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Teniendo en cuenta que, hoy en dia, la Red de
Tecnologias de Gestidn de INTI estd compuesta
por 54% asesores y 46% asesoras, y que el uso
del lenguaje debiera ser representativo de esa
composicién, buscamos dentro de la publicacién
utilizar un lenguaje que no discrimine y que
permita visibilizar todos los géneros.

Dado que no hay acuerdo sobre la manera de
hacerlo en castellano, y con el fin de evitar
que las discusiones sobre este libro se centren
en su forma en detrimento de su contenido,
optamos por utilizar, en capitulos alternados,
el género.

Las y los autores esperamos que esta propuesta

contribuya a realizar un uso mas justo y preciso
del lenguaje en este libro.
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PROLOGO

Una de las cualidades que nos describe
como consultores es que tanto nuestro
conocimiento especifico como la experiencia
que hemos adquirido al haber realizado
este proceso tantas veces, nos ha permitido
encontrar un método que asegure el éxito.

Nuestras vivencias demuestran que, en
cada implementacién, nos sentimos parte
del equipo, dedicados y enfocadas en alcanzar
los resultados que mejoran la productividad, la
eficienciay la calidad del proceso.

Somos tan parte del equipo como aquellos
que trabajan todos los dias en la organizacion.
La diferencia radica en que tendremos la
responsabilidad de acompanar a las personas
a transitar el proceso de mejora, con especial
foco en su manera de llevarlo adelante,
logrando asi transferir la metodologia, minimizar
el riesgo, integrar a las personas, y alcanzar los

resultados. Si cumplimos con nuestra meta,
motivaremos a los miembros de la organizacion
a que repliquen el proceso, ya que lo

comprenden, lo conocen y confian en los
resultados que se pueden alcanzar con estas
actividades, logrando de esta manera un
cambio en la cultura de la organizacion.

Todos los anos de trabajo como profesionales
de la consultoria nos permitieron desarrollar
y fortalecer competencias como la escucha
activa, la capacidad de comunicar ideas, el
invitar al debate y el repensar la manera de
hacer las cosas, analizar situaciones complejas,
integrar la opinién de todos los niveles de la
organizacion, motivar a las personas, y ser
proactivas, entre otras. Sin duda vivimos en
primera persona el trabajo de un equipo de
mejora continua.

En este camino seremos docentes, mediadoras,
provocadores, consejeras, companeros, analistas,
amigas y tantos otros roles como sean
necesarios, para asegurar un proceso de
transferencia e implementacion exitosa.

Julian Rosso

Jefe Departamento de Tecnologias de Gestién
Buenos Aires




Guia TG

INTRODUCCION

El Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTI)
es un organismo autarquico, dependiente del Ministerio
de Desarrollo Productivo de la Nacién. Tiene como
misidon el acompanamiento e impulso del sector
industrial argentino, en especial, de las pequenas y
medianas empresas (PyMEs) debido a que ocupan un
lugar destacado en el entramado productivo y son
importantes generadoras de empleo. El Instituto

tiene presencia en todo el pais y uno de sus principales
objetivos es promover el desarrollo industrial a nivel federal
mediante la innovaciony la transferencia de tecnologia.

Dentro del INTI, funciona hace 14 anos la Red de
Tecnologias de Gestion (RTG), con presencia en todo
el pais. Desde el area se trabaja en la difusion y
transferencia de tecnologias de gestion a las empresas
con la finalidad de mejorar la productividad. La RTG
del INTI tiene un largo camino recorrido en este campo y
cuenta con numerosas colaboraciones de profesionales e
instituciones nacionales e internacionales que han
enriquecido auin mas la experiencia acumulada.

Desde la RTG se realizan asistencias técnicas y capacitaciones
que constituyen un servicio de asesoramiento profesional
que ayuda a las organizaciones a alcanzar objetivos
concretos mediante la deteccion y solucién de problemas
de gestion empresarial, deteccion y evaluaciéon de
oportunidades de mejora y puesta en practica de
cambios en la organizacion.

Si bien cada nodo' que compone la red y cada region
del pais tienen sus particularidades, esto no impide
que se desarrolle una practica de intervenciéon con
una base comun, a partir de conceptos rectores y basados
en acciones especificas.

Sistematizar dicha metodologia y socializarla, es lo
que sustenta la presente publicacién, desde donde
se busca integrar las buenas practicas, presentes en
los distintos nodos, que guian los diferentes pasos del
proceso de asesoria y que constituye la metodologia de
intervencion del INTI en las empresas a las que asiste.

En este sentido, lejos de pretender generar un texto
exclusivamente tedrico donde se desarrollan definiciones,
este documento es una guia para la implementacion
de mejoras en las empresas en donde los asesores,
independientemente de su nivel de experiencia,
encuentren recomendaciones para cada una de las
etapas del trabajo a realizar.

~a-—
RED TG

1. Se considera nodo a cada uno de los equipos en las diferentes regiones del pais que componen la Red de Tecnologias de Gestion.
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ASPECTOS

RELEVANTES DEL
DESEMPENO DE
LAS ASESORAS

La asistencia técnica busca identificar una oportunidad
de mejoray lograr junto a la empresa un resultado
positivo, en funcién a situaciones problematicas de los
procesos productivos y/o de organizaciéon que ésta no
identifica y/o no puede abordar por si sola. Si bien esto
puede darse por diversas razones, aparecen como las
mas recurrentes la falta de conocimientos especificos,
el tiempo para atender la demanda, la ausencia de
recursos calificados, una combinacién de estas
variables u otras aqui no explicitada.

Entendiendo que cada empresa tiene sus particularidades
propias del rubro o actividad que realiza y de la regién
del pais en la que se encuentre,

La asesora debe
contar con una mirada
libre de la mayor
cantidad de prejuicios
posibles al momento
de abordar la situacion
de la empresa en
cuestion.

Este despojo de preconceptos favorece a la hora
de dar apoyo para resolver los problemas gerenciales y
de gestion empresarial, descubrir y evaluar nuevas
oportunidades, detectar necesidades de formacion
y capacitar a las personas, asi como brindar las herramientas
pertinentes para poner en practica los cambios sugeridos.

Se espera que toda consultoria tenga un impacto
determinado en la productividad y calidad de vida
de las trabajadoras y que los resultados puedan
medirse pero, ademas, las asesoras -particularmente
las que conforman la RED de TG- deberan poder lograr
aspectos centrales para poder afirmar que una intervencion
ha sido exitosa:

Transferir una metodologia de trabajo y dejar
capacidades instaladas en la empresa.

La asesora debe poder transmitir el método de
abordaje para el analisis y resolucién de una
situaciéon-problema de manera que el mismo se
incorpore como forma de trabajo en la vida cotidiana
de las personas y de las empresas, sentando las bases
para el desarrollo de la cultura de la mejora continua
de manera que, cuando termina su trabajo y se retira
de la empresa, ésta deberia ser capaz de replicar lo
desarrollado en conjunto, ya sea en otras areas de la
empresa o en otras situaciones problematicas, evitando
generar un vinculo de dependencia y favoreciendo la
aparicion de nuevas demandas que renueven el ciclo de
asistencia. Estas nuevas demandas, idealmente, deber
responder a situaciones mas complejas o superadoras
que las que motivaron el contacto original.




Aspectos relevantes del desempeio de los asesores

Todo este proceso debe darse en un periodo de tiempo
acotado. En algunos casos, los tiempos de intervencion
estan definidos por programas del Estado o proyectos
de cooperacion internacional, pero si esto no es asi,

se recomienda que la asistencia tenga principio y fin,
donde los plazos se encuentren bien definidos y que

el alcance de los objetivos esté claramente pactado
dentro de ese lapso de tiempo.

Lograr los puntos
anteriores no es
sencillo; es decisivo el
grado de colaboracion
entre la empresay la
asesora siendo la
confianza, el respeto
y el espiritu de
colaboracion pilares
fundamentales, junto
a los aspectos técnicos
y humanos, para que
la asistencia resulte
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Una empresa puede iniciar el contacto con la RTG por
iniciativa propia de forma independiente, a través de
algun programa de Estado o de cooperacion internacional,
o bien pueden ser convocadas por la red.

Es importante saber
qué motivo o impulsé
a la empresa a solicitar
una consultoria ya que
esto puede ser
determinante en la
predisposicion para el
trabajo.

Frecuentemente, cuando las empresas se postulan
para participar de programas donde los cupos son
limitados, es necesario realizar la selecciéon de forma
estratégica de manera que se garantice el éxito del

programa o proyecto mediante los resultados obtenidos en
la implementacion. Con ese objetivo, es posible identificar

ciertos factores que pueden definirse como claves para
la implementacién. Es decir, son caracteristicas que, si
se encuentran ya dadas en las empresas, favorecen la
implementaciéon y adopciéon de mejoras.

