
pueda hacerloy me reemplace.

Los movimientos innecesarios ocultan el miedo
a que el tiempo de mi jornada laboral sea mayor
al necesario para concretar mi tarea.

Los largos tiempos de espera son producto
del miedo a modificar el lote de produccion.
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Entrenamientoy
transferencia de
capacidades técnicas
en Japon

El proyecto KAIZEN TANGO prevé una actividad de
capacitacién y entrenamiento en Japon que busca
fortalecer las capacidades técnicas de mejora de la
productividad de los asesores en tecnologias de gestion
del INTI y algunas instituciones vinculadas con él para
la implementacion de kaizen en la industria.

La propuesta busca realizar un proceso de transferencia
de saberes, competencias y experiencias, analizar el

modelo productivo de ese pais e identificar como se lleva
adelante el proceso de implementacion de las herramientas
de mejora en las PyMEs, conocer las Instituciones japonesas
u organismos de promocién de calidad y productividad que
brindan soporte a la industria y visitar diferentes empresas
con el acompanamiento profesional de los expertos japoneses.

Durante la mision, se brinda a los participantes una
capacitacion tedrica sobre la metodologia kaizen y se
realizan visitas a las empresas para conocer ejemplos
concretos de implementacidn de dicha metodologia.

Es importante sefalar de esta experiencia que, al ser un
viaje compartido por profesionales del INTI junto a los de
otras instituciones argentinas tales como CAME, ADIMRA,
AFAC, UIA, SAMECO y OUM, colabora con la construccion
de lineas de trabajo articuladas entre todas ellas para
poner a la mejora continua en el centro del crecimiento
productivo e industrial de la Argentina.

Asi, a partir de las misiones propuestas por el Proyecto,
en 2018 se definid la creacion de la Red Argentina de
la Mejora Continua (RAMC) que se constituye a partir
de la firma del Acta Acuerdo en el acto de cierre de ese
aho, y en 2019 se suma a la Red un actor fundamental
para pensar la mejora de la productividad: el sector
trabajador (entidad gremial), realizando acciones para
la formacién y capacitacion en kaizen en los Centros de
Formacion Profesional de la UOM y otros pertenecientes

a la Central General de Trabajadores (se puede leer mas
sobre la RAMC en el apartado de esta publicacion “Sistema
de Dialogo Industrial).

A continuacion, se relata una experiencia de aprendizaje en
1° persona de la misién de 2019.

Relato por Julian Rosso (INTI) y Matias
Fernandez (ADIMRA)

En mayo de 2019 se concretd la 2da. misidn-beca, en la
que viajamos desde Argentina hacia Japon un representante
de ADIMRA (Asociacion de Industriales Metallrgicos de la
Republica Argentina), uno de la UOM (Uni6n Obrera
Metallrgica), uno de AFAC (Asociacion de Fabricas Argentinas
de Componentes) y 6 integrantes del equipo de Tecnologias
de Gestion y el responsable del Organismo de Certificacion del
INTI.

M3s alla de lo que significo esta experiencia en cuanto
al intercambio cultural, conocer la realidad de empresas
de manufactura ubicadas en el corazén de la filosofia
kaizen nos dej6 varias preguntas y repreguntas relacionadas
con nuestra propia practica de mejora de la productividad:
la llegada a las empresas, el conocimiento de su cultura
organizacional més alla de lo estrictamente productivo y el
tiempo que conlleva el proceso de mejora son cuestiones
que, sin dudas, nos preguntamos y discutimos unay
otra vez durante nuestra estadia, y luego de arribados a
Argentina también.

A continuacidn, un pequeno analisis sobre
el kaizen en Japon.

La visita a SASAKI Co. Ltd

Esta empresa significd para nosotros conocer de primera
mano el recorrido realizado por una organizacion que decidio
comenzar con la implementacion de kaizen en el afo 2000.

Se trata de una empresa familiar que naci6 hace 22 afnos
y se dedica a la fabricacion de diversos tipos de cables, en
particular los de nicho de mercado como mazos de cables
para motos GP.

La trayectoria de SASAKI con kaizen comenzd a partir de
una iniciativa en el nivel gerencial y durante los primeros
afnos el proceso no generd cambios visibles en todos niveles
de la organizacion (Gerencia-Supervision-Trabajadores).

Desde sus inicios, la empresa registro la cantidad de
propuestas de mejora Kaizen que fue recibiendo, y que
se puede percibir en el siguiente grafico:

Observar la irregularidad y los altibajos del grafico nos
invitd a preguntar e indagar especificamente sobre
como fue el proceso que vivid la empresa, ya que en la
actualidad al recorrerla pudimos ver y percibir kaizen en
toda la organizacion. A continuacion, presentamos un
detalle de las acciones que lograron este resultado:

En 2003 el hijo del actual duefoy directivo inicia un camino
de desarrollo personal para reemplazar a su padre en el
mando, y es asi como comienza un proceso de sensibilizacion
realizando visitas y trabajando en otras empresas (como
es habitual en Japon, los futuros duefios deben realizar
experiencias en empresas para luego liderar la propia).

Durante 2005 realiza una formacion con JPC (Japan
Productivity Center) sobre la productividad y el rol de los
trabajadores. Todo este proceso permiti6 que el futuro
gestor de la organizacion incorpore en sus practicas el
kaizen como elemento distintivo de su modelo organizacional.

RESULTADO DE ESFUERZOS (Tendencias en el nimero de propuestas para KAIZEN)
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Dos afnos mas tarde, en 2007, la segunda generacion se
incorpora al gerenciamiento de la empresa; es ahi cuando
se logra el gran salto en la implementacion de kaizen, ya
que se propone como objetivo abocarse 100% a instalar esta
cultura.

La meta era pasar de la “obligacion de hacer kaizen” al
“trabajo en equipo y cambio de método”; en otras palabras,
incorporar a las personas en el proceso. Para alcanzar esta
finalidad se propone que todo integrante de la organizacion,
cualquiera sea su ubicacion en el organigrama, podia presentar
una propuesta de mejora directamente a la Gerencia abocada
a kaizen, evitando pasar por mandos medios que muchas
veces desestimaban esas iniciativas por desconocimiento
en la tematica. Cabe destacar que, para impulsar esa
participacion se tomd la decision de poner en marcha un
nuevo sistema de incentivos traducido en dinero para
quienes presentaran las propuestas de mejora.

Asi, en 2008 se llegd al pico maximo con 1150 propuestas
presentadas, demostrando que las personas tenian
ideas para aportar.

En simultaneo, los supervisores recibieron una formacion
en kaizen y TPS. Tanto ellos como los operarios fueron
capacitados y comenzaron a vivenciar la gestion de este
proceso de formacion que se extendié desde 2007 hasta
2012. En la actualidad, cuando ingresa un nuevo
trabajador a la empresa debe tomar el curso kaizen. La
importancia que cobré esta accion dentro de la organizacion
fue tal que, incluso durante los afios 2007 y 2008,
algunos miembros de la organizacidon que no compartian
estos valores tomaron la decision de desvincularse.

Parte de este proceso de cambio institucional fue la
elaboracion de un mapa de actores influyentes de la em-
presa, trabajadores que no ocupan necesariamente car-
gos de toma de decisiones fueron acompanados en la
incorporacion de la filosofia kaizen, para convertirse pos-
teriormente en transmisores de la cultura de la
mejora entre sus compafneros.

Durante 2010, tres anos después de iniciar este proceso
de cambio de cultura organizacional, se establece en el
organigrama la figura de Director Kaizen.

En 2013 se da inicio a la tercera etapa caracterizada por
las “Propuestas de Kaizen asintético™: es habitual que
frente a un mismo espacio de trabajo las propuestas de
mejora se empiecen a agotar ya que todas las problematicas
son abordadas. En esos casos se satura la posibilidad
de proponer mejoras y los cambios posibles necesitan
de propuestas mas radicalizadas (en términos de cambio
de proceso, de método o de tecnologia).

Para SASAKI, 2013 significé6 un cambio de roles muy
importante por parte de la segunda generacién que
pas6 a liderar el negocio y, en consecuencia, a desatender
sus funciones exclusivas de Kaizen, y la definicién de una
persona que ocupara esa Direccion.

Desde 2013 en adelante, la implementacion de kaizen se
consolida y se hace visible la participacion de todos los
integrantes de la empresa, sin distincion, con diversas

acciones y propuestas que fortalecen la cultura en SASAKI.

PROFUNDIZACION SOBRE LA EFICIENCIA EN SASAKI
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En el grafico se visualiza el conjunto de iniciativas
implementadas, presentadas en tres bloques en que
puede dividirse el proceso, y en cada uno de los niveles
que componen la organizacion. Asi, puede identificarse
qué se hizo cada afo segin el lugar que ocupe la persona
dentro de la empresa.

Estas acciones fueron fundamentales para que el proceso
pueda ser evaluado y repensado antes de planificar una
nueva iniciativa. Alli reside el componente diferencial
para el cambio en la cultura de la empresa. Por ejemplo:
Cuando en 2001 se plante6 al personal que participara de
un plan de propuestas, el resultado al que se arribd
fue que “no cuajé” ya que la cantidad de propuestas recibidas
fue muy baja. Parecia que las personas no tenian ideas de
c6mo mejorar sus procesos.

Eso hizo que se revisara lo sucedido para buscar las causas
de ese resultado y pensar una solucién que revirtiera
esa situacion.

Para ello se realizaron entrevistas con el personal para
conocer el por qué de la actitud pasiva ante la propuesta,
y los resultados reflejaron que en verdad no se les habia
compartido a los trabajadores los objetivos o efectos del
kaizen; es decir, no tenian claro por qué o para qué era lo
que iban a proponer.

Acto seguido, la Direccion comunicd su determinacién
a los empleados en pos de generar una relacién de

e |

1 1

Director de Cambio de Gestidn de Gastidn del

KAIZFN Managarmnnt Cenoeimionte v RRHH

confianza mutua y a partir de alli se encauzd nuevamente
el proceso de implementacion de kaizen, con la participa-
cion de una persona de alta jerarquia que dedique 100%
de su tiempo a esta tarea, dato no menor.

La visualizacion del proceso global da cuenta del tiempo
como factor determinante tanto antes, durante y después
de comenzar una accidn. Pero no sélo eso, el cambio
organizacional requiere de una firme decision de los
mandos gerenciales de la empresa, la predisposicion

a comunicary sumarse a las actividades planificadas
para cada una de las etapas.

La implementacion de kaizen va mas alla de los logros
cuantificables que pueden medirse en cualquier empresa,
se trata de la incorporacion de herramientas que, poco
a poco, llevaran a un cambio profundo y dindmico, en el
que siempre habra algo para sumar. En el caso de SASAKI,
incluso durante todo el proceso la manera de medirlo
fue simplemente viendo las propuestas de mejora, que
no era mas que ver su participacion de esta “nueva cultura”.

Lo interesante de esto es que para 2019 el desafio no es
la generacion de ideas (eso ya esta saldado), sino que es
brindar conocimientos a las personas para que puedan
evaluar con autonomia los costos y beneficios de sus
propuestas. Se busca repensar los procesos con cambios
mas radicales, pasando de un proceso de mejora a uno
de innovacion productiva.

69



Proyecto KAIZEN TANGO 2019

APRENDIZAIJES

La riqueza de las visitas a las empresas fue que todas
ellas se encontraban en un estadio distinto en la
implementacion de kaizen. De esta manera pudimos
vivenciar en primera persona los escenarios que se
presentan, y como se piensay pone en practica una
respuesta en cada uno de ellos.

Sin dudas SASAKI fue la que nos permitié conocer en
profundidad todo el proceso, desde que surgié como

una decisién de los mandos (en el aflo 2000) hasta el

dia de hoy en que se puede afirmar que el kaizen esta
consolidado. Encontrarnos con esta experiencia, conocer
sus aciertos, sus errores y como fueron pensadas las
soluciones nos obligd también a repensar nuestro propio
trabajo de intervencién como equipo de Tecnologias de Gestion.

Desde que SASAKI comenzd su proceso de mejora hasta
que logré consolidarlo pasaron casi 20 afos. Visto
aisladamente puede parecer mucho; sin embargo, al
involucrarnos en cada uno de los pequefos ciclos que
estan dentro del proceso general vemos que no hay
medicion de tiempo que pueda decirnos si es mucho o es poco.

Cada empresa encierra una cultura
organizacional que el proceso de mejora
seguramente comenzara a cuestionar e
incluso rompera, para construir uno
nuevo en el que todos los integrantes
se sientan parte.

Claramente se trata de un proceso muy lento y alin
cuando se vayan sistematizando experiencias similares,
en cada lugar se ird construyendo un camino propio.Y,
en este sentido, detectar en qué instancia del proceso se
encuentra la empresa en el momento en que nos
convoca para intervenir como equipo de Tecnologias de
Gestion es fundamental para analizar qué y como
proponer nuestra intervencion.

El aporte que podemos brindar a todo este proceso de
mejora es simplemente un granito de arena que en algin
caso despertard el inicio de la cultura kaizen, en otro
sistematizara el proceso y, en un tercero, sélo se sacara
el sombrero para felicitar y reconocer el camino transitado.

——

Bisnvenidos s
.SISAK# nn

&)

Iméagenes del viaje a Japon. Se formé parte de la reunion de inicio del dia donde el lider de linea comenta problemas detectados el dia anterior, acciones

correctivas a realizar, y una frase para reflexionar o motivar al personal. El duefio de la empresa (2 generacién) comenta las mejora realizadas por las
personas en el deposito. Compartimos dos dias intensivos de trabajo en la compaiiia.
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Una nueva forma de
sumar a mas
empresas:
“Emprendiendo KAIZEN"

La demanda de participacion de las PyMEs en el
Proyecto KAIZEN TANGO excedi el cupo disponible,
situacion que llevd a los profesionales de INTI y JICA
a pensar una solucién para dar respuesta a dicha
demanda.