Sin embargo, en otros casos, podrian ser los asesores
quienes identifiquen y convoquen a una empresa a
recibir asistencia técnica, debido a que se percibe el
alto impacto que podria generar tener buenos resultados
en la misma. Dichos resultados no sélo le sirven a la
empresa sino que la trascienden generando impacto
en las demas empresas que integran la matriz productiva
en la que esta inmersa.

Como asesores de la RTG se debe reflexionar sobre el
tipo de empresa que se selecciona para trabajar. Se
debe tener el criterio que permita interpretar cuando
el contexto, en el marco de un programa o proyecto,
exige seleccionar a las empresas que garanticen el
éxito o cuando es necesario tener la determinacién
de seleccionar aquellas que, aunque no tengan todas
las condiciones dadas, muestran la voluntad y el interés
de mejorar y son claves para el desarrollo productivoz'

2. Para mas informacién consultar la publicacién: TG REDES: “Redefiniendo la estrategia de seleccion de empresas ™, Red

de Tecnologias de Gestion INTI.
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Esta metodologia esta desarrollada en funcién al

flujograma de una asistencia técnica tipica de una oo e
Asesora en Tecnologias de Gestion (ATG). En ciertos =
casos, algunas de estas etapas pueden no estar,

dependiendo de la seleccién de la empresa y del
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INFORMACION PREVIA

Los instrumentos que se describen a continuacion
deben brindarle a la asesora informacién previa
sobre las caracteristicas generales de la empresa,
y la percepcién que tiene la empresaria sobre su
propia organizacidn.

ENCUESTA DE PERFIL EMPRESARIAL
(Ver anexo 1)

Es un documento estandarizado que se envia por
mail previo a la visita a la organizacién y tiene como
finalidad recabar datos basicos sobre la misma. En
ella se incluye una pregunta de rigor que es qué
problematica desea abordar la empresa. En funciéon
de la respuesta se identifica cual sera el tema
preponderante para la contraparte.

3. radar.produccion.gob.ar

La RTG desarrollé una
herramienta digital que

permite completar y hacer el

seguimiento de los pasos de

un ciclo PDCA.

AUTODIAGNOSTICO EMPRESARIAL

Es un cuestionario online’ que puede ser contestado
por varias miembros de la organizacién, aportando
enfoques diferentes, para medir su rendimiento; con
los resultados obtenidos se busca poder identificar cuales
son las areas y aspectos por mejorar. En algunas
oportunidades, quienes contratan el servicio de
consultoria tienen claro cudles son los problemas o
dificultades que se deben enfrentar, pero en otros
casos esta informacién no existe o esta enfocado
errbneamente.

APROXIMACION AL SECTOR

Mediante los instrumentos antes mencionados,

la empresa provee cierta informacion especifica 'y
propia, pero ademas, es recomendable interiorizarse
sobre las caracteristicas del tipo de actividad que la
organizacion desarrolla.

En el Manual de Buenas Practicas (MBP) de consultoria
del INTI se senala que "Nadie puede pretender que un
consultor especializado en temas de gestion, sea un
experto técnico en cuanto a un producto o servicio,
pero serd deseable llegar a la primera entrevista con
algunos conocimientos que disminuyan las diferencias
de conocimientos especificos (de la Industria, el
proceso, la empresaq, y el producto), entre los expertos
internos y el consultor ™.

Es decir, es importante que la asesora tenga cono-
cimientos, aunque sea generales, del sector donde
se desarrolla la actividad de la empresa en la que
intervendr3, ya que le permite entender el contexto
e identificar con menos esfuerzo aspectos exégenos
que puedan condicionar el desempefio de ésta.

Algunos de estos aspectos a considerar segun el
MBP de consultoria son:

. Caracteristicas generales del mercado donde opera
la empresa.

. Caracteristicas particulares regionales, si existieran.

- Legislaciones y reglamentos vigentes que pudieran
ser relevantes.

- Cualquier aspecto conocido de la politica econémica
que pudiera incidir en el futuro de las actividades.

En funcién de esto, a continuacion se listan algunas
preguntas orientativas que pueden ser de utilidad para
la aproximacion al sector y a la empresa con la que
potencialmente se trabajara.

a) ;Qué nivel de desarrollo tiene el sector al que
pertenece la empresa?

b) ¢{Cuan preponderante es para la economia del
pais o region?

c) ;Cuales son los actores principales del sector?
:La empresa es uno de ellos?

d) ;Cémo esta posicionada la empresa frente a
estos actores principales?

e) ;Cuales son los volimenes de produccién
esperados para ese tipo de industria?

f) ¢Existe alguna restriccion sobre el producto
o servicio que ofrecen? ;Algun beneficio?

Se recomienda hacer este ejercicio
para poder abordar la asistencia de
manera soélida, generando asi mas
confianza en la contraparte.

La confianza es uno de los valores mads altos de
una asesora. La empresa solo se la otorgara a quien
considere que agrega valor a su actividad. Por este
motivo, la asesora debe trabajar pensando en su
contraparte, conociéndola bien, y conociendo el
medio y las circunstancias en las que desarrolla su
actividad.
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DIAGNOSTICO

El objetivo principal del diagnéstico
es determinar el estado de situacion
general de la empresa para luego
focalizar en las oportinidades de
mejora.

Para esto, es necesario cotejar la informacion reunida
previa a la visita con lo efectivamente observado en el
lugar. Y es en esto ultimo en lo que debe enfocarse.

El asesor debe entender el funcionamiento de la
organizacién en su conjunto, debido a que, si se parte
de un andlisis erréneo, todo el trabajo posterior fracasara
inexorablemente. Al detectarse un problema, cabe
realizarse las siguientes preguntas: ;Cual es el impacto
que genera? ;Cuando ocurre? ;Dénde ocurre? ;Quiénes
estan involucrados? ;Cémo se puede medir?

Se debe profundizar sobre las posibles oportunidades
de mejora detectadas, con el mayor caudal de
informacion posible, de manera de confirmar o
modificar las hipoétesis previas planteadas en base a
la informacion previa brindada por la empresay, a su
vez, establecer objetivos de mejora realistas.

Los datos tipicos necesarios para conocer a la empresa
son: gestion estratégica, produccion, recursos humanos,
comercial y de marketing, econémicos - financieros,
innovacion, cadena de abastecimiento, sustentabilidad
y comunicacién interna.

Siendo que los procesos de mejora tienen su secuencia
de actividades bien marcada, los asesores deben saber
manejar la ansiedad de los entrevistados, sus demandas,
su visidn de las causas de los problemas, y el listado
de posibles soluciones sugeridas.

Estos, sin entrenamiento metodoldgico, suelen mezclar
continuamente causas con soluciones, basadas generalmente
en su experiencia personal y preconceptos sobre los temas.
Como se menciona anteriormente, los preconceptos y los
sesgos que la experiencia personal aporta, pueden afectar
la objetividad de las respuestas. La recomendacion es
enfocarse en diagnosticar con foco en los problemas
(en oportunidades) y no en soluciones posibles o en sus
causas (ambas, a abordar oportunamente).

El diagnéstico es un proceso que debe ser programado
correctamente. Se propone hacerlo en dos instancias:
entrevistas con diferentes agentes en la empresa, y visitas
(a planta o a los sitios que correspondiera).

En las entrevistas, es posible que la informacién que
se recopile sea un tanto subjetiva dependiendo de
quién sea el interlocutor, por lo que se torna muy
importante pedirles que aporten datos concretos
para no correr el riesgo de elaborar un analisis basado
en “sensaciones” de las personas. El asesor debe ser
imparcial, y basar sus diagndsticos y recomendaciones, en
datos, y no en opiniones. Es muy valorable la habilidad
de solicitar informacién, y guiar en la consecucién
de la misma sin generar una carga extra de trabajo
para la empresa. Debe dejarse claro el motivo del
pedido y qué resultados se esperan de esta actividad
para generar empatia y buenos avances.

La recoleccion de informacion suele tomar su tiempo
y. a veces, es necesario tener una expectativa realista
en relacién a los tiempos para obtenerla. Pero no se
debe resignar el conseguir y analizar los datos.

El lenguaje utilizado dara cuenta del modelo de gestion
de la empresa, la mirada sobre las personas y sus
capacidades.

El lenguaje no verbal del entrevistado suele brindar
datos cualitativos para tener en cuenta. Por lo que
se sugiere que al momento de notar algin mensaje
gestual que pudiera estar marcando un hecho relevante
para el interlocutor (por ejemplo, una incomodidad o
gestos que llamen la atencién), se considere a éstos como
un indicador para indagar en busca de oportunidades
de mejora.

Esto es importante porque permite observar directamente
sus etapas, los materiales y su transporte, si hay
acumulacién de stocks entre puestos, observar
aspectos relacionados con la seguridad de los trabajadores
y del entorno en general, entre otros.

Ademas, es una buena oportunidad para generar

pequenos didlogos con operarios y empleados de

Al visitar la planta (o el sitio
correspondiente al lugar de
trabajo), es conveniente realizar
el recorrido desde el comienzo, en
el mismo sentido que el flujo de
proceso o informacion.

diversos rangos que pueden tener un gran valor por
sus contenidos, a la hora de buscar oportunidades
de mejora. También es aconsejable hacer entrevistas
o reuniones con responsables en distintos niveles y
areas de actividad, sin perder de vista el organigrama
y las jerarquias formales.

Horario de recorrido en
planta

LUNES

..s RECEpPCION
Ensamble A
Ensamble B

10:40 .. ... Empaque
| s SOR— Preparacién
MIERCOLES
00 ciivivisnens Compras
10:15 ..Control de gestién
10:30 .....ccvvenennnns Finanzas
JUEVES

..................... Envios
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Las visitas intentan cubrir las vacancias de informacion,
sobre todo en aquellos temas en los que no existen
registros.

Los registros histéricos de datos de produccién y proceso,
. 4

suelen ser escasos en MiPyMEs™ . Las empresas que

cuentan con ellos, son la excepcion.

Es inevitable que al finalizar la visita de diagnéstico
el empresario espere una devolucién de lo relevado.
En esta instancia se debe ser cuidadoso con hacer
recomendaciones basadas en situaciones observadas
sin contar con el andlisis correspondiente de la informacion;
en contra posicion se deben destacar las fortalezas de la
empresa y cOmo estas son determinantes para encarar
la implementacién de mejoras.

El informe de diagnéstico (Ver Anexo 2) es el documento

que presenta toda la informacién recabada en las visitas
a la empresa, donde se muestra todos los datos recopilados.

4. MiPyMEs: Micro, Pequeias y Medianas Empresas.

Alli no deberian aparecer las posibles soluciones, ya que la
definicion de éstas precisa un profundo analisis y hacerlo
corresponde a un paso posterior al diagndstico. En el
mismo se presentara la situacion actual y las oportunidades
de mejora detectadas.

Puede tener dos formatos complementarios entre si:
un informe escrito que contenga los datos ordenados
de manera conveniente para dar soporte a las conclusiones,
y una presentacion a realizar en persona, que exponga
los ejes principales, favorezca el didlogo y pueda compartirse
con todos los miembros de laempresa.

Luego de la visita toda la informacion relevada se
puede plasmar en un diagrama de Ishikawa o espina
de pescado para mostrarle a la empresa las posibles
causas que afectan su productividad. Esta practica permite
compartir la informacion, introducir herramientas de
calidad y generar empatia para dar inicio al proceso
de mejora. (Ver Anexo 3)

PROPUESTA DE TRABAJO + TEMAS TENTATIVOS

Una vez realizado el diagnéstico, la asesora debe hacer
la presentacién de los hallazgos detectados en el
mismo y presentar dicho informe a la empresa. En el
mismo momento puede presentarse una propuesta
con los temas tentativos para trabajar, acompanada
de un plan general de trabajo.

La propuesta de trabajo (Ver Anexo 4) debe tener
minimamente la siguiente informacion:

« A quién esta dirigida.

- Cudles son los temas que se consideran
posibles de abordar.

- Necesidades de capacitacion detectadas.

- Responsables de cada una de las partes
para la ejecucion.

- Duracién de la asistencia técnica, indicando
cantidad de visitas y carga horaria.

« Presupuesto.

- Acuerdo de confidencialidad.

El plan general debe brindarle a la empresa la
informacién de cdmo se va a desarrollar el trabajo, es
decir, debe plasmar la duracién total del proyecto, las
etapas en las cuales se organizara el trabajo, los recursos
necesarios (expresados en forma general), el tiempo que
se destinara a cada una de ellas (cronograma) y los
resultados o hitos que se espera lograr, en cada una
de las etapas planificadas.

En general una consultoria tiene una duracién de entre
6y 8 meses y se estructura en visitas quincenales de 4
horas cada una. Desde ya que esto es un promedio y
cada asistencia presentara sus particularidades segun
las necesidades y la disponibilidad de la empresa.

Las estrategias para decidir las lineas de trabajo son
varias; se podria recomendar iniciar con un tema
que sea de resolucion sencilla y mostrar resultados
concretos que validen la efectividad de la metodologia,
de manera que la gente de la empresa vaya ganando
confianza en los procesos de mejora y esté cada vez
mas preparada y motivada, para luego abordar otros
temas mas complejos.

Hay dos puntos destacables para tener en cuenta al
momento de presentar los temas de trabajo tentativos. El
primero de ellos es cobmo se expresan, debe hacerse
de forma clara y sencilla y buscando que promuevan la
motivacién de las personas (expresando claramente
a qué sectores afecta, en qué procesos se detecta el
problema, cuantificando) y el entendimiento de las
metas del trabajo.

Es recomendable que se exprese de un modo que
permita comprender facilmente cual es el problema
que queremos eliminar o reducir (por ejemplo:
reduccidon de defectos, de tiempos de entregas, de
costos, minimizar movimientos entre el puesto

ay b, etc.).

Ademas debe evitarse describir un tema como una accién
aimplementar, ya que esto se presta a confusion.

El segundo punto es cémo se priorizan, para guiar
posteriormente su ejecucion. La herramienta mas comun
para ésto es la matriz o tabla de ponderaciéon (Ver
Anexo 5) donde se incluyen ciertos criterios de
preponderancia y, luego de puntuar cada tema, se
realiza un ranking segln el puntaje que obtiene
cada uno.

Esto no deja de ser una manera ordenada de reflexionar
sobre cudles de los temas propuestos se considera
de forma prioritaria, ya sea porque resuelve un tema
urgente o porque soluciona un problema importante
pero que nunca se pone en agenda. La definicién
de puntajes debe ser realizada por los mandos de la
empresa trabajando en equipo, de forma tal que en
el proceso de eleccién de los temas el personal de la
empresa vaya entendiendo en su conjunto los problemas
y oportunidades de mejora, generando consensos y
compromiso.
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Es muy importante destacar que la o las lineas de
trabajo deben ser consensuadas con la empresay, en
general, deben apuntar a:

- Generar confianza y resultados.

- Representar valor para la empresa (que justifique
el tiempo y esfuerzo de los abordajes).

- Resolver/ eliminar temas agobiantes
para la empresa.

Como ya se sefald, es fundamental tener en cuenta
la duracién de la intervencion. Si es una asistencia
tradicional en la que el periodo de tiempo se define

entre la asesora y la empresa, la eleccion de los temas se
torna mas flexible. Sin embargo, si estamos trabajando en
un proyecto de duracién preestablecida, es necesario
contemplar el tiempo como una variable determinante
para la eleccién del tema a trabajar, de modo de poder
completar un ciclo de mejora en el tiempo estipulado y
dejar instalada la capacidad de resolucién de problemas.

Debe evitarse dejar ciclos o etapas inconclusas. En
ocasiones se presentan imponderables que generan
dificultades o impiden cumplir con lo planificado,
pero es sencillo entender cuando hubo una planificacién
deficiente en la administraciéon de los tiempos, algo
que atenta con la calidad del trabajo.

CONFORMACION DEL EQUIPO DE TRABAJO

Segun Héctor Formento® “Para que un equipo de
mejora continua pueda definirse como tal es necesario
que, ademds de un objetivo comun, las personas sientan
que su participacion tiene sentido, que los recursos

humanos y materiales estan disponibles, que el resultado
esperado es deseable y conveniente para la organizacion y
para ellas mismas, que tienen apoyo de sus jefes y toda la
informacion necesaria, que su participacion serd valorada;
en definitiva, tienen que estar motivadas para poder
realizar esta tarea conjunta que demandard , nada
mds y nada menos, que poner en juego su experiencia
y creatividad para lograr un resultado determinado ™.

Con el objetivo de constituir un equipo de estas
caracteristicas es fundamental lograr sinergia entre
las personas, para potenciar las capacidades individuales y
obtener mejores resultados. Ademas, es mas factible
que los miembros del equipo acepten e implementen
una idea que ha surgido de ellos mismos y que se ha
consensuado entre todos.

Particularmente, si se estd pensando en introducir
cambios en la empresa, es recomendable incluir en
la discusién a todos aquellos que se vean afectados
por el cambio, de lo contrario lo mas probable es que
se lo rechace. Entonces, para la seleccién de los miembros
del equipo, lo recomendable es que sean personas de
diferentes sectores pero que esténrelacionadas con la
oportunidad de mejora detectada, es decir que el equipo
sea multisector. Ademas, es bueno que el mismo sea
multidisciplinario.

5. Formento, Héctor R., (2015). £/ proceso de mejora continua:
Buenos Aires, Argentina: Ediciones UNGS.

Todo esto aporta diversidad de
miradas sobre un mismo
problema, y por ende, aumenta

las probabilidades de éxito para
resolverlo. Es recomendable que
el grupo tenga un nimero
acotado de participantes, lo ideal
es entre 5 0 6 personas.