Fue asi que se desarroll6 un ciclo de capacitacion
en kaizen en el que se contempl6 un proceso de
aprendizaje y transferencia de la metodologia de
intervencion: “Emprendiendo KAIZEN", compuesta por
5 talleres y 2 visitas a las empresas, una primera de
diagnostico e identificacion de situacidon-problema
a mejorary, otra para realizar un seguimiento de la
implementacién de la mejora. Los talleres fueron
dictados por los asesores en tecnologias de gestion
del INTI y, en particular, el primero de ellos por el
experto japonés, JIM SASAKI, en el que se explicaron
los conceptos del Kaizen (TPS) y la cultura que se
debe alcanzar para su implementacion.

Para finalizar el proceso formativo, la propuesta
invitaba a las PyMEs a recorrer junto al INTI alguna
empresa modelo en la metodologia kaizen, pudiendo
ver los resultados que se obtienen al incorporar esta
metodologia de abordaje en sus procesos productivos.

Para acompanar esta actividad de formacion y
entrenamiento en las empresas se generd un
manual “Emprendiendo KAIZEN" que proporciona una
guia con material tedrico- practico y con planillas/
formatos de trabajo en planta para facilitar la
incorporacion de las practicas de mejora.

Una mirada de redes
para el desarrollo
productivo

La Central de Monitoreo PyME es un espacio
de estudio y analisis de informacion y datos
arrojados por el proyecto KAIZEN TANGO
sobre el desarrollo de proveedores, sectores
industriales y cadena de valor.

A partir de los anélisis y cruces de informacion realizados
por la Central de Monitoreo PyME se busca profundizar
el conocimiento de la situacion de las PyMEs y proponer
lineas de accion e intervencion para mejorar el entramado
productivo. La Central cumple un rol en el analisis y
sistematizacion de la informacion que surja de las
asistencias técnicas del proyecto, con el objetivo de
normalizar los resultados y experiencias de intervencion
en las empresas.

Entre los distintos factores que contribuyen a explicar
los diferenciales de productividad entre empresas, la
Central de Monitoreo PyME se enfoca en comprender de
qué forma se pueden promover mejoras de productividad a
través del desarrollo de las capacidades de gestion de
las empresas, entendidas éstas como un conjunto de
“buenas practicas”.

En el marco de las asistencias técnicas del proyecto
KAIZEN TANGO, se analizan los resultados obtenidos en
términos de mejora de la productividad (reduccidn de
costos y/o tiempos de entrega y mejoras en la calidad,
entre otros) y los factores de contexto (tanto organizacionales
como del entorno) que pudieron haber favorecido o limitado
los impactos de la asistencia.

Finalmente, se considera si las mejoras de la eficiencia
operativa se ven reflejadas a nivel de los resultados

econdémico- financieros de la empresa (por ejemplo, el
crecimiento de las ventas o aumento de la rentabilidad).

La Central de Monitoreo PyME busca abordar el estudio
de las formas de articulacion productiva, ya sea bajo
la modalidad de redes o cadenas de proveedores,
intentando comprender cuales son los factores que
limitan una mayor integracion del entramado PyME.

Productividad: Identificar problematicas
para abordarlas

Una de las principales cuestiones en las que se debe
trabajar en las empresas es la productividad. Con este

término se hace referencia a la relacién entre la produccion

alcanzaday los recursos necesarios, lo que implica la
gestion de recursos, la forma de trabajo, la maquinaria,
los costos y el clima laboral.

Para trabajar en la productividad es necesario comprender
los procesos productivos y, en base a ello, optimizarlos
a través de mejoras en la calidad de los productos, los
tiempos de entrega acorde a la demanda del cliente, el
desempeno de los trabajos y el clima laboral.

Kaizen es, en su sentido etimolégico,
“mejora continua”. Entiende que en
toda organizacion se pueden realizar
acciones concretas que tengan como

objetivo mejorar la forma de trabajo
y el uso de los recursos necesarios
para abordarlo.
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Para realizar Kaizen, lo importante es no
s6lo identificar un problema sino conocer
un método que estipule los pasos
necesarios para ajustar la identificacion
de problemas y llegar a su resolucion.

¢Cuanto hay de real en la identificacion
de problemas en los procesos
productivos?, ;quién identifica los
problemas en la empresa?, {su vision
es solamente individual o es
compartida por los otros integrantes?,
¢cforma parte de una identificacion
colectiva? y ¢se identifican bien los
problemas sin tener un método para
abordarlos?

Estadios de empresas: una clasificacion
para una accion

Uno de los analisis realizados por la Central de Monitoreo
PyME en 2019, fue a partir de una reflexion de la practica de
asesoria en las empresas, donde se sugirié una
clasificacion de las compaiiias acorde al conocimiento
que tienen del método kaizen y, asimismo, de su
implementacion e incorporacion como practica habitual.
Esta clasificacion resulta Gtil para pensar, disefary
desarrollar estrategias de transferencia de conocimiento
y herramientas.

En primera instancia, se ubica el Estadio A, denominado
“Desconocimiento (Inconciencia)”, en el que estan
aquellas empresas que toman decisiones basadas en
preconceptos, segin la vision de uno de sus integrantes,
practicamente de forma intuitiva, sin herramientas para
identificar “improductividades”. Esto significa que, si
bien reconocen problematicas, no cuentan con herramientas
para precisarlas y menos aln para encontrarles una
solucion integral. Teniendo en cuenta estas caracteristicas,
se puede pensar como estrategia la sensibilizacion en la
que se brinden herramientas para diferenciar las acciones
que generan valor de las que no, y el impacto que tiene
en cada uno de los integrantes de una empresa abordar
herramientas para mejorar los procesos productivos.
Esa estrategia de sensibilizacion puede ser a través de
capacitaciones y reuniones.

En segunda instancia se encuentra el Estadio B,
denominado “Conocimiento inactivo (Conciencia
negativa)”, en el que integrantes de las empresas
reflexionan sobre las actividades que se realizan, se
trabaja sobre alguna mejora en la productividad, pero
sin abordar integralmente el problema ni los habitos
productivos. En este sentido, se recomienda evaluar los
resultados de las mejoras, tratar de comprender el pro-
ceso y analizar las causas. Asimismo, se puede
sensibilizar a través de reuniones y capacitacione
sobre las herramientas del método Kaizen para identificar
los problemas, abordarlos y constituir un método
integral de andlisis de causas, de eliminacién constante de
acciones que no generan valor, de evaluacién y replanteos.

El Estadio C “Conocimiento activo (Conciencia positiva)”
es aquel enel que los integrantes de las empresas empiezan
a destinarle tiempo a la implementacion de mejoras tratando
de llegar a resultados que, aunque no se logren en su
totalidad, tienen un objetivo definido. En esta instancia,
es necesario adquirir todos los pasos del método Kaizen
pero, fundamentalmente, comprenderlos, practicarlos,
ejecutarlos. Aqui se procura perfeccionar las practicas,
evaluar la metodologia acorde a los resultados, al proceso
y a la apropiaciéon que hacen todos y cada uno de los
integrantes de las empresas.

Finalmente, existe el cuarto estadio, que es el Estadio D
“Cultura Kaizen (Inconciencia positiva)”, que es el horizonte
para toda empresa. Dicho estadio sucede cuando la
organizacion piensa y siente Kaizen como manera de
trabajar, busca perfeccionarla adecuando las herramientas
y el método a la cultura institucional, y fomentarla interna
y externamente. En este punto, se sugiere desarrollar la
estrategia de sistematizacion de la experiencia con el
objetivo de apropiarsela internamente, ser consciente
de esta forma de trabajo y, en base a ello, vincularse con
otras empresas.Como lineas de accion, se puede pensar
la confeccidon de un material a ser distribuido internamente
en laempresa como protocolo o procedimiento de trabajo,
y la realizacion de publicaciones que le puedan servir de
insumo a otras empresas.
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Un Proyecto de tecnologias de gestion del
Consejo Federal de Inversiones (CFI) de la
Provincia de Buenos Aires

El ano pasado, el Gobierno de la Provincia de Buenos Aires,
a través de un programa del CFl, convocd al INTI para asistir
a 100 empresas del sector industrial, de diferentes puntos
de la Provincia, que accederian a un crédito para mejorar
la productividad.

Entre mayo y junio de 2019, desde Red de Tecnologias de
Gestion - INTI se relevo la realidad de las empresas de la
Provincia. Con un alcance de 204 empresas, los datos
generales fueron los siguientes:

- 83 empresas relevadas estan instaladas en Gran Buenos
Aires y 121 se encuentran en el Interior de la Provincia.

+ EI 85% de las empresas relevadas cuentan en su plantel con
hasta 50 empleados.

« El 57% no conoce el método Kaizen. Es decir, se encuentra en
el Estadio A.

« El 39% conoce método Kaizen (Estadio B).

« El 4%, ademas de conocer el método Kaizen, lo
implementa (Estadio C).

De ese relevamiento inicial, se seleccionaron 100 empresas y, a
través de un modelo de asesorias asociativas, se propuso brindar
diferentes herramientas para identificar problemas en sus
procesos productivos y realizar iniciativas de mejora continua.

Los resultados mas relevantes son los siguientes:

+ EI 100% de esas empresas senald haber conocido el
método Kaizen.

« El mismo 100% destacd a Kaizen como una metodologia su-
mamente efectiva para su empresa.

+ EI 80% de esas empresas, ademas de conocer Kaizen, lo
implemento.

« EI100% de las empresas asistidas le dio una calificacion general
positiva a la asesoria (un 55 % lo sefial6 como excelente; el
restante 45 % como muy bueno).

Podés completar la “Encuesta KAIZEN" escaneando
el cODIGO QR “APLICACION ENCUESTA KAIZEN"
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TG REDES: Redefiniendo la estrategia de
seleccion de empresas.

Una mirada de redes para el desarrollo
productivo

Central de monitoreo PyME

Al momento de disefar programas para apoyo a las
empresas y lograr cambios en el entramado productivo, el
Estado se encuentra con el gran desafio de ser eficiente
en cuanto a los recursos a utilizar y eficaz en cuanto al
resultado que se busca obtener. El logro de este nivel de
desempeno estara condicionado por la manera de interpretar
la compleja realidad productiva, diagnosticar la situacion,
disefiar medidas o lineas de accion acorde aelloy
ejecutarlas correctamente.

Analizando distintos programas de desarrollo productivo
argentinoy sus caracteristicas, se observa que, generalmente,
se utilizan o establecen diversos criterios de seleccion
para definir qué empresas seran alcanzadas con dicha
politica de Estado, ya sea acotandolo a sectores considerados
estratégicos segln un analisis previo de desarrollo
productivo y/o estableciendo caracteristicas que hacen
el perfil de esa politica (como cantidad de personas,
facturacion, exportacion, entre otras).

Histéricamente, se utilizaron diferentes enfoques para
comprender unidades econémicas tales como “cadenas
de valor”, los “clisters” o simplemente una clasificacion
por sector industrial. Estos enfoques construyen distintos
modelos que simplifican la realidad para su estudio,
intentando no hacerlo a costa de los comportamientos
naturales del sistema completo y que son el resultado
tanto de la dindmica propia de los actores que lo
conforman como de variables de influencia externas.

Este proceso de simplificacion enfocado en los efectos
generales suele resignar informacion especifica de
las relaciones particulares entre todos los actores del
sistema (en este caso empresas, aunque se podrian
considerar también, otros como, por ejemplo, instituciones
de ciencia y técnica, académicas, etc.).

En la actualidad, la tecnologia y la informatica se
encuentran en un estadio que habilita estudiary
comprender sistemas complejos a partir de gran
cantidad de informacion sobre componentes
especificos de los mismos. Ejemplo de ello es el anélisis de
redes sociales, campo de investigacion que estudia las
redes sociales enfocandose en los vinculos entre todos
los actores que la conforman.

Durante 2019, la Central de Monitoreo PyME, con la
intencion de definir una metodologia para que, a partir
de la implementacién de procesos de mejora, se logre el
mayor impacto posible en el entramado productivo se
vio en la obligacién de repensar, en primera instancia como
representarlo e interpretarlo. Asi, se arrib6 al concepto
de red productiva, entendiendo como actores de dicha
red a las empresas y a los vinculos que establecen con el
resto del entramado productivo: las relaciones comerciales.
Este enfoque intenta tener una mirada macro (necesaria
para la definicion de las fronteras de la red, el disefio de
las métricas que midan a la red completa, entre otros
aspectos) pero, a su vez, que permita descubrir oportunidades
de mejora puntuales y medir el impacto de una
implementacién de un proceso de mejora especifico.

El primer paso es, a partir de este enfoque, contar con
una estrategia para seleccionar empresas particulares
que maximicen el impacto en la red, comprender qué
método de implementacion seria mas acorde a sus
caracteristicas particulares y finalmente monitorear
los resultados de la implementacion.

Sin dudas, incorporar esta mirada global al momento

de realizar procesos de mejora particulares presenta
grandes desafios como, por ejemplo, la disponibilidad de
informacién objetiva, la necesidad de articular con
distintas instituciones y organismos para llevarlo a la
practica, comprender variables contextuales adicionales,
entre otras. Sin embargo, mas alla de que una empresa
o un conjunto de ellas sea seleccionada de manera
estratégica o no, comprender la trascendencia de los
resultados de los procesos de mejora individuales (ya
sea por efecto de una mejora particular o por replicacion)
plantea un punto de partida superador a la mirada
tradicional de perseguir impactos centrados en el interior
de la empresa.

En un seminario sobre politica de desarrollo de Japon
(2017, curso de entrenamiento kaizen) el disertante
decia lo siguiente:

“Japon abandoné la practica de trabajar por sectores
estratégicos en los "90 porque nos dimos cuenta que esta
dinamica dejaba fuera muchos proyectos de empresas que
podian generar resultados para la industria japonesa mucho
mas grandes. En la actualidad cada empresa que desea un
desarrollo se presenta frente al Estado con su idea, nosotros
evaluamos y determinamos el potencial impacto de esta
idea y si es asf, le brindamos todo el apoyo necesario para
dicho fin. Reconfiguramos todo el estado en funcion a esta
situacion.”

Esta I6gica de pensamiento y accion evidencia la importancia
de analizar el conjunto con un grado de detalle que contemple
aloindividual y determinar qué acciones de desarrollo pueden
realizar algunas empresas (mejora de tecnologia, mejora de la
gestion, mejora de su propuesta de valor) buscando generar
una transformacion en la red en la que se encuentran inmersas.