Otros aspectos muy relacionados, y que son factores
determinantes, son la comunicacion y las relaciones
interpersonales. El intercambio de opiniones e ideas
se vuelve imposible si no hay buen flujo de comunicacién,y
si ademas, no se cuenta con un entramado de
relaciones adecuado.

La personalidad de los miembros del equipo y su actitud
ante el proceso de mejora, son aspectos esenciales a
considerar. Si bien el asesor puede ejercer muy escasa
maniobra en este aspecto, se recomienda buscar el
balance del equipo, teniendo en cuenta estos aspectos
en sus miembros.

Debemos evitar que se produzcan factores que
desalientan el trabajo en equipo y que dificulten la
comprension de la misién y las metas de cada miembro
del mismo. De otra forma, el grupo se disolvera paulatinamente,
se registrara un ausentismo cada vez mayor en las re-
uniones, y el sentido de pertenencia y compromiso
desaparecera de a poco. Mediante la creacién de un
espacio donde esta claro para qué necesitamos a

claves para el desarrollo exitoso de las organizaciones.

cada uno en el grupo, y en el que las ideas y aportes
de todos son valorados y se concretan, se lo puede
evitar.

Existe diversidad de
roles en el equipo de
trabajo que lleva
adelante los procesos
de mejora: lider,
facilitador, miembros
del equipo.

El facilitador -también llamado coach de mejora, cinturén
negro (o verde)- tiene como funcién apoyar el proceso
de mejora o de cambio en la empresa. Su intervencion
no implica un compromiso directo con los resultados
del proyecto, o con el problema en particular, sino una
responsabilidad en el correcto funcionamiento del proceso
de mejora. Debe preocuparse, por ejemplo, en la participacion
activa de los miembros del grupo, en que las reuniones
sean amenas y que no se extiendan demasiado, que
sean convocadas adecuadamente, que la participacion sea
parejay balanceada, que el equipo utilice las herramientas
de mejora adecuadas a cada problema y tengan los
conocimientos y competencias que hace falta a un
proceso de cambio. En este sentido, debe tener cierto
expertise, y su formacién toma tiempo y dedicacion.
También su intervencion, ya que su actividad de apoyo
se extiende mucho mas alla de las reuniones (por ejem-
plo, es conveniente que visite a todos los miembros del
equipo, entre reuniones, para asegurarse de que todos
pueden avanzar con sus compromisos, y entender qué
capacidades y conocimientos pueden estar faltando en
el equipo. Hacer capacitaciones periddicas, enfocadas,
cortas. Proveer el material de soporte y apoyar en su uso,
como planillas. Lo mismo sobre las herramientas de
mejora).

Durante algunas asistencias, los asesores son los que
cumplen el rol de facilitador, pero se recomienda
identificar dentro de la empresa personas que puedan
desempenar este rol, y colaborar en su formacion.
Ademas, solicitar a los mandos que incluyan el
desarrollo de capacidades y personas para facilitar
los procesos de cambio. La presencia de facilitadores
en formacién, ademas del asesor, ayuda a lograr la
transferencia de metodologia y dejar capacidad instalada
en laempresa.

La limpieza no
es realizada con Los rec
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Madie tiene la
tarea especifica

de hacer
revisiones
previas a la
entrega

/1

El rol del lider es la coordinacion, el aporte de una agenda
claray la organizacién de las reuniones. Esto implica un
trabajo mas bien administrativo (por ejemplo, asegurando
que todos los miembros del equipo pueden asistir,
armando las minutas, definiendo el orden del dia cada
vez, proveyendo planillas, archivando informacién de
planta necesaria). Y por supuesto, incluye también la
gestion de representar al equipo ante las autoridades de
la empresa (pidiendo su presencia si hace falta,
informando las minutas al supervisor, solicitando el
permiso para hacer las reuniones, y el lugar donde
hacerla, entre otras cosas). Es recomendable que sea el
equipo quien lo elija.

Finalmente, el rol de los miembros del equipo de trabajo
es llevar adelante las acciones de mejora en el dia a dia.
Es importante asegurar su interés en los resultados
eventuales de la solucién de los problemas. Los beneficios
que pudieran surgir como resultado del trabajo del
equipo, deben ser relevantes para su trabajo. Esto es
parte de la motivacion necesaria para colaborar.

El rol de los mandos de la empresa es el de dar seguimiento
de los proyectos que los equipos impulsan, cualquiera
fuese su naturaleza. Son responsables por los resultados de
mejora y, a su vez, los miembros de los equipos de mejora
les reportan. Se espera de los mandos que tengan incluidos
los proyectos en los planes de accién de sus dependencias.
El asesor debe, por ende, asegurar que esto suceda.
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Es importante tener en cuenta el hecho de que en los El asesor debe poder brindar a cada una de las personas
equipos de trabajo la gente tiende a dar mas importancia que desempenaran cada uno de los roles, soporte tedrico
y espacio de participacion a quienes ocupan cargos de y practico para hacerlo. El asesor no reemplaza ninguno
mando. Esto podria anular la opinion de otros miembros,o0 de los roles antes mencionados sino que ayuda a
convertir las reuniones en didlogos entre pocos. desarrollarlos.

DETERMINACION DE LA SITUACION ACTUAL

Segun Héctor Formento® un problema es “Una
diferencia entre dos situaciones que se pueden
identificar concretamente: una de ellas es la
situacion actual y la otra es la situacion deseada. Es
decir el problema no es, necesariamente algo que
no funciona o que funciona mal”.

Comprender la situacion actual o
inicial es un proceso cuyo resultado
debe poder evidenciar el nivel de
deficiencia que presenta el tema
seleccionando frente a la situacion
objetivo.

Es necesario que la descripcion de la situacién actual
o inicial no se realice a partir de ideas u opiniones sino
a través de hechos medibles y observables, tal como se
menciond en la etapa de diagnéstico. Es decir, a la hora
de caracterizar una situacion o problema se recomienda
ser descriptiva y no incluir causas ni soluciones que
pueden sesgar el analisis posterior.

¢{Qué?

Tema
seleccionado.

L
N
>
LN

¢Quién?

¢Cuando?

Momento en que se
detecta, evaluando
si esa aparicion es
frecuente.

Responsable/s de
la actividad.

Situacion ideal u objetivo

GAP = Problema (dispersién)
Mejora GAP = Situacién Ideal - Situacién Actual

Entonces, es necesario recolectar datos, hacer mediciones,
comparar con estandares, ir al piso de plantay ver la
situacion en persona.

Para la recoleccién de datos, es recomendable

expresar la informacién en el formato de las 5W y
2H: expresando claramente Qué (What), Dénde (Where),
Por qué (Why), Quién (Who), Cuando (When), Cbmo
(How)y Cuanto (How much), en relacion al problema:

¢Donde? | éPor qué?

Locacion del
problema, proceso,
situacion o equipo.

¢COmo?

Forma en que se
realiza la actividad.

Motivo por el que se
adopto esa forma
de realizar la
actividad.

¢Cuanto?

Magnitud del
problema. Cuantificar
en unidades
concretas.

6. Formento, Héctor R., (2015). E/ proceso de mejora continua: claves para el desarrollo exitoso de las organizaciones.

Buenos Aires, Argentina: Ediciones UNGS.
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Usar esta técnica no sélo es eficaz para asegurar que
todas entiendan la informacién correctamente sino
también para comprobar que todas tienen la misma
informacién y de manera completa.

La situacion a la que se enfrenta la asesora si la empresa
no tiene datos suficientes, es diferente y sera parte del
proceso de consultoria que la empresa genere los
datos que permitan describir la situacién actual.

Al comparar los datos obtenidos con los estandares,
se puede encontrar con dos situaciones.

No se alcanza el estandar esperado

>

Resultado

Es necesario realizar mediciones y determinar el método
y periodo minimo de medicién para obtener un valor
representativo. En esta etapa se debe transferir a la
empresa métodos de medicion y, ademas, formatos
que soporten esta tarea de registracion, y que a su vez,
todos estos procedimientos y materiales de soporte
sean los mas claros y sencillos posible.

Dado un estandar definido hay condiciones que
hacen que el desempenio sea por debajo del mismo,
entonces deben estudiarse esas condiciones para
iniciar los ciclos de mejora.

SITUACION DESEADA
OBIJETIVO

SITUACION ACTUAL

Tiempo

Es necesario modificar el estandar actual

>

Resultado

Debido a la exigencia del mercado, de alguina cliente
puntual o simplemente como un objetivo de superacion,
la empresa puede plantear la necesidad de mejorar
su desemperio. Es decir, el desafio radica en identificar
esos aspectos que llevan a la misma a cumplir su
objetivo de cambiar la eficiencia, rendimiento de un
equipo o proceso.

SITUACION DESEADA
OBJETIVO

Nuevo estandar

SITUACION ACTUAL

Graficos tomados del libro
citado anteriormente de
Héctor Formento.

Tiempo




c
s
(%}
c
o
>
1
o
)
ic
o
o
a0
<)
9
)
o
0
)
0
=

Cabe destacar que para realizar este trabajo de
recoleccion de datos, monitoreo de las mediciones
y caracterizacion de la situaciéon actual es necesario
recorrer el piso de planta (Genchi Gembutsu7), donde
todo esto ocurre para comprender la realidad del
proceso. Incluso, en el caso de que la empresa contase
con todos los datos y con informacion historica, siempre es
necesario verificar los métodos de mediciéon y recoleccion
utilizados, para validarla.

Una adecuada descripcion del punto de partida, es
esencial para abordar la implementacion de mejoras
de forma exitosa. Una vez concluido el relevamiento
de datos acerca de la situacion actual, se presenta

el mismo a través de graficos y tablas que permiten
expresarlo de forma completa y clara.

Las conclusiones deben ser presentadas a todo el
equipo involucrado en la implementacién de mejoras
para el tema seleccionado.

Es un factor clave para el éxito de la implementacion
conocer cuan lejos se esta del objetivo y expresarlo de
manera clara para que todo el equipo involucrado esté
al tanto.

a

Al definir la situacion actual se debe tener en cuenta:

Involucrar a todos los participantes.

Buscar causas y no culpables.

Mostrar evidencia objetiva basada en hechos y/o datos.

Ser objetivo (vision critica y sistémica).

Utilizar herramientas para analisis de causas:

- Tormenta de ideas,

- Espina de pescado,

- 5 por qué.

7. Expresion japonesa que significa ir a la fuente, observar y entender. Hace referencia que toda informacién sobre un
proceso se tiene que basar en la observacién directa del mismo. Es uno de los pilares de la filosofia de Toyota.

OBJETIVOS

Un objetivo es un intento deliberado de cambiar la
realidad actual, pasando a otra realidad deseada

o planeada. Es importante que los mismos estén
alineados con la situacion actual de la empresay en
sintonia con las lineas estratégicas de la misma.

Asi, para poder conseguirlo, se hace necesario
definirlo y, para esto, es recomendable enfocarse en
algunas caracteristicas de éste. Una manera practica
es usar la regla nemotécnica SMART:

&

PPPPY

SPECIFIC MEASURABLE ACHIEVABLE RELEVANT TIME BASED

deriva del término deriva del término deriva del término deriva del término deriva del término
inglés Specific, inglés Measurable, inglés Achievable, inglés Relevant, o inglés Timely, que
qué significa que significa que significa relevante, es decir, significa oportuno,
especifico, es medible. Es decir, alcanzable, que se qué importa, que en tiempo. Para
decir, que debe un objetivo debe puede conseguir. tiene utilidad y de indicar que debe
ser definido de poder medirse. impacto positivo. tener un plazo

manera
inequivoca,
asertiva.

Teniendo todos estos atributos, se puede estar
seguro de haber definido correctamente un objetivo,
facilitando las gestiones para obtenerlo y controlar
su obtencién.

Ademas, es preciso que se tenga en claro cual es el estado
ideal, o contar con un estandar, (como situacion que fuera
posible alcanzar siempre, con un esfuerzo razonable).

El objetivo de trabajo, surge a
partir de la comparacién de la
situacion actual, con los estandares
o ideales posibles.

claro y medible.

Para lograr buenas mejoras, ademas de definir bien
los objetivos, también es preciso proveer los medios
para lograrlos. Es decir, definir los recursos necesarios.

Es importante no confundir herramientas a aplicar
con objetivos - Ejemplo: el objetivo de esta asistencia
técnica sera implementar la herramienta 5S en la
planta-, y evitar plantear objetivos demasiado ambiguos.
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PLAN DE ACCION O CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

En el plan de accién o cronograma de actividades
se expresa de manera desagregada cada una de las
etapas definidas de forma general en la propuesta
de trabajo.

Se describen acciones concretas, cuya resolucion
determinara la concrecion de cada etapa. Basicamente,
describe como un equipo planifica tareas a realizar
en un determinado tiempo previamente consensuado.
En un buen plan de accidn, las tareas elegidas tienen
una duracién acorde al tiempo total disponible.

Algunos puntos importantes a tener en cuenta para
elaborar un plan de accién son:

-Las tareas deben ser expresadas describiendo la
actividad mas relevante, para que sea identificable
de manera sencilla.

- Las actividades deben tener inicio y fin determinados,
con fechas estipuladas.

- Si hay productos resultantes de esas acciones, deben
quedar expresados alli también.

- Todas las integrantes del equipo son responsables de
alguna de las acciones. No puede haber miembros
del equipo sin tareas asignadas, ni tareas que no
tengan un responsable. De esta manera se genera
pertenencia y compromiso, ya que todas son
responsables del cumplimiento del plan en tiempo y
forma, que sélo es posible si cada una hace su parte.

- Se debe hacer una revision periédica de lo planificado,
identificando desvios, y proponiendo formas de
remediarlos para evitar que todo el proyecto se
demore. Todas las acciones tendientes a corregir las
demoras, deben quedar registradas. Se recomienda
ademas, evaluar las contingencias posibles, y definir
de antemano acciones eventuales en el caso de que
ocurriesen.

EJEMPLO DE PLAN DE ACTIVIDAD: DIAGRAMA DE GANTT

PERSONA

PASO PRINCIPAL CRONOGRAMA

Seleccionar el tema Suzuki
EJECUCION
Comprender situacion
actual/ establecer objetivos Din
Analizar las causas Takahashi
Desarrollar e implementar Tsuchihashi R e
contramedidas
Chequear resultados Ogawa e
jarizar y bl | Kawada SR
PLAN

Reflexién y planes futuros Yamashita

- Cantidad de tareas realizadas vs Cantidad de tareas

Un plan de acciéon de estas
programadas

caracteristicas, y su seguimiento
periodico (Ias reuniones son un - Tiempo de ejecucion real vs Tiempo de ejecucion
buen momento para hacer las
revisiones de los planes de accion),

. . o o De esta manera se puede verificar en qué medida se
permite hacer una gestion eficiente - . )

. . cumple la proyeccién realizada y detectar desvios a

del proyecto, pudlendo monitorear tiempo, lo que permite realizar los ajustes necesarios
la evolucion de este.

proyectado (Tarea o etapa)

para no comprometer el cumplimiento del objetivo.
La estrategia de plantear la implementacion en
Todas las actividades que se detallan en el plan de etapas facilita la comprensién de la secuencia de
accion tienen que tender a lograr el objetivo propuesto. acciones que llevaran a la solucién de un problema

determinado. Y, al mismo tiempo, cuando el objetivo
Para el seguimiento de los planes de accién es util es resolver un problema importante y complejo,
usar indicadores. Algunos Indicadores tipicos son: mitiga los riesgos, y la ansiedad que genera un
abordaje desorganizado.

PLAN DE ACC'()N Definir las tareas a

realizar y repartir

Cudnto tiempo duran las
tareas y cuando tienen

Cdémo verificaremos el que estar listas

cumplimiento de las
tareas

Acciones

Indicadores

Todos sabemos que
debemos conseguir

Cémo vamos a lograr
realizar las tareas

Objetivos Estrategia

Dénde se van a llevar
Recursos Canales a cabo las tareas

Qué necesitamos para Responsable
llevar adelante las tareas
(tiempo, dinero)

Quiénes se responsabilizan
de realizar tareas en tiempo
y forma
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CAPACITACION PARA LA IMPLEMENTACION

La capacitacién es una herramienta indispensable

en la mayoria de las asistencias. Cuando las personas
aumentan sus capacidades para desarrollar cierta tarea
en especifico, se sienten mejor al realizarla; incluso no
tener las habilidades necesarias podria ser desmotivante.

La capacitacién es una pequena parte del plan de
accion, pero muy importante, por eso debe estar
presente en la planificacién de modo que sea
considerada seriamente por las personas.

Esta actividad lleva tiempo y esfuerzo, y sélo dara sus
frutos si se realiza la inversion de recursos que demanda.
Su planeamiento, seguimiento y control, asi como

el adecuado reconocimiento de las mejoras en
capacidades por parte de los mandos, seran para

el personal una evidencia de la seriedad con que la
empresa encara el proyecto de mejora. Y si faltasen,
serian una causa relevante de su fracaso.

Un buen punto de partida es definir y evaluar las
competencias hecesarias; una evaluacién incorrecta
del estado actual de competencias puede derivar
en la falta de motivaciéon de algunos miembros

del equipo, al no conocer la forma de desempenar
algunas técnicas que necesitaran usar en el proyecto.

Incluso puede llevar al fracaso del proyecto, al no
conseguir su desarrollo adecuado.

Segun Edgar DaIeS, en la base del cono de la experiencia
se encuentra la experiencia directa representando la
mayor profundidad de aprendizaje; es decir, realizar
uno mismo la actividad que se pretende aprender.
Por eso es importante “aprender haciendo”.