Para conocer en profundidad sobre el
criterio de seleccion de las empresas
para implementacién de mejoras de

la productividad se puede acceder a la
publicacion: “TG REDES: Redefiniendo la
estrategia de seleccion de empresas.
INTI Red de Tecnologias de Gestion.
Central de Monitoreo”.
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Analisis y Desarrollo
de la cadena de valor
del sector del calzado
de alta gama

Se analizb la cadena de valor del sector del calzado,
buscando contribuir, por medio de las practicas kaizen,
en el desarrollo de ese entramado productivo. Se
estudiaron las relaciones de las empresas, productoras
de los calzados que alcanzan al consumidor final,
con sus proveedores y se logré identificar cuales
de estos Gltimos revisten mayor importancia para
sumarlos al esfuerzo de mejora sectorial.

cierres tacos

marroquineria

Este tipo de analisis permite identificar a los proveedores
estratégicos e implementar las herramientas de mejora
en todos los actores involucrados y/o asociados a las
empresas seleccionadas. Es fundamental tener en el
radar a los proveedores para integrarlos en la I6gica de
exportacion y comunicarles las expectativas de estos
nuevos mercados.

calzado

suelas
cueros

Red de empresas argentinas proveedoras (periferia) y clientes (centro) del sector de calzado de alta gama.

En el grafico, en color naranja, se identifican el conjunto
de empresas seleccionadas para participar del proyecto.
En su periferia se pueden visualizar, segin el tipo de
componente las empresas o actores relacionados. De
este analisis surgen los proveedores criticos, no por su
rol monopdlico sino por su influencia en las relaciones
con estos actores en el entramado productivo.

Una vez que se lleva adelante este tipo de anélisis se
disenan planes de desarrollo compuestos por diferentes
acciones que apuntan a mejorar a todas las empresas
que componen ese entramado.

ALGUNOS RESULTADOS ALCANZADOS

Rondas de negocios y eventos concretos de exportacion:
las empresas de alta gama participaron de dos rondas
de negocio en PerQ y Chile, y participaron de la feria
internacional del calzado “MICAM” en |a ciudad de
Milano, Italia.

En torno a Kaizen se alcanzaron proyectos de mejora
enfocados en:

Reduccion de fallas en productos en proceso (aparado).
Aumento de la productividad.

Reduccion del faltante en entregas al cliente.
Estudio de cuellos de botella en la produccion.
Reduccion de pérdidas por “No calidad”.
Optimizacion de tiempos.

Mejora de |a eficiencia en la preparacion de pedidos.

Reduccion en el % de érdenes de produccion demoradas.

El desarrollo de este analisis se puede profundizar en la
publicacion: “TG REDES: Redefiniendo la estrategia
de seleccion de empresas”. INTI Red de Tecnologias
de Gestion. Central de Monitoreo PyME.
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Algunas acciones
dirigidas a potenciar
la capacidad
exportadora de las
empresas del sector
del vino

En 2019, desde el Proyecto se gener6 un espacio
para pensar las posibilidades de exportacion de las
empresas del vino, potenciando la capacidad de
negocios de las empresas argentinas en el mercado
internacional. En ese sentido, se dictd un seminario
de formacion sobre la promocion de exportacion

de vinos argentinos a Japon y se presentaron estrategias
para acceder a ese mercado. A la actividad que
estuvo a cargo del experto japonés en marketing y
comercializacion, Satoshi Imai se invit6 a participar

a camaras y asociaciones del vino, bodegas, y
organizaciones gubernamentales de la provincia de
Mendoza, entre otros actores centrales para facilitar
la comercializacion del sector.

Durante el seminario, el experto propuso algunas
acciones tales como desarrollar el segmento de alta
gama del sector del vino a través de las escuelas y
asociaciones de sommeliers que también promuevan
el consumo de estos productos en los restaurantes
o bares y puedan comentar las caracteristicas del
producto a sus potenciales clientes.

A su vez, propuso trabajar en la relacion precio-calidad
como otro de los aspectos en los cuales el vino
argentino puede ocupar un lugar destacado en

los restaurantes japoneses. Asi, una estrategia no
recomendada es ingresar al mercado en la géndola
del supermercado, ya que ahi competiria con otros
productos de la regién como Chile en donde el costo
de logistica tendria un fuerte impacto.

También dio algunas recomendaciones en términos
de estrategias de marketing como trabajar el eslogan
y conseguir que las personas claves de Japon se hagan
“fans” de Argentina y sus productos. Sefald que

un elemento distintivo para comercializar vinos en
Japon es el desarrollo del packaing; ya que es usual
en el mercado japonés que sus productos ademas
del empaque primario tengan un segundo o hasta
un tercero, cada uno de estos empaques como una
gran pieza que engloba a todos. Frente al ojo del
consumidor se pueden apreciar formas, texturas,
colores, entre otros elementos que destacan las
caracteristicas del producto. Si un productor
nacional desea ingresar al mercado japonés deberia
a través del packaing contar la historia de su producto,
dando contenido a su origen, quiénes participan de
la elaboracion, como se construyen sus caracteristicas
tales como aromas y sabores para expresar la vida
de un producto.

Para conocer mas sobre las potencialidades del
sector de vinos argentinos en el mercado japonés,
se puede acceder a un analisis del experto Satoshi
Imai:
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El desarrollo de
capacidades externas
en Tecnologias de
Gestion

Sistema de Certificacion de Asesores en
Tecnologias de Gestion del INTI

A partir del trabajo conjunto entre el INTI y JICA, se
identifico la necesidad de implementar un Sistema de
Certificacion de Competencias Personales en Tecnologias
de Gestion. En funcion de este diagnéstico, el INTI junto
al Comité Técnico Asesor integrado por universidades
(UBA, UNGS), camaras empresariales (UIA, CAME, AFAC y
ADIMRA), instituciones gubernamentales (Ministerio de
Desarrollo Productivo), SAMECO, la Asociacion de Asesores
en Tecnologias de Gestion y el propio INTI por medio de
Subgerencia de Tecnologias de Gestion y Conocimientoy el
Organismo de Certificacion- disefiaron una certificacion
de asesores en tecnologias de gestion de la produccion,
de acuerdo a los lineamientos de la norma IRAM-ISO/IEC
17024 vigente.

El Sistema de Certificacion de Asesores en Tecnologias de
Gestion de la Produccion tiene como objetivo certificar
las competencias de los profesionales en Tecnologias
de Gestion, busca establecer un proceso de mejora
continua en la calidad de los servicios de consultoria
técnica y establecer un nexo entre los profesionales en
tecnologias de gestion y las empresas u otras organizaciones
que requieran este servicio para desarrollar las capacidades
productivas y la eficiencia de las mismas.

La importancia de contar con un sistema de
certificacion de consultores en tecnologias
de gestion apunta a garantizar un impacto
de calidad en las intervenciones por medio
de un proceso de competencias de base
necesarias.

Dicha Certificacion es otorgada a aquellas personas cuyos
conocimientos se evalGan y califican, verificando que
poseen la competencia para diagnosticar y asesorar
empresas de manera integral respecto a areas especificas
dentro de sus incumbencias, y de acompanar la solucion
de los problemas empresariales utilizando Tecnologias
de Gestion de la Produccidon (Lean Manufacturing, TPS, etc).

¢Por qué las empresas buscan trabajar
con asesores certificados?

Contratar a un asesor certificado en mejora de la productividad
le permitirad a la empresa contar con un experto validado por
el Instituto Nacional de Tecnologia Industrial. Las empresas
pueden consultar en la web el proceso de certificacion del INTI,
y también un listado de asesores certificados con los datos de
contacto personales y el rubro en que se especializan. A la
vez, el Instituto realiza un seguimiento periédico de la actividad
laboral de los mismos con actividades de vigilancia,
reuniones frecuentes de divulgacion de nuevas
metodologias y generacidn de proyectos.

¢Por qué los asesores buscan
certificarse por el INTI?

El asesor que obtiene la certificacion ingresa a la base
de datos de la certificacion de INTI que es pablica para
las empresas, que funciona como una base de referencia
para las empresas que deseen contratar un consultor
con referencias comprobables y permanente actualizacion

de su formacién, para mejorar sus procesos productivos.

Los profesionales avalados por el INTI tendran la ventaja
de afianzar el vinculo con el sector productivo y continuar
actualizando sus conocimientos, mediante la participacion en
las distintas actividades que la Red de Tecnologias de
Gestion del INTI les ofrece y ser parte de la Asociacion de
Asesores en Tecnologias de Gestion. Les permite generar
un vinculo con otros especialistas en la materia y crear
un entorno propicio para la generacién de nueva informacion y
metodologias de abordaje.

Para acceder a mas
informacion sobre la
Certificacion de
competencias en
Tecnologias de Gestion
ingresar a:

https://www.intigob.ar/areas/
servicios-regulados/certificaciones/
organismo-de-certificacion/tramites/
asesores-en-tecnologias-de-gestion
-especializados-en-produccion
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Asociacion de Asesores en Tecnologias de
Gestion (AATG)

En linea con el proceso de Certificacion
de Competencias de los asesores, el INTI
acompano el desarrollo y la generacion
de una Asociacion de Asesores en
Tecnologias de Gestion (AATG), para
potenciar las capacidades del Instituto
en materia de mejora de la productividad.

En ese sentido, y considerando que el INTI es la Institucion
referente en la implementacion de las herramientas de
tecnologias de gestion para las PyMEs a través de la Red

de Tecnologias de Gestion -como se sefhald en la seccion

de “Implementacion de una metodologia de intervencion"-
cuenta con 100 asesores en tecnologias de gestion a lo largo
de todo el pais, siendo una capacidad limitada para llegar a
la cantidad de empresas que requieren este tipo de
herramientas para mejorar su productividad y competitividad.

Durante 2019, la Red de Tecnologias de Gestion del INTI
alcanzb a 647 empresas a través de sus asistencias técnica
individuales y por medio de modelos asociativos de intervencion.
Ala vez, se dictaron 236 capacitaciones en empresas en temas
de mejora de la productividad. Sin embargo, este nimero no
es suficiente si se quiere llegar a las 60.000 Pymes industriales
que componen el objetivo del INTI.

Razon por la cual, fue necesario pensar estrategias para
potenciar los alcances de las asistencias técnicas en mejora
de la productividad, acompanando el desarrolloy la
constitucion de una Asociacion de Asesores en Tecnologias
de Gestion (AATG) conformada por asesores privados que
trabajan con la implementacion de herramientas de mejora
de la productividad para PyMES, estimando llegar a 2000
empresas con el método de consultoria sistematizado
construido por el programa y con consultores privados
que hayan atravesado el proceso de Certificacion de
las competencias en Tecnologias de Gestion.

Asociacién de Asesores en Techologias de Gestidn

Asi, se logra dar escalabilidad a las acciones del proyec-
to con un mayor impacto en sus resultados.

La creaci6n de la Asociacion de Asesores en Tecnologias
de Gestion (AATG) busca, de esta manera, proporcionar un
piso minimo de competencias en tecnologias de gestion
que desde el INTI se consideran centrales para tener un
servicio profesionalizado de asesoramiento a las empresas.

La Asociacion esta conformada por asesores privados en
tecnologias de gestion. Un grupo de ellos son profesionales
que han pasado por el proceso de Certificacion del INTI

y otros con similares intereses y competencias a las del
alcance de la certificacion para brindar un mejor servicio
de asistencia técnica a las empresas.

Por otro lado, la Asociacidn se propone ser un espacio
de vinculacion entre los asesores, buscando estrechar la
cooperacion entre ellos; fortalecer sus competencias

y habilidades; profesionalizar la practica de asesoria y
consultoria; elevar los estandares de atencion a las
empresas; garantizar el desempeiio de los asesores; y
coordinar acciones conjuntas con instituciones
empresariales, estatales, académicas y gremiales.

Cuenta con

Los asesores en tecnologias de gestion asisten a

las empresas en la deteccion de oportunidades de

Creada en
mejora y transfieren los conocimientos y experiencia
para que las empresas implementen las OCtU b re
transformaciones que lleven a la mejora de la 201 9

productividad en forma sostenible, siendo

facilitadores del cambio.
socios fundadores

11 ATG Operaciones, Gestion del conocimiento y Difusion

certificados por INTI,

38 en proceso de

certificacion

aatg.argentina@gmail.com
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Red Latinoamericana
para la Productividad:
La importancia de
compartir saberes

En 2019, en linea con uno de los objetivos planteados por
el Proyecto KAIZEN TANGO, se Ilevd adelante en Buenos
Aires el “I Encuentro para el Fortalecimiento de una
Red de América Latina y El Caribe sobre Productividad
en PyMEs” convocado por el INTI y JICA Argentina.

La actividad, en la que participaron representantes de 14
instituciones de 12 paises, marcd un hito en la construccién
de un marco de cooperacion regional. Pese a ser la primera
instancia de discusion, intercambio de opiniones y
planificacion futura fue, a su vez, el resultado de los vin-
culos establecidos en el Curso para Terceros Paises:
“Tecnologias de Gestion de la Produccion en PyMEs” el
cual se realiza desde el aflo 2012 y tuvo su novena
edicion en 2019. Se puede afirmar que el Curso para Terceros
Paises tuvo una alta incidencia en la conformacion de esta
RED asi como los antecedentes de vinculacion internacional
del INTI.

A partir del intercambio entre los participantes y

la realidad productiva de los paises de la region, se
plantearon los objetivos de la Red: generar un ambito
de intercambio de experiencias; establecer redes de
contactos internacionales; sistematizar estadisticas de
informacién industrial a nivel region; compartir buenas
practicas de politicas industriales; y facilitar la transferencia
de conocimientos entre instituciones y hacia terceros.

En linea con los objetivos planteados y como resultado
del encuentro, se conformaron cinco equipos de trabajo,
tiendo como eje los siguientes temas: Asistencia Técnica,
Capacitaciones, Sistema de Certificacion de Asesores,
Observatorio de Productividad y Sustentabilidad.

La realidad productiva de cada uno de los paises tiene un
componente regional que puede ser abordado individualmente
o bien, multilateralmente apelando a las fortalezas que
caracterizan a cada Institucién. De esta manera, las lineas de
accidn buscaran no sélo mejorar las capacidades individuales
para afrontar las responsabilidades habituales, sino también
explorary descubrir oportunidades de mejora que impliquen
un abordaje interinstitucional e internacional.