Incluir actividades didacticas
dentro del proceso de capacitacion
marca la diferencia al momento
de transmitir los conocimientos
porque esta relacionado con el
concepto de aprender haciendo.
Las personas tienen un rol activo
durante la misma ya que los invita a
compartir sus ideas y conocimientos.
Ademas se fomenta la observacion,
y estimula la creatividad, la
imaginacién y la iniciativa.

¢{Qué es una actividad DIDACTICA en el ambito de
la gestion de empresas?

Simulacién de proceso real
Toma de decisiones
Implementacion de mejoras y evaluaciéon de resultados.

Anadlisis de sistemas e interrelaciones.
Compartir resultados y conclusiones

8. Pedagogo estadounidense, conocido por su famoso Cono de la experiencia.

¢Cuadles son los BENEFICIOS de las
actividades didacticas?

Incorporar nuevas herramientas de capacitacion.
Simular la aplicaciéon de herramientas de forma practica.
Comprender la complejidad de los sistemas.

Reducir la resistencia al cambio

Afrontar el problema desde otra perspectiva (crear un
entorno en el que no hay responsabilidades, excusas

o barreras. Desarrollo del pensamiento lateral).

Por otro lado, se puede presentar un caso practico
cuya resolucion se plantee en la clase y quede como
tarea a completar para el equipo antes de la préoxima
visita. Conviene tomar los casos tedricos o de trabajo
de la misma empresa, y poner en discusion los diferentes
puntos de vista.

La capacitacion tiene un efecto
mas positivo cuanto mas
utilizables en la practica laboral
diaria sean las capacidades que la
persona adquiere.

VOO NOGDT AN
ZIH LI

En general, es conveniente enfocarse en temas de
utilidad inmediata, impartidos en clases breves. Se
realimenta asi positivamente la participacién en las
actividades de mejora.

El éxito de una capacitacién depende directamente
de su preparacion. Se recomienda determinar un
objetivo simple para cada encuentro, incluyendo la
incorporacion de unos pocos conceptos y conocimientos
cada vez e ir hilando cada capacitacion con el plan
de capacitacion para todo el proyecto, de forma tal
que represente una parte del todo. La programacion
de la clase, la hace dindmica y flexible y permite la
combinacién correcta de técnicas a usar, el uso de
juegos, la proporcion de teoria y practica, y la definicion
de casos a tratar.

KT =i
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Debe tenerse en cuenta el aporte de manuales en
formato electrénico o en papel, guias de lectura o
casos, material para realizar las actividades didacticas,
y si fuese necesario por cuestiones de alcance, convocar a
otros docentes. Ademads, debe tener en cuenta
referencias bibliograficas, que den independencia a

las personas para profundizar e indagar en ciertos
temas de su interés. Se suele recomendar a los mandos
de las empresas, que formen bibliotecas sencillas y
las pongan a disposicion de todo el personal.

Una vez impartidas las capacitaciones, es necesario
evaluar si los contenidos conceptuales y habilidades
programadas, fueron adquiridos por los oyentes. Se
debe analizar cuél es la mejor forma de hacerlo, por
ejemplo, se puede evaluar durante el transcurso de
la charla o practica, realizando preguntas que tengan
que ver con lo ya dado.

Algunas habilidades importantes que el asesor puede
desarrollar para llevar a cabo correctamente las
capacitaciones, son:

- Dominio técnico del tema

- Experiencia en el aulay en el taller

- Dominio de la comunicacion (hablada, gestual,
audiovisual, etc.)

- Habilidades para planificar

- Habilidades para evaluar competencias, determinar
y desarrollar contenidos

A ensenar se aprende. El asesor debe ser un alumno
permanente, para utilizar todos los recursos pedagégicos
posibles que el aprendizaje de sus alumnos merece.
Esto demanda tiempo y esfuerzo pero es un diferenciador
para el asesor.

OJT- On the Job Training

Se define como “educacién y capacitacion
a través del trabajo supervisado”

OJT permite:

. Respetar la individualidad del aprendizaje
durante la educacién.
Proporcionar educacion practica.
Realizar seguimiento del aprendizaje.

Nivel de habilidad

Nivel 1: Lo sabe
Nivel 2: Capaz de hacerlo

Puede
enseharlo Lo sabe

Nivel 3: Capaz de hacerlo con confianza Capaz de Capaz de

Nivel 4: Puede ensenarlo

Oooo

Oocoo

Oooo

DD
SRR

hacerlo con hacerlo
confianza

items de evaluacién de habilidades

Habilidades de operacién

Habilidades de mejora

@@@I

D DD
@@@I

IMPLEMENTACION

En este punto se ejecutan las acciones planificadas

en el plan de accidn. Esta instancia pone en evidencia

el liderazgo de la consultora y su capacidad de gestion
del proyecto.

Todas las empresas tienen su organizacion o estructura
(tipicamente, lo que muestra su organigrama). Esta
organizacién influye de forma relevante en el proyecto
de mejora que encara la asesora. Generalmente, no
esta en ella generar cambios de importancia en la
misma (salvo que, por ejemplo, la asesoria abordara
problemas de RRHH o de cambio organizacional).

1 o | 14 N N 5 SO || A% 4 A
OBJETIVO | PLAN DE ACCION
- T o [ V| [ (o [ e o [P ) e Y (6 )

L TEMA 2
TEMA 3

TEMA1

OBJETIVO 2 TEMA 2

TEMA 3

Asi, la asesora debe conocer y tener especialmente
en cuenta el organigrama al momento de programar
su trabajo ya que, es a ésta estructura, a quién dirigi-
ra sus reportes.

Conforme se van ejecutando las actividades, se pueden
detallar las fechas de inicio y fin reales de cada una
de las acciones, con el fin de compararlas con las
programadas y analizar las causas de posibles desviaciones.
Por eso, es importante definir un método de seguimiento
de actividades, como puede ser el Diagrama de
Gantt ya mencionado, con acciones planificadas y
acciones ya realizadas.

Si existieran muchos desfasajes es necesario reflexionar sobre la situacion.

Ejercicio éDonde estamos?

Del siguiente listado posible de temas que generan el desfasaje
seleccionar los tres principales para su plan de accion:

Falta de compromiso de la direcciéon
Tiempo disponible para realizar las tareas
Falta de soporte metodolégico o conceptos
Dificultades para analizar la situaciéon
Necesidades de dinero

Falta de acompafiamiento del consultor
Dudas del cémo hacer

Convencimiento del grupo de mejora

Otras
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Al iniciar las acciones, es deseable que se realice un
lanzamiento del proyecto, explicando a toda la planta
qué trabajo se va a realizar (puede acompanarse de
una breve capacitacion sobre la tematica a trabajar),
cual es el objetivo del mismo, los beneficios y resultados
que se esperan lograr. Esto evitara malentendidos, y
ansiedad (podrian generarse comentarios de pasillo
e incertidumbre).

Como se menciond anteriormente, es hecesario
establecer la frecuencia de las visitas a la empresa

y una duracién estimada para cada encuentro. Esta
frecuencia permitira hacer un seguimiento efectivo
de las acciones y asegura que no decaiga el interés y
la motivacién del personal para avanzar en las tareas
que quedan pendientes entre visita y visita. También
es relevante fijar una rutina que retroalimente
positivamente al proyecto, indicando por ejemplo,
qué dia de la semana se realizara las visitas y en qué
horarios, generando el habito en la empresa. Es
conveniente que la asesora envie la agenda de trabajo
el dia anterior, con el objetivo de que la visita sea lo
mas efectiva posible. De esta manera, se podra visualizar
que el objetivo es implantar una metodologia de trabajo
sistematica, para que el personal de la empresa perciba
que se trata de una manera formal de hacer las cosas.

Al momento de llevar adelante las acciones, como se
menciona en la etapa de conformacién del equipo
de trabajo, el empoderamiento de las trabajadoras y su
participacién en la resolucion de problemas, influyen
de manera positiva en la motivacién y generacién del
sentido de pertenencia. Una manera de llevar adelante

la implementacion de las mejoras es a través de la
conformacion de Circulos de Calidad.

Cuando se plantean procesos de mejora continua, se
espera que la gente adopte actitudes y comportamientos
diferentes a los que venia aplicando. Cualquier cambio
de este tipo puede provocar resistencia, sobre todo si
se da a entender que el comportamiento y actitudes
anteriores eran inadecuadas para conseguir ciertos
objetivos o estaban equivocadas.

Hay que tener en cuenta que todo
cambio puede ser percibido como
una amenaza o riesgo para las
personas y que este tipo de
conductas resistentes es una
reaccion natural del ser humano.

9. Octava MUDA: Desperdicio del Talento Humano.

Si, ademas de estas circunstancias, las personas se
encontraran con situaciones que le resulten adversas,
(como procedimientos de medicidon muy burocraticos,
practicas laborales inflexibles, estrategias de negocio
no concordantes con lo que se plantea en los objetivos
de mejora, un clima organizacional negativo, entre
otros) éstos serian vistos por las trabajadoras como
obstaculos para pensar en las mejores formas de
producir.

La octava MUDA® debe tratar de eliminarse de manera
inmediata, por eso es necesario tener en cuenta las
aptitudes y habilidades de cada persona para resolver
los problemas u oportunidades de mejora que se
hayan detectado.

La asesora debe prestar especial atenciéon a dos
aspectos de las reuniones del equipo de mejora:
cémo se desarrollan las mismas -si hay comunicacion
fluida, si las ideas se expresan abiertamente, si todos
los participantes participan y aportan- y mantener
el foco en el tema a tratar/resolver. La asesora debe
ser capaz de guiar estos procesos y favorecer que las
reuniones cumplan con estos dos aspectos.

Es importante crear un ambiente de trabajo que
favorezca el intercambio de opiniones sobre el tema
que se tratara. Trabajar en la comunicacién hacia el
interior, tanto del equipo como de la empresa en
general, es fundamental.

Con cierta frecuencia, al abordar un problema
técnico de un proceso, se pone en evidencia que hay
deficiencias en la comunicacién. Suele pasar que el
flujo de informacién necesaria para ese proceso se
interrumpe o no sigue su camino normalmente.

Hay casos en que directamente no hay un canal
formal para transmitir la informacién entre las
personas. El uso de carteleras, minutas de reunion,
planillas estandarizadas, graficos, informes, la realizacion
misma de las reuniones, y otras herramientas tipicas
de los proyectos de mejora, es muy practico para
evitar estos inconvenientes.

Al intentar llevar adelante las actividades, es importante
lograr consensos para la toma de decisiones. Una forma
de hacerlo es utilizando el Método KJ o Diagrama de
afinidad, donde todas las participantes del equipo de
trabajo dan su opinién sobre un problema o la causa
del mismo de manera anénimay, de este modo, se
logra que se discuta sobre el temay no sobre la persona
que da la opinién. Este método, es uno mas de entre
las nuevas herramientas de mejora, todos los cuales
son de gran utilidad para éste mismo fin.

METODO KJ

1]

1) (4

Al momento de finalizar cada visita, se deben definir
claramente los compromisos y responsabilidades
de cada una de las integrantes del equipo, para poder
dar continuidad a la implementaciéon. Ademas, en

el transcurso del dia, se debe elaborar y enviar una
minuta en la que quedan redactadas de manera
clara estas definiciones.

A medida que se lleva adelante la implementacién,
se debera disponer de una cartelera informativa
donde se muestren los avances actualizados.

El involucramiento de la conduccion de la empresa es
critico para el éxito de las implementaciones. La asesora
debe incentivar la participacion activa de las mandos
en este proceso. Por ejemplo, si la titular de la empresa
no asistiera a algunas reuniones esporadicamente, no
leyese las minutas de las reuniones para estar al tanto,
no guiase en la eleccién de recursos para avanzar en la
implementacién, ésto seria un sintoma de que no hay
compromiso real de su parte. Es condicion necesaria
que ella haga un seguimiento de los avances y dificultades
de la implementacion.

,'-

Si nos proponemos asegurar el compromiso de una
empresaria, es hecesario comunicar los beneficios de
implementar un cambio, y lo mejor sera en ese caso,
expresarlos en términos econémicos. Si estamos
hablando con la encargada de fabrica, o con cualquier
otro mando que le reporta, conviene hablar en términos
de cantidades medibles, y de ahorros de costos.

Finalmente, si estamos hablando con el nivel mas
operativo, conviene destacar los beneficios que a
ellas mismas traera el proyecto (por ejemplo, al
hacer la tarea con menor esfuerzo, al pasar a trabajar
en un ambiente mas ergonémico, y al poder pertenecer
a una empresa o equipo, con ventaja diferenciadora
frente a las competidoras).

La consultora tendra la responsabilidad de conocer la
mirada individual que tienen las personas entendiendo
sus motivaciones y trabajando sobre dar sustento
que el proceso sea gratificante, desde lo personal
hasta lo grupal.

Es mas importante estar atenta

a como el proceso enriquece a las
personas que al resultado que
alcancen, que seguramente sera
bueno si el proceso fue bueno.
Liderar, conducir, acompainar,
explicar y responder dudas, son
competencias imprescindibles en
esta instancia.




Metodologia de intervencion

Recomendaciones para
la implementacion

Comunicacion

Asegurar que todas entienden claramente qué
es lo que se va a hacer, quién lo harda y cuando
estara hecho.

Capacitacion y Entrenamiento
Brindar conocimiento a todas aquellas que
deben realizar acciones nuevas o desconocidas.

Compromiso
Asegurar el compromiso de todas las involucradas,
tener presente el consenso previo de las acciones.

Gestion de recursos
Solicitar recursos en tiempo o monetarios para
avanzar en las acciones planificadas.

Control
Seguir y verificar de manera rutinaria todas las
acciones planificadas.

Pruebas pilotos

Realizar pruebas sobre modificaciones claves
del proceso, sobre todo aquellas que impactan
en el cumplimiento del plan.

Acciones correctivas
Definir acciones correctivas cuando surjan
inconvenientes para no frenar el proceso.

EVALUACION DE RESULTADOS

Una vez realizada la implementacion (etapa de Hacer, estandar debe ser comunicado y capacitar al personal
o Do, en el Ciclo PDCA), es preciso chequear si los respecto al mismo. Si por el contrario no se cumplié el
resultados fueron los esperados, su dimension eimpacto  objetivo propuesto se deben realizar las correcciones
reales. Si se cumplié con el objetivo propuesto, se debe necesarias para lograrlo, reiniciando el ciclo de mejora.
estandarizar la mejora para hacerla sustentable. El nuevo

Un ejercicio muy valioso de esta
instancia es analizar si todas las
causas tuvieron una solucién

de contencién y/o definitiva,
evitado su recurrencia:

¢Desaparecen los sintomas?

Causa Raiz

Analisis
¢Atacamos
esta causa?

¢Atacamos ¢Atacamos
esta causa? esta causa?
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El asesor debe, ademas, pensar cual sera la mejor
forma de mostrar estos resultados obtenidos.

El trabajo de evaluar los resultados se simplifica en
el caso de usarse el indicador adecuado para los
objetivos que se fijé oportunamente.

Los indicadores (fijados en conjunto con la empresa),
son muy importantes, y se debe fijar la periodicidad
de su actualizacién, para seguir su evolucién. En lo
posible, se recomienda la actualizacion semanal.
Aungue si no fuera posible, indicadores de actualizacion
quincenal o mensual, son adecuados también. Se
debe tener presente que actualizar los indicadores
requiere de tiempo y esfuerzo humano, recursos que
deben ser provistos por la empresa, con prioridad.

Por ser una herramienta de evaluacién tan sencilla,
exacta y oportuna, los indicadores, informan y motivan
a quienes estén involucrados directa e indirectamente
con la mejora. Muestran evolucion en el tiempo,

y se convierten en una devolucién de resultados,

en tiempo real, que facilita la toma de decisiones
(confirmando la conveniencia de todo lo hecho, o
guiando su redefinicion).

Los indicadores representan de manera grafica o
analitica los objetivos, y expresan de manera continua,
cuan cerca o lejos se esta de ellos, asi como los efectos
de la aplicacién de las medidas o propuestas de
solucién (que apuntan a eliminar las causas de los
problemas). Los que usualmente se utilizan para
evaluar el logro de objetivos, ademas de los que
muestran los costos asociados a la calidad, son los
de productividad y los de seguridad. En particular,

si hablamos de calidad, el indicador mas utilizado
podria ser cantidad de no conformidades, o defectos,
detectados en planta (incluyendo el scrap producido
por este motivo). En cuanto los que se enfocan en la
productividad, los mas habituales son la cantidad de
unidades producidas por hora hombre (hora de
operario), o por hora de maquina. Y, finalmente, si
nos referimos a indicadores de seguridad, se utiliza
el cociente entre la cantidad de accidentes por
periodo (mes o por ano), y la cantidad de gente que
empled la empresa, en promedio, en ese periodo
(por ejemplo, cantidad de accidentes en el periodo,
por cada 100 personas).

PRESENTACION DE RESULTADOS

Si bien esta claro que un proyecto debiese terminar
cuando se han alcanzado los resultados esperados,
también es cierto que un proyecto bien aplicado,
puede tener resultados inesperados, que superan las
previsiones. Ademas, diferentes circunstancias, pueden
haber influido durante la evolucién del trabajo,
produciendo variaciones. Todo esto, y la necesidad
de reportar, hacen que sea necesario realizar un
andlisis y una presentacion de los resultados evaluados.

Esta es la instancia en la que la asesora plasma en
un documento los logros obtenidos durante la misma.
Es importante utilizar un enfoque holistico, para
mostrar los resultados tanto cuantitativos (generalmente
derivados del objetivo central planteado) como
cualitativos (como es el caso de las habilidades
aprendidas para trabajar en equipo, la practicay

la capacitacién que quedan en la empresa cuando
el consultor concluye su trabajo, la experiencia en
proyectos de mejora).