La Red Latinoamericana para la Productividad
es el fruto de muchos anos de cooperacion
internacional y se espera, de esta manera,
ser el ambito donde se planteen, discutany
desarrollen de manera articulada proyectos
que potencien las capacidades individuales
de las instituciones que la conforman con las

experiencias de las diferentes Instituciones
de la Region.

Participantes del | Encuentro para el Fortalecimiento de una Red de América Latina y El Caribe sobre Productividad en PyMEs. Noviembre, 2019.



Sistema de
Dialogo Industrial

La articulacion es la
herramienta para el crecimiento
productivo e industrial

Autoras
Cecilia Formento (IDEI- UNGS) y Renata Pesci (INTI)

Las Pequefas y Medianas Empresas ocupan un rol central
en la actividad econdmica, siendo la mayor fuente de
promocion y generacion de empleo del pais. Sin embargo,
cuando analizamos su composicién se observa una
gran disparidad en su actividad productiva. Razén por la
cual el INTI, en el marco del Proyecto KAIZEN TANGO, se
propone brindar asistencia técnica y acompanamiento

a su desarrollo industrial, a través de la transferencia de
capacidades y herramientas de gestion e instalando la
cultura de la mejora continua en cada una de ellas.

Sin embargo, se identificé que esta tarea debe ser
pensada de un modo articulado entre todos los actores
que componen el entramado productivo, requiere de

un sistema sincronizado de apoyo a la industria que
alimente cada una de las acciones y le de sostenibilidad
en el tiempo.

Asi como el INTI, existen una gran cantidad de
instituciones de larga trayectoria que, de manera
independiente, trabajan e implementan la mejora
continua en las PyMEs. El contexto actual plantea el
desafio de unir los esfuerzos individuales para potenciar
y multiplicar el efecto de las intervenciones en mejora de
la productividad en el entramado productivo en su conjunto.

En esa linea es que se conformo la Red Argentina de Mejora
Continua (RAMC) con la participacion de representantes de
la industria, organizaciones gremiales, academia y del
Estado, buscando construir un espacio de vinculacién y
articulacién, cuyo principal objetivo es alcanzar consensos,
alianzas estratégicas y crear un sistema nacional de
promocion de la productividad para el fortalecimiento
de la industria.

Los miembros de la Red identificaron que para lograr
que las iniciativas de mejora se implementen y sustenten
en el tiempo, es necesario modificar las bases y mecanismos
sobre las que se construyen las relaciones de productividad.
Es decir, por medio de la Red se propone abandonar el
equilibrio basado en conflictos de interés en torno a la
productividad y construir un orden nuevo basado en la
confianza, la cooperacion y el compromiso, generando
acuerdos y programas institucionales que funcionen
como pilares de una cultura de mejora que beneficie al
conjunto de la industria.

Con esta finalidad, la Red Argentina de Mejora Continua
cred un Sistema de Dialogo Industrial, que define los
lineamientos que deben seguir los actores del entramado
productivo para crear vinculos y acciones de largo plazo
que garanticen el desarrollo de mejora continua. Con
esta iniciativa, la Red busca articular, sistematizary
formalizar los mecanismos de intervencion y participacion
de todos los actores productivos para establecer la
mejora continua como elemento distintivo de la industria
en nuestro pais.

En ese sentido se ha trabajado durante el afio 2019. En
este apartado se pone a disposicion del lector el desarrollo
de este proceso de construccion del Sistema de Didlogo
Industrial de la Argentina, sus actores intervinientes

y sus pilares. Asi, se definen los lineamientos de esta
metodologia de vinculacién institucional por medio de
los siguientes interrogantes:

iqué es, para qué y por qué un Sistema
de Dialogo Industrial Argentino?
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La inspiracion

Desde América latina se suelen tomar posiciones de
cierta admiracioén hacia la cultura japonesa, por parte
de la sociedad en general pero muy especialmente en el
ambito empresarial. Es bastante comdn escuchar hablar
positivamente del “modelo” japonés, no sdlo en referencia

a sus innegables innovaciones en el mundo del trabajo y la
produccion, sino también con relacion al tipo de contrato
social que caracteriza a la sociedad japonesa.

“Es evidente que el conjunto de particularidades
de la empresa japonesa y su eficiencia
reconocida por doquier hacen de ella un
“modelo”. (..) en todos lados se trata de
aplicar la leccién de los maestros japoneses.”

(Coriat, Pensar al Revés, 1992, pag. 145)

De alguna manera es l6gico, Japon fue la cuna de un
cambio de paradigma en la gestion de los procesos, en
la l6gica de productividad y la idea de calidad. Pasé de
fabricar productos baratos, pero de baja calidad a revolucionar
el concepto mismo de calidad, desarticulando completamente
la ecuacion: producto de buena calidad=caro, lo que
naturalmente desat6 una alarma en los modelos fordistas y
tayloristas de produccion.

Se lleva décadas mirando esa experiencia visitando,
aprendiendo y experimentando estrategias de aplicacion
a nuestras empresas, lo que Coriat llama “el movimiento
de imitacion del modelo japonés” comenzd en los ochenta

y no se detuvo hasta entonces. Pareciera que existe

una intencién profunda de poder copiar para lograr los
mismos resultados y eso lleva a intentos reiterados que
en la mayoria de los casos no logran alcanzar las metas
esperadas.

Cuando se mira la experiencia japonesa, en general se
hace foco en las metodologias, las herramientas y las
técnicas que aluden a principios muy sencillos de baja
dificultad para su aplicacion y uso. Se observa el flujo de
produccion, el lay-out, los desperdicios, los indicadores
de calidad, los stocks. Y obviamente, se quiere obtener

los mismos resultados, entonces se copian las
herramientas, se pone en practica como nivelar la
produccion, como aplicar 5S, como reducir desperdicios
y cdmo hacer equipos kaizen.

Cuando esos intentos no logran alcanzar los resultados
esperados, se suele argumentar aludiendo a la obvia
diferencia cultural: “no somos japoneses”, que refiere
de algln modo a lo que Coriat llama “las falsas facilidades
de una japonizacion de las relaciones sociales de produccion”
(Coriat, Pensar al Revés, 1992, pag. 146). Se retomara
este concepto mas adelante.

En general la tendencia es replicar pensando en resultados
s6lo por el camino de las herramientas, las metodologias,
sin tener en cuenta que el éxito de esas aplicaciones
supone un fuerte entramado de relaciones sociales al
interior de la organizacion, pero también una légica
exbdgena sobre la que se construye el complejo sistema
de relaciones industriales de Japon.

Segun Coriat, se continla presenciando un proceso

de importacion e imitacion que se enfoca casi puray
exclusivamente en recomendaciones del orden técnico
o social como es el caso de los equipos Kaizen, pero que
no contempla la transferencia del complejo sistema que
constituye la empresa japonesa.

Y este es quizas el foco de “inspiracion” del presente
documento. Si las claves del modelo japonés no son,
como todo el mundo supone, los pilares de la “casa
Toyota”, esto es el “just in time” y el “Jidoka™, la
pregunta es, équé aspectos se dejan de lado cuando
se pretende arribar con cierto éxito a una experiencia
de transferencia?, o dicho de otra manera, écuales
son los principales errores en esas intenciones de
transferencia?

1. Para una buena definicion de estos conceptos ver el Manual “Emprendiendo KAIZEN” (Parenti, y otros, 2019).

Si bien las respuestas a estos interrogantes seran
desarrolladas a lo largo de esta publicacidn, es relevante
nombrar aqui lo que se considera como los tres puntos
clave de argumentacion:

- La pretendida “japonizacion” de las empresas argentinas
no contempla la practica de acuerdos y consensos sobre el
que se rige el complejo sistema de relaciones industriales
de Japdn. Pero especialmente no considera tampoco la
idea de incorporar (en un ejercicio de adaptacion) alguna
de las importantes contrapartidas previstas para los
trabajadores que son la base del contrato social de la
empresa japonesa y que ademas de alguna forma
garantizan el mantenimiento de los lazos de cooperacion.

- En general no se tiene en cuenta que hay variables a
nivel micro que constituyen la base de ese contrato
social y que a su vez éstas se encuentran intimamente
conectadas con variables macro que garantizan la
sostenibilidad del sistema. Se volverd mas en detalle en
el préximo apartado.

«Y, por Gltimo, basado en el prestigio del que goza el
“modelo” japonés es interesante observar la cantidad

de variantes que se aplican en su nombre. Variantes que
ademas expresan practicas totalmente contrarias al
“espiritu” que pone al trabajador en un lugar de protagonismo,
lo que constituye una revolucion en las relaciones sociales
de produccion si tenemos en cuenta los antecedentes
Tayloristas y Fordistas.

“Para la empresa occidental, el desafio, el Gnico en verdad, es
el que consiste en concebir los tipos de contrapartidas y de
acuerdos sociales que se adapten a la composicion actual del
sector asalariado, a las formas histéricas de su representacion
y a las tradiciones culturales que los animan”.

(Coriat, Pensar al Revés, 1992, pag. 155)

El objetivo de este apartado es abrir el debate en un
espacio de construccién conjunta entre todos los
actores e instituciones que conforman la Red Argentina
de Mejora Continua (RAMC). El desafio sera alcanzar los
consensos necesarios para elaborar un sistema de
didlogo industrial con identidad propia.

Las condiciones
de origen

Iu

Al mirar y admirar el “modelo japonés” en general se
comienza por el final de la historia: los pilares de la
casa Toyota. Sin embargo, cuando se analiza la casa, se
contempla una foto casi perfecta, que nada dice acerca
del origen, ¢.como y por qué nacen esos dos pilares tan
conocidos? La pregunta lleva a indagar un poco masy
recapitular las condiciones previas, el contexto
socioecondmico de Japdn de la posguerra. (Cuéles
fueron aquellos factores estructurales que crean las
condiciones de origen para el surgimiento de un nuevo
modelo de produccion? La recuperacidn de algunos
hechos que no son de divulgacidén corriente, al menos en
el ambito empresario que es el lugar donde este modelo
intenta unay otra vez ser aplicado, nos muestra que son
factores del entorno los que finalmente serdn determinantes
para el desarrollo de las innovaciones mas reconocidas
y caracteristicas del modelo japonés.

Japén, una isla devastada luego de la guerra con Corea
inicia un proceso de reconstruccion de su aparato productivo
en sectores claves de la economia. La industria automotriz,
si bien gozb de leyes que fomentaban su auge, partia de
una base complicada: un mercado interno sumamente
pequeno.

Primera condicion de origen: producir
para un mercado pequeno

El mayor desafio y sin duda el gran cambio de paradigma,
que tuvo como protagonista a Taiichi Onho, fue justamente
concebir un sistema adaptado a la produccion de bajos
volimenes de productos diferenciados y variados. Esto
es, ¢como obtener productividad sin aumentar los volGmenes
de produccion? Algo obviamente impensadonpara los
-hasta el momento exitosos- sistemas de produccioén en
serie, en palabras de Coriat, es “pensar al revés la herencia
Taylorista y Fordista”.

Entonces primera condicién de origen, un mercado pequeio
obliga a pensary reconfigurar la idea de productividad

2. Se refiere al empleo de por vida, al salario a la antigliedad y el sindicato de empresa que garantiza acuerdos de retribucién en funcion de las

ganancias por productividad.

3.Sin duda la respuesta a esta pregunta es mucho mas extensa, este apartado propone un resumen que busca destacar aspectos que cominmente
no se resaltan de la historia del modelo japonés en el ambito empresarial que es justamente donde sus innovaciones pretenden tener una

aplicacion concreta.
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basada en el aumento de las cantidades, “producir mas
en menos tiempo” ya no tiene sentido frente a las caracteristicas
del mercado japonés en los afios “50. La (inica manera de
aumentar la competitividad frente a un mercado pequefio
pero repleto de oferentes es desarrollar la capacidad de
satisfacer rdpidamente demandas de pedidos de bajo
volumen y alta variedad. Si el foco de productividad ya
no estaba puesto en las cantidades habia que enfocarse
en las pérdidas que sufria el proceso productivo.

Segunda condicion de origen: cumplir
con restricciones impuestas por la
entidad financiera

La baja demanda, segln Coriat provocada por la vigorosa
politica de austeridad que implanté el gobierno nipén
previo a 1949 y producto de las condiciones de postguerra,
provocé en Toyota una importante crisis financiera que
la pone al borde de la quiebra. Para evitarla debe recurrir
al auxilio de grupos bancarios en ese momento sumamente
escépticos frente a las posibilidades de desarrollo de la
industria automotriz.*

La serie de condiciones que impone en ese momento el
Banco de Japdn para otorgar el crédito se convierte de
forma sorprendente en la segunda condicién de origen. Las
exigencias consistian en: separar la sociedad de fabricacion
y crear otra sociedad de distribucién auténomas unas de
otras y ajustar las cantidades de automéviles producidos
con las que efectivamente vendia la sociedad de distribucion.
Sin duda, esto obliga a pensar una forma innovadora de
cumplir los requisitos sin afectar la productividad, asi
nace la produccion justo a tiempo. Por supuesto que su
aplicacion trajo aparejado un sin niimero de sucesivas
innovaciones en la gestion de los procesos que no se
van a detallar porque son bien conocidas y forman parte
del foco que, en general, hacemos del modelo japonés.

Sin embargo, si es importante destacar que incluye la
idea de producir con los recursos disponibles y evitar la
acumulacion de cualquier tipo de stocks en el proceso. ¢Por
qué se menciona esto?, justamente para entender que las
empresas japonesas también trabajaban previamente con
métodos de acumulaciony desorden” que debieron superar no
s6lo frente a las restricciones impuestas por la entidad
financiera, sino especialmente por otra de las condiciones de
contexto bien conocida: la escasez de materias primas
que caracteriza a Japon.

Tercera condicion de origen: la transicion
al sindicalismo de empresa

La participacion de los trabajadores sin duda es clave para
la aplicacion con éxito de las metodologias y herramientas
que permite que el modelo Toyota se ejecute en todas sus
facetas. Esto es, para lograr una produccion justo a tiempo
se requiere una buena aplicacion de “5S”, cambio rapido de
herramientas, gestion de inventarios, etc. Todas técnicas
simples, pero con un gran componente de intervencion de
las personas que son parte de cada proceso.

Frente a esta necesidad, muchas veces se cree desde el
mundo empresarial que Japdn ha logrado esa participacion
porque sus trabajadores pertenecen a una cultura diferente.
Si bien esto puede ser cierto en parte, ya que la trama de
relaciones sociales presenta en general una fuerte diferencia
cultural con la occidental, a priori no aporta demasiado al
debate colocarle rotulos o preferencias a unas u otras. Mas
bien es interesante descubrir que los movimientos de
trabajadores organizados en la etapa de posguerra en Japdn
tenian una fuerte presencia como sindicatos de industria y
la rama automotriz incluso era una de las méas combativas
de la época.

Pero ;qué sucedid en el medio entre aquel sindicalismo de
industria fortalecido y lo que hoy se conoce como el sindicato
de empresa? Segln relata Coriat, fue determinante el periodo
de tensidén que vivid Toyota en la misma etapa de crisis
financiera. Fue en el afio 1950 cuando se desatd una huelga
organizada por el sindicato en oposicion a los procesos de
racionalizacion, que tuvo una duracién de dos meses. Su
finalizacion, con despidos masivos, implico la derrota del
movimiento organizado de trabajadores e inici6 un periodo
de transformacion al formato de sindicato interno o
sindicato “de la casa” con reglas y procedimientos
dispuestos por la propia empresa.

Ahora bien, si se hace una interpretacion simplista de
estos hechos es probable que interpretemos de forma
errénea lo que verdaderamente estaba sucediendo en
términos de las relaciones sociales entre los trabajadores
y la empresa. 0 mas aln, lo que comenzaba a suceder
considerando un universo mas amplio y pocas veces
abordado: el sistema de relaciones industriales como
un sistema complejo de vinculaciones e interaccion que
excede la mirada micro que se hace cuando solamente
se observa lo que ocurre en una empresa aislada.

4.Seglin sefiala Coriat, este episodio es poco conocido, pero efectivamente fundante de una serie de principios claves para el modelo de produccion Toyota.

5. Ver Método “Dekanscho” en Coriat, 1992 pp34.

&Por qué un movimiento organizado de trabajadores
con cierta fortaleza para disputar los cambios que
pretendia el nuevo modelo termina cediendo la
transicion hacia otro paradigma tan rotundo que lo
desvincula de la trama sectorial y concentra su
funcionamiento en decisiones al interior de cada
empresa?

La respuesta a esta pregunta tan controvertida se resuelve
en parte entendiendo lo que se conoce como el “movimiento
de productividad” que protagonizd Japdn en el mismo periodo
de posguerra y que evidentemente pone al Estado nipén en
un lugar clave de decision en la dindmica de lo que seran
las relaciones sociales del sistema industrial japonés.

El movimiento de
productividad en Japon

Los principios del movimiento de productividad permiten
comprender por qué las tres condiciones de origen antes
mencionadas culminaron en la construccién de un sistema
de relaciones industriales que abarca actores sociales mas
alla de la mirada micro al interior de la empresa. La idea de
movimiento de productividad conecta con el proceso de
reconstruccién de Japén e incluye actores diversos.

Para el Estado japonés, el foco en la productividad
constituye un camino necesario hacia la independencia
econdmica y una mejora en la calidad de vida de la
poblacién. Para hacerlo, se considera limitante adoptar
s6lo una perspectiva, es necesario una mirada integral.
Los procesos de racionalizacion previos a la guerra habian
demostrado que no es suficiente asumir acciones
considerando sélo el punto de vista empresarial.

Este proceso se inicia en el afno 1955 y es interesante
advertir algunas contramarchas como aprendizaje. En
sus comienzos consider6 sélo dos actores: los empresarios
y la academia, pero rapidamente asumib el error incluyendo
un actor clave: el sindicato.

Los trabajadores japoneses hacian una lectura sencilla
de los nuevos modelos de gestion y la idea de aumento
de productividad asociada también a experiencias
pasadas, sobre esta percepcion no existen diferencias
culturales. En general la productividad es entendida
como un proceso en el que se aplican herramientas
que luego derivan en la pérdida de puestos de trabajo o
reduccion de personal. Esa es la causa por lo que
rapidamente se define la incorporacién del sector
trabajador conformando una estructura tripartita:
sindicatos, gerencia de la empresa y academia. Esta
estructura permite que los trabajadores tengan un lugar
central en la definicién de los principios de productividad.

Una vez incluido el sindicato, el Centro de Productividad
de Japdn (JPC) crea los tres principios del Movimiento de
Productividad de Japén, puntos que ademas fueron
consensuados entre los tres actores claves:

1. Mantenimiento-aumento de los
puestos de trabajo

Si la idea de productividad despertaba el temor a la
pérdida de empleo habfa que eliminar esa posibilidad.
El icono de este punto en Japdn es lo que todos conocen
como “el empleo de por vida”. Como cada decision,
también tiene su explicacion estructural. Luego de la
guerra, el mercado de trabajo japonés carecia de
trabajadores adultos con experiencia y en su lugar
contaba con gran cantidad de trabajadores jovenes que
rapidamente acufiaron la practica de movilidad entre
empresas en busca de mejores oportunidades y aprove-
chando cierta competencia por la necesidad de recluta-
miento. Esto obligd a desarrollar politicas de retencion
de la mano de obra que hicieron foco en la seguridad en
el empleo, asi nace el conocido “salario a la antigliedad”
que implica un aumento del salario en funcién de los
afios acumulados en la empresa. Una de las caracteristicas
diferenciales de la estructura del salario en Japén es
justamente que la antigliedad pasa a ser absolutamente
central, no es el Gnico elemento, pero sin duda es el méas
importante. Es un beneficio que premia de algiin modo
la experiencia, el saber, la practica por sobre las
calificaciones formales.
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2.Dialogo y colaboracion entre
trabajador y empleador

Este principio alude a un nivel micro, esto es, las relaciones
laborales entre los distintos actores sociales al interior de
una empresa. Sin embargo, incluyd decisiones orgénicas e
institucionalizadas dentro del movimiento de productividad,
como fue la creacion del “Consejo Permanente de Debate” con
el sector laboral. El corazon de este pilar apunta a la promocion
de un didlogo entre trabajadores y empleadores basado
en el respeto mutuo y la voluntad comiin en busca de
una mejora de la productividad. Es decir que se plantea
una relacion un tanto mas ambiciosa que la tradicional,
que usualmente se basa casi exclusivamente en la
negociacion salarial. Y redobla la apuesta hacia la
obtencion de acuerdos de cooperacion fundados en
cierta “coincidencia de intereses” para lo cual la confianza
mutua pasa a ser un aspecto central.

El movimiento de productividad fue sin duda una ini-
ciativa de fuerte impulso estatal y con la conviccion sufi-
ciente para llevar a una reflexién obligada a todos los
actores sociales, entre los que no podia faltar el
sindicato que crea el “Consejo nacional de sindicatos
para la Productividad” vigente hasta nuestros dias.

Ahora bien, este punto también constituye una de las
innovaciones mas interesantes del modelo de produccion
Toyota y probablemente uno de los aspectos menos recuperados:
la importancia del lugar que ocupa el trabajador como
protagonista de los procesos de implementacion de
mejora continua o Kaizen.

La pregunta es

écomo se logra este sistema interno de
colaboracion donde la productividad
puede concebirse como un objetivo
comin?

La respuesta es sumamente compleja, porque son varios
los elementos que podrian explicarla. Se dejara de lado
en este texto el detalle de aquellos que estan relacionados
con el sistema educativo de Japon que como parte
ineludible de todo proceso de socializacion conforma

las bases del contrato social que caracteriza los vinculos,
intereses y comportamientos prestablecidos. Dicho esto,

quedarfa lo que se conoce como el conjunto de
contrapartidas entre las que, por supuesto se encuentra
el salario a la antigliedad, pero también el empleo de por
vida entendido como la supresion de la incertidumbre de
conservacion del empleo, ;0 acaso es posible pensar en
productividad si se tiene el minimo temor a perder el empleo?

Pero no termina ahi, también a nivel micro funciona en
las empresas japonesas lo que Coriat Ilama “mercado
interno de trabajo”, que ocurre cuando por politica de la
empresa los puestos de niveles superiores son ocupados
por personal interno ya empleado en la organizacion.
Especialmente sucede en las grandes empresas y se
materializa segln reglas bien claras sobre movilidad

y promocion. Esta movilidad se vincula a programas

de formacion que obviamente garantizan la aplicacion
efectiva de herramientas de gestion como en un circulo
virtuoso al interior de la empresa. Sin embargo, no
debemos pasar por alto un aspecto crucial, este
mercado interno o circuito de promocion casi garantizado
es otro elemento mas que favorece la estabilidad en el
empleo y la calidad de vida en el trabajo. Nuevamente,
dos aspectos claves para lograr ese acuerdo de partes
en busca de la productividad, pero también para fortalecer
la comunicacion interna, mejorar la motivacién y el
liderazgo, casi no existe el caso de un jefe que no haya
pasado antes por la posicién de su personal a cargo,
inclusive los duefios o herederos inician su camino en
la industria trabajado primero como empleados en otra
empresa.

3. Distribucion equitativa de
los beneficios

Este punto forma parte del componente variable del
salario, el “shunto” (Coriat, Pensar al Revés, 1992, pag. 77)
totalmente ligado a la productividad empresarial. Se compone
tanto de acuerdos respecto de la tasa de aumento del
salario como también el pago de bonos de diversos tipos
de acuerdo con el resultado obtenido y seglin el periodo por
el que atraviese la empresa en ese momento.

Lo interesante, mas alla de las especificaciones técnicas
de su concrecion, es la idea de materializar en el salario
los beneficios obtenidos por aumentos de productividad
lo que implicaria un reconocimiento del papel central que

juega el trabajador para la obtencién de dichos resultados.
Aunque se ha respetado la secuencia original de los tres
pilares del movimiento de productividad tal cual los enumera
el Japan Productivity Center, basta abordarlos para confirmar
que son complementarios unos de otros, y que constituyen
la piedra angular del sistema de relaciones industriales de
japon, la base mucho méas compleja donde se apoyan las
metodologias y herramientas ampliamente difundidas del
modelo de produccion Toyota.

Las condiciones de origen enumeradas

al inicio de este apartado no han sido
expuestas como modelo para intentar
reproducirlas sino para comprender
la forma en que ha evolucionado en el
transcurso de mas de veinte anos lo
que hoy se conoce como el modelo de
produccion Toyota. Asi, este recorrido
permite comprender algunos aspectos
que comlinmente no se recuperan

de la experiencia japonesa, pero que
sin embargo a nuestro entender son
la clave para tomar distancia de un
discurso en general centrado en las
diferencias culturales como principal
argumento:

+Las innovaciones mas destacadas y disruptivas
respecto de sus antecesores surgieron como
producto de situaciones de contexto que obligaron
a pensar incluso el flujo de produccién en un
sentido inverso.

+ Se suele atribuir el éxito del modelo de produccion
Toyota s6lo a la aplicacion de dichas metodologias
y herramientas. ¢Pero acaso hubieran tenido el mismo
éxito sin incluir todo el “‘combo” de contrapartidas?

+Y asi mismo, ¢{la implementacion de dichas
contrapartidas hubiera sido posible sin politicas de
Estado que hagan foco en la vinculacion de actores
diversos del mundo industrial, de la comunidad
académica y de la sociedad civil?
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Un modelo propio:
Sistema de Dialogo
Industrial

¢Qué, por qué y para qué?

Para llegar hasta aqui, se propuso recorrer, aunque muy
resumidamente, algunos hitos interesantes de la evolucion
del modelo japonés y en especial los ejes del motor
impulsor: la campafa de productividad en Japon. Al
hacerlo se descubre que el corazén del modelo japonés
es la compleja articulacion de actores claves en el marco
de politicas industriales impulsadas por el Estado y
ejecutadas mayormente por privados. Este sistema de
relaciones industriales y, en especial, lo que hace a las
contrapartidas que incluye para los trabajadores, son
aspectos que no tienen amplia difusion en el &mbito
empresario, ni tampoco en la divulgacion general
(pensando en la informacién que normalmente se
intercambia y que profundiza el sentimiento de admiracion
hacia la cultura oriental) sin embargo, constituyen la
clave del éxito del modelo de produccion Toyota.

Ahora bien, también la intencidn no es reproducir las
condiciones de origen y mucho menos copiar tal cual los
componentes del movimiento de productividad porque
se estaria cometiendo un error repetido: intentos de
implementar tecnologias en este caso de gestion sin
analizar correctamente a quiénes va dirigida, quiénes
seran sus usuarios y operadores, cuales son las
complejidades para su aplicacion, etc. Tampoco es
opcion continuar anhelando que algin dia se podra
llegar a “ser japoneses”, porque eso seria negar nuestra
propia identidad, nuestra cultura, nuestra historia con
luces y sombras.

Si en cambio el enfoque esta centrado en la idea de
sistema se estard mas cerca de fundar nuestros propios
cimientos y desde alli construir un movimiento de mejora
continua o mejora de la productividad con identidad
propia. Se propone ir paso a paso, para desmenuzar de a
poco la idea. Primero {qué es un sistema o a qué sistema
se hace referencia?

Cuando aparece la palabra sistema, sin duda se esta
frente a un entramado complejo de relaciones y vinculaciones
entre actores diversos. La propuesta apunta a olvidar
por un rato recetas reiteradas de aplicacion del modelo
japonés y enfocar en la idea de sistema pensando en
que el éxito de dicho modelo esta determinado
estructuralmente por factores externos a la empresa.
Estos factores externos o exdgenos se encuentran en
continuo movimiento e interaccion.

Con un sentido similar, Jorge Sabato y Natalio Botana
desarrollaron un modelo para pensar el problema de la
innovacién en América Latina en la década del '70. Se
trata de un tridangulo que vincula actores claves segln
sus roles en un sistema y permite establecer los tipos
de relaciones entre diversas instituciones organizando
sus impactos segln acciones concretas en torno a tres
vértices: el Estado, la estructura productiva y la estructura
cientifico-tecnologica. Segin este modelo, cada vértice
constituye un centro de convergencia de multiples
instituciones con actividades especificas que, a su vez,
se realimentan con intercambios en el mismo eje (establecen
intra-relaciones entre actores de un mismo vértice). La idea de
estos tres vértices configura un sistema basado en acciones
mdaltiples, pero coordinadas hacia un objetivo coman
que motiva de algin modo el sistema y se plantea como
interrogante clave que guia los procesos de vinculacion
y transferencia.

Pensar de forma sistémica la idea de mejora continua,
kaizen, productividad no es usual porque son iniciativas
que normalmente se adjudican como éxito o fracaso

de una organizacion en particular en el plano de las
iniciativas mas individuales. Sin embargo, si se reconoce
el peso que tienen las variables estructurales se obliga
a elaborar estrategias macro para lograr ese éxito puntual.
Entonces, volviendo a la idea de sistema, écuales son los
actores claves de un entramado de relaciones pensado
para aportar a la productividad de la industria?

De qué manera articular
los actores del Sistema
de Dialogo Industrial

Retomando a Sabato y Botana, se puede hacer una
primera division de roles para enfocar en cada vértice de
la figura los actores que juegan un papel clave. En este
caso, el sistema de didlogo industrial requiere cambiar
la figura, se eligid un pentadgono con los siguientes vértices:

El Estado, como lugar de privilegio en la definicion de politicas
que podran derivar o no en lineas de financiamiento y/o
fomento de cualquiera de los otros vértices.

El sistema educativo, cientifico y tecnoldgico, como el
lugar donde se produce conocimiento y se desarrollan
los procesos de ensefanza y aprendizaje.

La estructura productiva, encargada de la generacion
de bienes y servicios. Es el vértice que reline mayor cantidad
de actores sociales con roles diferenciados: duefios y/o
gerentes de empresas, empleados, asociaciones y camaras
empresariales, asesores externos, empresas.

Los sindicatos por cada rama de la industria. Configura
el espacio donde se plantean reivindicaciones y se asume
la defensa de los derechos de los trabajadores.

Las entidades financieras de origen nacional y/o internacional
como fuente posible de financiamiento de la industria.

Definicién/
ejecucion de

ESTRUCTURA

politicas .
EDUCATIVA
® CIENTIFICA Y
TECNOLOGICA
ESTRUCTURA
PRODUCTIVA
@ Desarrollo de e
KAIZEN para el
Produccisn de entramado "'“""‘i‘::?:n“';
bienes y servicios industrial
Apoyo sectorial argentino
v 'SINDICATOS e [ ]
Organizacion y Financiamiento

representacion de los
trabajadores

Figura: Los actores sociales del Sistema de Dialogo Industrial. Fuente: Elaboracién propia INTI-IDEI UNGS, 2019.
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ESTADO

En primer lugar, el Estado cumple un rol central en la
definicion de politicas no s6lo industriales, sino también

en materia de educacion, ciencia y tecnologia. Ya situados
en estas latitudes, el panorama es ciertamente diferente al
contexto en el que se desarrolla el modelo japonés y quizas
la diferencia mas marcada sea la continuidad de politicas
en un sentido o en una misma direccidn por extensos
periodos de tiempo. Los cambios de rumbo que suelen
caracterizar a los paises de nuestra region sin duda atentan
contra el desarrollo de lineas de proyecto claves.

Ahora bien, no sdlo la continuidad puede presentarse
como un problema, en realidad también el sentido o la
direccion de esas politicas podria alentar o desalentar
maéas o menos el movimiento hacia la mejora continua
del entramado industrial, mucho mas para el caso de las
pequenas y medianas empresas. Esta orientacion nos
habla directamente del tipo estilo tecnolégico (Dvorkin,
¢Lavar platos o lanzar satélites al espacio? El giro hacia
el estilo tecnolégico de desarrollo inclusivo., 2017), un
concepto totalmente ligado al proyecto politico o modelo
de desarrollo vigente y absolutamente determinante de
las condiciones de soberania y autonomia tecnoldgica.
Este concepto fue desarrollado por Varsavsky en la
década del 70 (Varsavsky, [1974] 2013), pero tiene total
vigencia en esta época. Parte de una afirmacion mas
que interesante: la tecnologia no es neutral, no existe

tal “imparcialidad” respecto al rumbo del hacer tecnolégico
que nos lleva a una aceptacion casi obligada del lugar
que a cada uno “le toca ocupar”. Estos elementos marcan el
rumbo de las politicas de Estado que, siguiendo el planteo
de Dvorkin (Dvorkin, ¢(Lavar platos o lanzar satélites al
espacio? El giro hacia el estilo tecnolégico de desarrollo
inclusivo., 2017, pag. 216), pueden asumir al menos dos
sentidos bien claros: un estilo tecnoldgico de desarrollo
inclusivo con fuerte presencia del Estado como tractor de
la cadena cientifico tecnolbgica, que asume politicas de
desarrollo de la industria nacional, inversién en el sistema
de ciencia y tecnologia y hasta desarrollo autonomo

en campos de tecnologia compleja, lo cual genera un
impacto positivo en las condiciones, mantenimiento y
generacion de empleo. Y por otro lado, un estilo tecnolégico
neoliberal, en general enfocado en la primarizacion de la
economia, reduccion presupuestaria para el sistema de

ciencia y tecnologia (que se percibe como gasto), una fuer-
te retraccion del estado y en su lugar el protagonismo del
mercado guiando la suerte del entramado productivo local.
Elementos que suelen derivar en la pérdida sistematica de
puestos de trabajo.

A nuestro entender ambos tienen impactos bien diferenciados
en las posibilidades del movimiento de productividad para las
empresas radicadas en nuestro territorio.

ESTRUCTURA EDUCATIVA,
CIENTIFICA Y TECNOLOGICA

Estamos frente al vértice encargado de producir conocimiento.
La fuerza de este sector también se encuentra limitada por
el tipo de politica de Estado vigente. Si bien son varios los
actores que componen el universo cientifico-tecnolégico,
en esta oportunidad se hara foco sélo en aquellos con
mayor protagonismo en la creacién de un movimiento
de mejora continua especialmente destinado a nuestro
entramado productivo. Se repasara sobre algunos de los
actores y sus roles.

Sin duda las universidades nacionales juegan un papel
clave, sin embargo, hasta el momento las contribuciones
en la temética han sido aisladas y mas bien desarticuladas.
Justamente la idea de sistema de dialogo propone
establecer una coherencia interna para revalorizar estos
esfuerzos.

Los aportes que las universidades pueden hacer desde
su lugar tienen al menos tres focos muy ligados a su
mision:

FORMACION

En este punto, se puede decir que ya hay un terreno
recorrido. En la actualidad se puede evidenciar que graduados
de carreras de ingenieria y afines, ya insertados en el
mundo del trabajo, llegan con una base interesante
sobre metodologia y herramientas del modelo japonés.
Por supuesto, no todas las ingenierias gozan del mismo
nivel de detalle y mucho menos carreras de otras

disciplinas mas vinculadas a administracion, humanidades,
ciencias sociales, etc. Esto podria ser un punto de debate
no sé6lo (qué aspectos del modelo se necesita incluir en
los procesos de formacion de los graduados en ingenieria o
carreras afines?; ;qué otras carreras deberian incluir
esos contenidos?, sino también la mirada critica acerca
de ese proceso de formacion, (acaso no resulta incompleto
formar s6lo en herramientas sin avanzar en la comprension
real de las variables exdgenas que son determinantes
para el éxito de su aplicacion?

EXTENSION/ VINCULACION Y TRANSFERENCIA

Extension/vinculacion y transferencia: Desde este rol las
universidades juegan un papel clave de divulgacién de
experiencias exitosas, metodologias y herramientas a

la comunidad en su conjunto, pero especialmente a las
empresas PyMEs. En general, este rol se juega en vinculacion
con otros actores, materializado en programas especificos,
lo que lo hace mucho més interesante en sus efectos.
Seria algo asi como: “que mas y mas empresas conozcan
de qué se trata la mejora continua, cuales son sus ventajas,
que aprendan y experimenten su aplicacién”.

Este formato logra acercar la empresa a la universidad y
eso tiene un sin nimero de efectos positivos.

INVESTIGACION

En este aspecto, si se considera a priori que la ingenieria
debiera tener un rol central, eso choca con la tradicion
escasa de investigadores que posee la profesic’)n.6 En
materia especifica de investigaciones alrededor del modelo
japonés, se encuentran producciones interesantes desde
las ciencias sociales, pero mayormente asumen una
mirada critica, y casi nunca esas producciones llegan a
los espacios reales de aplicacion. Sin embargo existen
algunas iniciativas en el campo de la ingenieria que

han conformado equipos7 que vienen trabajando hace ya
algunos afos la problematica de aplicacion de procesos de
mejora continua en organizaciones de todo tipo y tamafio.

Pero cuando hablamos de investigacion el aporte no se
circunscribe sdlo a las lineas sobre kaizen sino que se
requiere un desarrollo también en otros campos. Los

procesos de mejora continua se encuentran repletos

de la necesidad de innovaciones incrementales no sélo
respecto de tecnologias de gestion, sino en campos
diversos segln la rama de la industria. Se volvera sobre este
punto al abordar los demés actores que aportan en este debate.

El otro actor clave de este vértice junto con las universidades
es el Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTI)
con un impacto central en el entramado productivo PyME
y por tratarse de un organismo del Estado (organismo
descentralizado del Ministerio de Desarrollo Productivo),
con la obligacion de reflexion permanente respecto de
donde se enfocan sus recursos: (qué empresas deberian
recibir asesoramiento de INTI?®

EI INTI en su labor en materia de investigacion y desarrollo,
hace un aporte sustancial en el drea de tecnologias de
gestion, pero también en otras areas que aportan a
diversas ramas del desarrollo productivo: cueros, textil,
mecéanica, quimica etc.

ESTRUCTURA PRODUCTIVA

Es claro que este vértice se lleva todo el protagonismo. La
estructura productiva contiene diversos actores y cada uno
asume roles diferentes. La empresa es por definicion el espacio
exclusivo de aplicacién del modelo, de hecho, por ese mismo
motivo conocemos al modelo japonés como “Toyotismo”,
porque fue en la empresa Toyota donde, por primera vez,
pusieron en practica las ideas de Taiichi Ohno. Cada
organizacion ocupa un lugar propio en el encadenamiento
productivo estableciendo relaciones como clientes o
proveedoras. El éxito que puedan alcanzar no depende
totalmente de sus estrategias de negocio, también esta
sujeto a las politicas impulsadas por el estado o
abandonadas a la l6gica del mercado.

En cada organizacion y aunque con cierta variacion
dependiendo de su tamaiio o rubro, conviven trabajadores
que ocupan roles diferentes respecto del proceso de aplicacion
de kaizen o mejora continua: los duefios o gerentes,

los mandos medios y los empleados bajo convenio. Estas

6. Por supuesto esta afirmacion esta sujeta a la especialidad de ingenieria, existen algunas con mayor tradicion en investigacion y otras cuyos
graduados histéricamente han centrado su ejercicio profesional en aplicaciones concretas en el &mbito industrial. La eleccion de carrera de
nuestros ingenieros también depende del contexto, para un detalle sobre este punto ver el cuadrante de Pasteur en (Dvorkin, Convertir ciencia en 101

tecnologia el rol del estado, 2011)

7. El Instituto de Industria de la Universidad Nacional de General Sarmiento cuenta con un equipo de investigacion dirigido por Héctor Formento y
dedicado exclusivamente al estudio de los procesos de implementacidon de mejora continua en Argentina.

8.TG REDES: Redefiniendo la estrategia de seleccion de empresas. INTI Red de Tecnologias de Gestion. Central de Monitoreo PyME.
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posiciones cominmente desarrollan visiones, expectativas
yacciones en direcciones opuestas, en este sentido es
clave retomar el rol que tienen los sindicatos en cada
sector. Se retomara este punto en el siguiente apartado.

Ya un poco mas alejado de la Iinea de produccion, las
asociaciones y camaras empresariales ocupan un lugar
de apoyo y estimulo mediante estrategias diversas,
divulgacion, capacitacion, sensibilizacién respondiendo a
necesidades especificas de cada rubro y tamafio. Sumado
a las distintas organizaciones no gubernamentales que
con actividades similares enfocan su trabajo en la
promocidén de la mejora continua.

Por Gltimo, los asesores privados en tecnologias de gestion
que acompanian los procesos de implementacion
mantienen un rol de acompanamiento técnico. En nuestro
pais es relativamente reciente la promocion de esta
figura mediante procesos de certificacion®, los desafios
a largo plazo seran no sélo aumentar el nimero de
asesores certificados sino también desarrollar en el
ambito empresarial una mirada de valoracion positiva
que otorgue cierta preferencia a la hora de contratar a
un asesor.

ENTIDADES FINANCIERAS

Las entidades financieras constituyen la fuente de
financiamiento disponible y necesaria no sélo para
innovaciones puntuales en la industria sino también
para promover acciones particulares de divulgacion,
vinculacion, transferencia y/o capacitacion producto de
programas especificos surgidos de lineas estratégicas
pautadas por el propio sistema.

La vinculacion entre la empresa y las entidades bancarias
en nuestra region tiene un sentido marcadamente
diferente al que ocurre en otros paises como Japdn. La
figura del banco como actor clave de la estructura financiera
se comporta como variable de ahogo constante en el
marco de presiones financieras que vive la empresa a
corto plazo. En cambio, para el sistema de relaciones
industriales de Japdn, la relacion de la empresa con su
banco garantiza cierta autonomia de administracion

y estabilidad. Los bancos actlan, por otro lado, como
agentes de vinculacion entre la empresa y programas de
apoyo o promocion impulsados desde el Estado.

Describir cada uno de los vértices de la
figura, sus actores claves y sus roles
parece algo simple, sin embargo, es
sumamente complejo lograr una
interaccion coherente en todos ellos

para conseguir el objetivo. Esa es la idea
de sistema de dialogo, un espacio de
colaboracion, representacion y negociacion
que intenta establecer vinculaciones
basadas en la comunicacion, compromiso
y confianza entre diferentes actores
sociales con la finalidad de abordar de
manera conjunta y articulada problemas
de interés comiin, y consensuar lineas de
proyecto que permitan construir un
movimiento de mejora continua para

las empresas argentinas.

9. Hace referencia a la Asociacion de Asesores en Tecnologias de Gestion (AATG), ver apartado de la Asociacion en esta publicacion.

La Red Argentina de Mejora Continua
(RAMC)

La Red Argentina de Mejora Continua, es un espacio
constituido por un grupo de actores centrales para
el desarrollo del entramado productivo de la Argentina,
tales como la Confederacion Argentina de la Mediana
Empresa (CAME), la Unidn Industrial Argentina (UIA),
la Asociacion de Fabricas Argentinas de Componentes
(AFAC), Asociacion de Industriales Metalirgicos

de la RepUblica Argentina (ADIMRA), la Sociedad
Argentina Pro Mejoramiento Continuo (SAMECO), la
Universidad de Buenos Aires (UBA), la Universidad
Nacional General Sarmiento (UNGS), Uni6én Obrera
Metallrgica (UOM), Fundacion Empresaria para la
Calidad y la Excelencia (FUNDECE) y la Asociacion
Argentina de Asesores en Tecnologias de Gestion
(AATG), el Ministerio de Desarrollo Productivo de la
Nacion y el INTI. Se involucra a los diferentes actores
para aportar sus propios esfuerzos en acciones
que van mas alla de las propias Instituciones y
construir una relacion que de sustentabilidad a
las iniciativas.

Dicha Red que se gener6 a partir del 2018, como
resultado de la mision a Japon en la que participaron
los referentes de estas instituciones de manera
conjunta para analizar su Modelo de Productividad
en el marco del Proyecto KAIZEN Tango, tiene por
finalidad garantizar la participacion articulada de
dichas instituciones para la implementacion de
KAIZEN en los diferentes sectores de la sociedad.

En el ano 2019 se institucionaliz6 esta Red con la firma
de un Acta Acuerdo de las maximas autoridades de
cada una de ellas, siendo uno de los resultados mas
importantes que ha generado por el Proyecto y que,

actualmente, tiene una dindmica de funcionamiento
independientemente de él.

La Red tiene por objetivo principal formar una alianza
estratégica conjunta con los actores referentes en

el ambito de la academia, la industria, el Estado, los
entes de financiamiento y los representantes de los
trabajadores para mejorar la productividad de la
industria.

Los objetivos de la Red son: analizar los lineamientos
estratégicos de productividad que serviran de base
e insumo para el disefo, la planificacién y la generacién
de politicas publicas innovadoras en base a cuatro
(4) ejes principales: productividad, innovacion,
desarrollo de negocios y aspectos sociales; favorecer
lacreacion de un sistema de interrelacion entre
instituciones claves dentro del entramado productivo
de manera de generar vinculaciones que favorezcan el
desarrollo industrial, haciendo foco en los eslabones
mas débiles de las cadenas productivas de la industria
nacional; trabajar en la articulacion pablico-privada
y analizar los factores que favorecieron el desarrollo
productivo de las principales potencias del mundo,
entre ellas el Estado de Japdn mediante la aplicacién
de la metodologia kaizen entendida como un proceso
de mejora continua basado en acciones concretas,
simples, acumulativas, participativas y de bajo costo
para mejorar la productividad de las industrias.

Uno de los principales objetivos de la Red es promover
la creacion de un sistema interrelacion entre instituciones

claves dentro del entramado productivo de manera de
generar las vinculaciones interinstitucionales, técnicas,
financieras yacadémicas que favorezcan el desarrollo
industrial, haciendo foco en los eslabones mas débiles
de las cadenas productivas de la industria nacional.

Este proposito es amplio y, por ello, requiere de
acciones coordinadas que puedan llevarse adelante
segln un desglose estratégico de la meta principal:
el desarrollo de las PyMEs argentinas.
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Pilares del sistema de
Dialogo Industrial

La inspiracion en el movimiento de productividad y en
las caracteristicas del sistema de relaciones industriales
de Japdn sblo es una invitacion a pensar icuéales podrian
ser los pilares de un sistema de didlogo propio? Llevar
adelante esta definicion del sistema implica delinear las
dimensiones que guiaran los vinculos entre los

actores de cada vértice del pentdgono pero, especialmente,
precisar bajo qué parametros se concibe una l6gica de
“movimiento hacia la mejora continua” para las empresas
argentinas.

Para comprender mejor estos pilares, se debe aclarar
que aluden a dos niveles de analisis y relaciones: uno
macro que conecta con factores exdgenos a la empresa
y otro nivel micro que se define por factores endbgenos
y configura las relaciones al interior de la empresa. El
primer nivel resulta determinante de lo que terminara

sucediendo en el segundo, por eso |la idea de sistema
significa que se puede continuar trabajando en mejorar
los aspectos a nivel micro, pero tal vez es una l6gica en
la que se ha invertido ya largos anos. La idea de sistema
de dialogo plantea justamente un camino no tan transitado:
repensar (qué condiciones estructurales (exégenas)
son capaces de consensuar los diversos actores sociales
para luego contribuir de manera sustentable a laimplementacion
de procesos de mejora continua?

Sostenibilidad del empleo

Silaidea de los pilares del sistema es consensuar las

condiciones en que debiera desarrollarse el proceso de
implementacion de la mejora continua para lograr los

resultados de productividad esperados, este pilar es

Sostenibilidad del
empleo
Desarrollo del
entramado productivo

Movimiento de mejora
continua para el entramado
industrial argentino

on

innovaci

Cultura colaborativa
Mejora continua e

uno de los méas importantes, pero también el mas controvertido
de todos. En primer lugar, el debate que despierta se sitla
en los dos niveles. Se presentan a continuacion cada uno.

A nivel macro: En circunstancias en que las condiciones
estructurales obligan a las empresas a reducir su dotacién
de empleados, estos procesos resultan totalmente nocivos
para la aplicacion de metodologias y herramientas
asociadas al modelo japonés. Si se remite a los antecedentes,
el empleo de por vida constituye uno de los acuerdos
sociales que aseguran el funcionamiento del sistema
en Jap6ny que se complementa con otro conjunto de
contrapartidas. En cierta forma es I6gico, ;0 acaso es
posible pedir a un trabajador que ponga en juego sus
conocimientos y experiencia al servicio de la productividad
en un escenario de incertidumbre respecto de suempleoy
el de sus compaferos de trabajo?

Las PyMEs en la Argentina atravesaron diversos periodos
de crisis, producto fundamentalmente de las oscilaciones
que caracterizan a nuestra regién en materia de politicas
de Estado con estilos tecnolégicos opuestos. Por ese
motivo, este pilar, en primer lugar, corresponde a una
variable macro, forma parte del contexto que necesita
en especial la pequefia y mediana empresa para poder
desarrollar tecnologias de gestién en sus procesos.

A nivel micro: La idea misma de productividad despierta
distintas controversias en todas partes del mundo, de
hecho, se ha mencionado que también para los trabajadores
y los propios sindicatos en Japon fue una alerta por
temor a un proceso de pérdida de empleo. La experiencia
japonesa tuvo claridad absoluta respecto de este punto,
era imposible avanzar en el conjunto de innovaciones
que se necesitaba si los trabajadores alin conservaban ese
nivel de incertidumbre. Sin embargo, en las experiencias
de nuestra region, todavia existen posturas que asocian
la implementacion de metodologias y herramientas de
kaizen con procesos de reduccion de puestos de trabajo.

A'lo largo de las décadas se ha “probando” la forma de
transferir el modelo japonés a las empresas argentinas

y de la regidn, se ha ignorado sistematicamente este
punto. ;Sera que sb6lo se quiere tomar del modelo japonés
lo que se intuye es un “atajo” hacia esos resultados de
productividad esperados?

La definicion de este pilar en el sistema de didlogo viene
a plantear un escenario totalmente diferente: la aplicacion
de procesos de mejora continua no debe representar pérdida
de puestos de trabajo en ninguna empresa.

Desarrollo de los entramados
productivos y sus cadenas de valor

Esta claro que no todas las empresas gozan del mismo
acceso a la aplicaciéon de metodologias y herramientas
de mejora continua. En el caso de las PyMEs sus bases
de conocimiento sobre kaizen suelen ser nulas o reducidas.
Esto plantea un gran desafio, pero también varias
definiciones sobre la concentracion de recursos destinados
a revertir esa situacion. El criterio de seleccion de empresas
participantes de programas que involucran recursos
del Estado es uno de los aspectos mas importantes a
destacar. Este punto se vincula con lo desarrollado en el
apartado “Redefiniendo la estrategia de seleccion de empresas”
(ver apartado de esta publicacion sobre el tema).

Lo cierto es que la toma de decisiones no sélo respecto
de programas especiales de apoyo sino también de
implementacion de politicas tendientes a promover
alguna rama o desarrollar determinado conjunto de in-
novaciones, debiera tener de base un estudio profundo
del entramado productivo, sus cadenas de valory sus
redes de vinculacion.

De alguna manera, este pilar claramente de nivel macro,
propone un interrogante no menos controvertido que el
anterior: a quiénes aplica la mejora continua?

Las definiciones que surjan de este pilar seran la base
para direccionar las vinculaciones necesarias entre actores
de los distintos vértices con el propésito de enfocar en
los eslabones mas débiles de la cadena productiva.
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La denominacidn de este pilar intenta aglutinar varios
aspectos enddgenos, propios de las relaciones sociales al
interior de la empresa. Todos ellos aluden a lo que Coriat
denomina como “implicacion”, es decir, la propension de
los trabajadores a participar, colaborar y protagonizar el
proceso de implementacion de metodologias y herramientas
que derivan en un aumento en la productividad de la
empresa. Ya a esta altura existen acuerdos respecto

de la importancia que tiene la participacion genuina, la
motivacion, la comunicacion, el liderazgo, el clima en las
posibilidades reales de éxito. Sin embargo, los caminos
hacia su obtencién parecen esperarse como si se tratara
de una condicién que los trabajadores deben cumplir.
Existen muy pocos casos en los que los duefios o las ge-
rencias asumen su responsabilidad de promover interna-
mente esa participacion. Retomando la experiencia
japonesa, el segundo principio del movimiento de
productividad tenfa que ver exclusivamente con esto:
generar un didlogo entre empleados y empleadores que
permita pensar conjuntamente ideas para aumentar la
productividad. ¢{Por qué ese vinculo de confianza parece
una total utopia?

Desde la perspectiva de los trabajadores, la bisqueda de
productividad se percibe como un aumento de las
ganancias para el empresario muchas veces acompanada
por la reduccidn de puestos de trabajo. Por su parte,
desde la perspectiva de los empresarios, existe cierta
creencia generalizada acerca de la resistencia del trabajador
para colaborar y los obstaculos que exponen los sindicatos
en el proceso de aplicacion de herramientas especificas.
A simple vista pareciera un punto dificil de resolver.
Entendiendo que este pilar es la esencia misma del sis-
tema de didlogo, lo que deberia suceder con esta
dimension a nivel micro, es también lo que se busca
reproducir para el sistema de didlogo industrial, con
todos los actores sociales.

Este pilar se trata de mirar la experiencia de la empresa
japonesa con otros ojos. Es necesario usar anteojos que
impidan enfocar unay otra vez s6lo en las técnicas. En
los primeros apartados se ha intentado resaltar la
pelicula, como fueron sucediendo los hechos y definiciones
del sistema de relaciones industriales por sobre la tipica

foto de la casa Toyota. Esa mirada nos permitira llegar a
una respuesta valiosa, la cooperacion entre trabajadores y
empresarios. Se trata de eso, la clave de la cooperacion
conseguida entre empresarios y trabajadores tiene de
base un fuerte contrato social.

El contrato social estructura las relaciones al interior de
la organizacion y, en general, se basa tanto en acuerdos
implicitos como también en consensos explicitos que
celebran los actores entre si respecto de diversos temas
que los involucran. La presencia de ese contrato social
reduce los niveles de incertidumbre sea cual fuera

el punto de acuerdo, porque deberia desaparecer el
factor sorpresa, es decir, si los trabajadores tienen en
claro qué va a suceder en el futuro, tienen certeza, por lo
tanto, tienen claro como van a actuar frente determinada
circunstancia.

Para graficar con ejemplos, (cudles serian los componentes
claves de un contrato social para nuestro entramado
productivo?

El empleo es un factor principal, deberia ser la columna
vertebral del contrato social al interior de la empresa.
Esto reduce los niveles de incertidumbre y es la base de
seguridad que cualquier persona necesita para lograr
un nivel de participacion que involucra su saber, creatividad y
motivacion. Pero méas aln, si se quiere alcanzar resultados
que sean sustentables, ninguna iniciativa de mejora
continua deberia estar asociada a la pérdida de puestos
de trabajo.

Los circuitos internos o carrera de empresa también constitu-
yen otro elemento relevante del contrato social. Es lo
que Coriat denomina “mercados internos de trabajo” en
la empresa japonesa, otro punto sobre el que no existen
demasiadas sorpresas. Se trata de establecer definiciones
y acuerdos sobre las posibilidades de crecimiento
acompanado de procesos de formacion. Esto les permite

a los sujetos gestionar mejor sus proyecciones y, por lo
tanto, sus decisiones. Por ejemplo, si dentro del acuerdo
social rige la norma de mercado interno, esto supone
que se dara prioridad a cada nueva bdsqueda dentro

de la nébmina actual de empleados, un mecanismo que
suele tener efectos muy interesantes para la motivacion
y la integracion. También puede impactar positivamente
en la capacidad de liderazgo ya que, a priori, existird un
respeto implicito basado en el saber hacer, pero es

importante considerar que estas decisiones siempre
deben acompanarse de procesos continuos de formacion,
de lo contrario podrian concluir en experiencias adversas.
El ambiente de trabajo deberia ser otro aspecto del contrato
social, en el caso de la Argentina un tanto diferente de la
empresa japonesa. Para los trabajadores japoneses la
dindmica interna de las relaciones sociales en la empresa
es un aspecto mas bien rigido para el que se preparan
durante toda su trayectoria educativa desde el ciclo inicial.
Como resultado, no es comUn analizar con espiritu
critico o poner en debate ninguno de sus componentes,
mas bien se tiende a aceptar la dindmica propia de la
empresa como parte de un destino casi ineludible para
cualquier varén adulto en Japon.

El ambiente de trabajo incluye tanto las condiciones del
lugar fisico (trabajar en un lugar seguro, confortable,
agradable) como también la calidad de las relaciones
interpersonales (la comunicacion, el respecto, el compromiso,
la confianza, el liderazgo, el trabajo en equipo).

Garantizar estos aspectos desde un contrato social
implica un esfuerzo de acuerdo de responsabilidad y
colaboracion de todas las partes. También es verdad
que no puede pensarse como algo automatico, sino que
requiere ciertamente de un largo proceso de construccion.
Pero volviendo al inicio, la pregunta clave es: ;por qué es
importante este pilar para la mejora en la productividad?

El gran cambio de paradigma entre los modelos de
gestion Taylorista-Fordistas y el Ohnismo radica en la
eliminacion de esa divisién entre los que piensany los
que ejecutan, la voz del trabajador, su experiencia, su
saber pasan a ocupar un lugar central en las posibilidades
de obtener productividad. Los equipos kaizen son el
corazdn de esa practica, se desdibujan las posiciones
jerarquicas y se crea un espacio de circulacion y generacion de
conocimiento. {Por qué habrian de participar los trabajadores
en grupos, por qué compartirian sus ideas si el clima

de trabajo es hostil? La participacion es fundamental,
pero es necesario crear ese ambiente adecuado para que
pueda desarrollarse.

Desde el mundo empresarial con frecuencia se estigmatiza
al trabajador que forma parte de alguna comision interna
de representacion sindical apelando a una reaccion de
rechazo casi instintivo a las propuestas de mejora continua.
Sin embargo, vale también alguna autocritica en este

10. Manual “Emprendiendo Kaizen”, material (Parenti, y otros, 2019).

sentido, jacaso no existen variados antecedentes de
experiencias que en nombre de la calidad total han causado
pérdida de puestos de trabajo?

Y para ser justos, también desde los sindicatos es posi-
ble que se haga una lectura rapida que obligue a oponer
resistencias que se transforman en obstaculos concretos
en el piso de una planta.

La idea de sistema de diadlogo supone poner sobre la
mesa ambas perspectivas y lograr puntos de acuerdo.
En este sentido, un aspecto de la experiencia japonesa
es digna de copiar: el movimiento de productividad no
puede llevarse a cabo sin la participacion de los sindica-
tos en un plano de definicién clave que establezca los
consensos necesarios en todos los pilares del sistema.

Los acuerdos del contrato social terminan siendo
fuertes herramientas de comunicacion interna porque
eliminan las dudas que son moneda corriente en todas las
organizaciones.

De esta manera, el pilar de cultura colaborativa no es un
“‘pedido” de comportamiento sino el efecto de una serie
condiciones consensuadas entre las partes que derivan
en resultados concretos. En la medida en que dicho
contrato social logra mantenerse en el tiempo, se vuelve
cada vez més s6lido, gana confianza y consigue consolidar-
se con rasgos culturales propios.

Mejora continua e innovacion

Este es el pilar representado por las tecnologias de gestion,
las metodologias y herramientas tan simples como
novedosas que han revolucionado la forma de produciry
obtener ganancias de productividad. Se ha hecho
referencia a ellas a lo largo del documento, justamente
porque la idea de sistema de diadlogo es arribar a una
implementacién exitosa, pero no se haré una definicioén
exhaustiva en esta ocasién.'

Esta dimensidn es crucial para guiar el funcionamiento
de cualquier proceso en el modelo japonés, pero sus
resultados son la consecuencia directa de haber podido
aplicar con cierto éxito los otros tres pilares del sistema
de dialogo. Pilares que ademas debieron haber podido guiar
una buena vinculacién entre los actores institucionales claves.
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Para no concluir

Se presenta a continuacion una sintesis de lo expuesto
a lo largo del apartado, remitiéndonos a las preguntas

originales: ({Qué?; ;Por qué?,y ¢Para qué?, un sistema

de dialogo industrial.

¢Qué es un sistema de dialogo
industrial?

Un sistema de didlogo industrial es un espacio de
consenso y definiciones entre los actores e instituciones
sociales que ocupan roles centrales para la creacion de
un movimiento de mejora continua en el entramado
productivo de nuestro pais. Desde el Estado hasta

las universidades, las empresas tanto plblicas como
privadas, las asociaciones y cAmaras empresariales,
las organizaciones no gubernamentales, los sindicatos,
las entidades financieras, los centros de investigacion y
desarrollo, los institutos.

Pero no basta con garantizar el espacio de interaccion,
también es importante poder guiar los procesos de
vinculacion y transferencia entre los distintos actores
segln su rol. Estas interacciones tendran sentido
segln las lineas estratégicas elaboradas en cada
caso, dependiendo del sector productivo, el tamaio
de las empresas, las necesidades especificas. Quiere
decir que las flechas que unen los vértices entre si en
algunos casos serdan mas fuertes, o bien ni siquiera
estaran presentes segln las caracteristicas propias del
caso de aplicacion. Lo importante es que cada linea de
trabajo necesaria para desarrollar un movimiento de mejora
continua se ejecute en base a la colaboracion y consenso
de todos los actores sociales que componen el sistema.

Ma3s alla de las dificultades, establecer vinculaciones es el
Unico camino para lograr sinergia entre las fortalezas
particulares de cada vértice. El sistema apunta justamente
a reemplazar las iniciativas individuales aisladas y
reencauzar los esfuerzos en programas o proyectos que
seran ejecutados por la interaccion de varios actores
potenciando asi la calidad de los resultados, el alcance
y la escalabilidad del movimiento.

La naturaleza de cada vinculacion debera tener presente
las cuatro dimensiones que se han seiialado como pilares
del sistema: sostenibilidad del empleo, desarrollo del
entramado productivo, cultura colaborativa y mejora
continua e innovacion. Son la columna vertebral del
sistema de didlogo industrial. Cada pilar postula parametros
claros para el campo de aplicacion de programas o proyectos
tanto en un nivel macro como micro. Para graficarlo un
poco mejor, un programa especifico que vincula empresas,
universidades y asesores, no podria tener efectos negativos
como la pérdida de puestos de trabajo, aunque los objetivos
de productividad hubieran sido alcanzados.

¢Por qué un sistema de dialogo
industrial?

Porque no basta con permanecer en la misma l6gica de
siempre, copiar la forma de arribar a resultados de
productividad desde la aplicacion de cada una de las
habitaciones de la “casa Toyota”. O, dicho de otra manera, la
Unica forma de aplicar con éxito las bases y los pilares
de la casa, y finalmente poder lograr ese techo de resultados,
es mirar alrededor de la casa, el barrio, los vecinos, las
calles, los accesos, los habitantes, la circulacion. Se
requiere una mirada sistémica para lograr resultados
que tengan sostenibilidad y eso implica contemplar
variables estructurales, factores que estan por fuera
de la empresa que configuran su entorno, un entorno
ademas en continua movilidad.

Asi, un movimiento de mejora continua para el entramado
productivo de Argentina requiere mirar no sélo lo que
ocurre puertas adentro de la empresa, sino también
pensar los procesos de formacion, las capacidades de
innovacion, los encadenamientos productos y su analisis
de valor, las posibilidades de financiamiento, los desarrollos
tecnoldgicos, los sistemas de certificacion, los procesos
de sensibilizacion, el sistema de empleo, las lineas de
promocidn. De otra manera no se hubieran postulado
tantos vértices, el sistema necesita articular a los actores
e instituciones que definen politicas, los que producen
conocimiento, los que producen bienes y/o servicios, los
sindicatos y las entidades financieras.
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Porque mas alla de las virtudes de la experiencia japonesa
es necesario elaborar estrategias de aplicacién que
contemplen la identidad de las empresas argentinas, de
sus trabajadores, su historia recuperando las capacidades
instaladas y aquellas que estan ain latentes.

¢Para qué un sistema de dialogo
industrial?

Para lograr resultados positivos en la implementacion
exitosa de procesos de mejora continua, que no tengan que
relatarse en forma de experiencias aisladas, sino que sean
parte de una realidad sistémica que permita una evolucién
paulatina pero inclusiva del entramado productivo local.
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Tal cual se ha expresado al comienzo, este abordaje no
pretende ser un paquete cerrado, por el contrario, se espera
que pueda leerse como una invitacién que permita
consensuar los detalles y las variantes de aplicacion concreta.

Los primeros pasos, en ese sentido, estan siendo transitados
de la mano de la Red Argentina de Mejora Continua, cuyos
miembros tienen un rol clave, cada uno en su vértice del
sistema y han acordado iniciar un trabajo de colaboracion
para la construccién de un movimiento de mejora
continua. AUn queda un camino arduo por transitar,
crear programas y proyectos que permitan establecer
las vinculaciones y transferencias necesarias. Este fue
un ano de definiciones, el 2020 sera el afo para concretar
estas ideas y poner en movimiento las lineas del pentagono.

En la actualidad, el sistema de dialogo industrial es sin
duda un desafio, pero también una gran oportunidad en
el marco de un proceso de recuperacion y reconstruccion
del aparato productivo.

Figura: Los miembros de la Red (RAM) como protagonistas del Sistema de Didlogo Industrial. Fuente: Elaboracion propia INTI-IDEI UNGS, 2019.
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Como en el
cubo de Rubik,
la estrategia es

armar todas las
caras al mismo
tiempo

Asi concluye el 2° afio de gestidn de Proyecto KAIZEN
TANGO, 2019 fue un afo de conformacion e institucionalizacion
de las diferentes lineas estratégicas del Proyecto:

- se desarrolld una metodologia de intervencion e
implementacion de las herramientas de mejora de la
productividad en las empresas;

- se construyd un criterio de seleccion de las empresas a
ser asistidas y se fortaleci6 la Central de Monitoreo PyME
como espacio de generacion de datos e informacion,
investigacion y vigilancia tecnolégica para alcanzar un
abordaje estratégico;

- se generd de un Sistema de Didlogo Industrial como
metodologia de vinculacion y trabajo de la Red Argentina
de Mejora Continua (RAMC);

- se actualizb la Certificacidon de Asesores en Tecnologias
de Gestion y;

- se conformd la Asociacion de Asesores en Tecnologias
de Gestion (AATG), para potenciar las capacidades y
competencias de implementacion de Kaizen en las
PyMEs y;

- se desarroll6 la Red Latinoamericana para la
productividad, como espacio de articulacion
y construccidn conjunta.

Definiciones del Proyecto, todas ellas con
una dinamica propia de funcionamiento
dentro de un desarrollo productivo e
industrial. Asi, articular, sistematizary
formalizar los mecanismos de intervencion
y participacion de todos los actores
del entramado y establecer la mejora
continua como elemento distintivo de
la industria argentina, fue el objetivo
principal en 2019.

Se inicia un 2020, con el fin de consolidar estas lineas
estratégicas y dar mayor contenido a estas definiciones.
Extender el alcance de los componentes a todo el pais 'y
dar continuidad a estas acciones son el desafio funda-
mental para la etapa que inicia.

Asi, en el 1° afio de Proyecto se pensd, analizd y reflexiond
sobre como ser mas productivo en la Argentina; durante
el 2° afo se trabajd sobre las definiciones y la consolidacién
de la estructura necesaria para avanzar. Asi, en el 3°
afo del Proyecto se propone fortalecer y robustecer las
lineas propuestas, pasando a la accion. Acciones tales
como: la constitucion de Programas especificos de la
Red Argentina de Mejora Continua, la estandarizacion
de informes de la Central de Monitoreo, la implementa-
cién conjunta de la metodologia para la intervencién en
las empresas, la aplicacion del criterio de seleccion para
el abordaje estratégico de la industria, la realizacién de
lineas de trabajo de la Red Latinoamericana para la
Productividad, entre otras.

Pero fundamentalmente hay que comprender que todas
estas acciones tienen que darse en simultaneoy
articuladamente; asi como sucede con el cubo de Rubik
las caras (que ya estan conformadas) deben armarse
todas al mismo tiempo.

Es decir, se dio un cambio de paradigma productivo, las
condiciones estan dadas, pero para avanzar sobre este
nuevo Sistema Nacional de Promocion de la Productividad
para el fortalecimiento de la industria, al igual que
sucede en el cubo de Rubik, es un desafio que se debe
asumir entre todos.




Bibliografia

Coriat, B. (1992). Pensar al Revés. Espafa: Siglo XX| Editores.
Dvorkin, E. (2011). Convertir ciencia en tecnologia el rol del estado. Realidad Econémica, 7-28.

Dvorkin, E. (2017). ¢Lavar platos o lanzar satélites al espacio? El giro hacia el estilo tecnolégico
de desarrollo inclusivo. En D. F. compilador, Pensar el Kirchnerismo: lo que se hizo, lo que falta y
lo que viene. Buenos Aires: Siglo Veintiuno Editores.

Parenti, A., Richard, A, Strano, F., Rosso, J., Martinez, L., Lagier, M., ... Vazquez, N.
(2019). Emprendiendo Kaizen. General San Martin: Instituto Nacional de Tecnologia
Industrial (INTI).

Varsavsky, O. ([1974] 2013). Estilos Tecnol6gicos. Propuestas para la seleccion de tecnologias
bajo racionalidad socialista. Buenos Aires: Ediciones Biblioteca Nacional.

Formento, H. (2015) El proceso de mejora continua: claves para el desarrollo exitoso de las
organizaciones. Los Polvorines: Universidad Nacional de General Sarmiento.




PROGRAMA KAIZEN TANGO 2019
La articulacién como herramienta de desarrollo productivo para Argentina

Indusariad

Sumate al Proyecto 0. o=
KAIZEN TANGO RE

kaizen@inti.gob.ar

4724-6470/4724-6107

ISBN 978-950-532-444-|

S|
917895051132444

www.inti.gob.ar

Instituciones participantes

O NTiAg
o @INTlargentina

@ INTI

@intiargentina

SAWECO
a
UNEEER e ()
@c e
PR ADIMRA @

EACELENCIA

INNCWACION ¥ COMPE TITIVIDAD

o canalinti