Para la presentacion es importante tener en cuenta
las destinatarias de la misma. No es lo mismo (desde
el punto de vista del interés practico) compartir los
resultados con la gerencia, que hacerlo con el equipo
de mejora que los consiguid, ya que las motivaciones
e intereses suelen ser diferentes.

Puede haber varios informes diferentes, y también

varias instancias de presentacion. A continuacion se
listan los formatos mas frecuentes:

10. Presentacién Power Point

EL INFORME FINAL

No sélo se explicitan los resultados sino que también
se plasman todas las etapas de la asistencia y se
incluyen detalles técnicos y numéricos. Debe ser el
documento que explique lo mas completo posible
como se desarrollé el proceso de mejora.

FORMATO DE PRESENTACION (PPT'®
ENTRE OTROS) CON QC STORY"

Este documento, que es especial para presentaciones
ante audiencias, permite ordenar la informacion para
no saltear ninguin paso y que se entienda correctamente
todo el proceso. Como toda presentacion de PPT, se
recomienda que la informacién sea concretay que se
soporte con graficos y fotos. Es recomendable evitar
gran cantidad de texto y filminas sobrecargadas.

REPORTE A3

Este formato resume en varias secciones el problema
atacado, su analisis, las medidas implementadasy los
resultados obtenidos. Es decir, condensa en una
pagina de forma concreta el trabajo realizado. Es muy
util para una reunién de evaluacion de resultados,
porque se puede compartir con todas y es de facil

y rapida lectura. Se debe poner atencién a como se
expresa la informacion, se aconseja incluir graficos bien
legibles, informacion en bulets y resultados numéricos.

La asesora debera tener la capacidad de identificar
cual es el formato mas adecuado a presentar segln
las circunstancias y el interlocutora de manera de
lograr una comunicacion efectiva con la contraparte.

11. Ruta de la Calidad, es una herramienta muy util para la resolucién de problemas.




ENCUESTA FINAL

Es un documento que se envia una vez completada Luego, analizando las respuestas, se podra hacer una
la consultoria y es una serie de preguntas que tienen  critica/reflexién sobre los puntos fuertes y débiles que
como objetivo conocer la percepcion de laempresa  se encuentren para iniciar un ciclo de mejora propio.
sobre resultado de la intervencion. Es decir, esta

encuesta no apunta a relevar resultados concretos

sino a obtener informacion sobre el valor que la empresa

percibe sobre el servicio.
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Esto es importante porque mas
alla de los resultados presentados,
es esencial conocer la opinién del
equipo de mejora y la gerencia
sobre datos operativos, como
duracion de la asistencia, cantidad
de reuniones, duracion de las
reuniones pero también datos
cualitativos sobre el aporte de los
consultores y el desarrollo de la
actividad.
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CONCLUSIONES

Sistematizar y compartir una
metodologia permite hablar un
lenguaje comun mas alla de la
gran heterogeneidad que presentan
los entornos en donde se desarrollan
las actividades de los consultores.
Su uso extendido estandariza la
forma de interactuar con las
empresas y hace comparable
aspectos del servicio brindado.

Esta metodologia no esta exenta a ser sometida a
un proceso de mejora, y éste resultado alcanzado
fruto del trabajo de analisis de las practicas actuales,
es la primera expresion de una metodologia conjunta.
Es necesario garantizar espacios de discusion e
intercambio donde las asesoras pueda interactuar
con otros colegas de manera de perfeccionar lo aqui
expresado, de manera de facilitar laimplementacion
obteniendo mejores resultados. Entendiendo mejores
resultados como aquellos que laempresa se apropia

y luego replica, iniciando el camino de la mejora
continua.

Este intercambio es, a su vez, una forma de garantizar
que esta metodologia siga nutriéndose de diferentes
experiencias y se mantenga a la vanguardia de

los cambios que experimentan las PyMEs, con el
objetivo de mantener su efectividad en contextos
diferentes al actual.

El uso de la guia de buenas practicas y la guia de
implementacion, esta respaldada por la Certificacion
de Consultores, ya que es el tinico mecanismo

que actualmente valida no solo los conocimientos
técnicos sino también las aptitudes para llevarlo
adelante.

Se esta transitando el camino hacia el desarrollo
de la“manera INTI" y que sea una marca registrada,
una identidad de todas las intervenciones
realizadas por la RTG y todos aquellos consultores
que quieran adoptarla como modo de trabajo.
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de Tecnologia
Industrial

Suma valor
a un pais de ideas

Instituto

Nacional Ministerio de Produccién y Trabajo
de Tecnologia = Presidencia de la Nacién
Industrial

Estacionalidad

Mes de maxima produccion

Mes de minima produccién

Porcentaje de la produccion en mes de
minima con respecto al mes de maxima

Encuesta de perfil empresarial previa al Diagnéstico

La siguiente encuesta tiene como unico objetivo recabar informacion para adecuar el diagnéstico a Clientes principales

las necesidades y caracteristicas particulares de su empresa, con el fin de brindar un mejor servicio.
El INTI se compromete a mantener confidencialidad de la informacién aqui declarada. Cliente Porcentaje (facturacién)

I. Informacioén de la empresa

Nombre de la empresa

Rubro / Actividad

CUIT / CUIL

Direccién

Teléfono / Fax

e-mail

Categoria PyME

Pagina web

Nombre y cargo del encuestado

Materias primas principales

Materia prima Consumo anual Pais de origen

Evolucién del negocio (tendencia en los tltimos 3 afos)

Enaumento [ | Igual[ | Enreduccién | ]

Cantidad de empleados

Procesos tercerizados

st ] iCudles? |
Administracién | | Ventas [ ] NO[ ]
Produccién [ ] Otros [ |

Productos principales

Caracteristicas de la produccién

Producto Porcentaje (facturacién) Varios productos en pequeiios lotes I:l Produccién masiva de pocas variedades \:,

- Disposicion en planta

Lineal ‘:l Semi lineal I:l Por proceso I:l

- Sistema de remuneracién del sector produccién
- Destino de los productos

Fijo Fijo + premio por Fijo + premio por
presentismo produccién

Mercado local | | % (en términos de valor monetario)

Exportacién | | % (en términos de valor monetario)

- Sistema de produccién

Apedido| | Contrastock [ | Mixto | ]



Instituto

lnslilluto Nacional nkstaric. dis Drod y Traba
Nacional Ministerio de Produccién y Trabajo de Tecnologia =) Presidencia de la Nacién
de Tecnologia Presidencia de la Nacion Industrial

Industrial

INTI Suma valo
INTI Suma valor aun pais de ideas

a un pais de ideas

- Horario de produccion V. Productividad
Cantidad de dias laborables por semana Marcar con una X si la respuesta es afirmativa.
Cantidad de turnos

[ ] éPoseen algiin sistema de control de costos reales y lo mantienen actualizado?
Cantidad de horas semanales . . L ..
[ ] ¢Poseen un sistema de Planificacién y Control de la Produccién?

- Equipos / instalaciones principales [ ] iconsideran que la planta se encuentra en buenas condiciones de Orden y limpieza?
éConsideran que la planta se encuentra con las mejores condiciones de Seguridad e
Equipo Capacidad Requiere Puesta a punto (Si/No) Higiene?

[ | éPoseen los empleados una participacién activa en las decisiones de mejoras de procesos?

V. Observaciones

A continuacién, agregue cualquier informacién que considere de utilidad para la realizacién
del diagnéstico empresarial.

- Capacitaciéon del personal

S Temas |
No [

Il. Competitividad

- Actualmente, éicual es el problema mas importante en materia de competitividad que
tienen sus productos?

Calidad [ | Costo [ ] Desarrollo de productos | ]
Plazodeentrega [ | Servicioalcliente [ | Productividad | |

Otros | |

- ¢Como calificaria la situacion competitiva del mercado en el que opera la empresa?

Alta| | Media| |Baja[ |
1. Problemas de la empresa

- De las opciones seifialadas a continuacién, marcar con una X las dos que considere mas
urgentes para abordar actualmente en su empresa.
[ | Acercamiento a los financiamientos
[ ] Modernizacién de equipos e instalaciones
[ ] conexiény enlace con clientes (dentro y fuera del pais)
[ | Mejoramiento de la tecnologia de Gestién Empresarial
[ ] Mejoramiento de la tecnologia de Gestién de la Produccién
[ | Formacién de recursos humanos
[ | Reduccién de costos
[ | Mejora de los procesos administrativos
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Formato informe de diagnéstico

Instituto

Nacional Ministerio de Produccién y Trabajo
de Tecnologia Presidencia de la Nacién
Industrial

Instituto
Nacional é Ministerio de Produccién y Trabaj s \
i Presidencia de la Nacién INTI NI AT
de Tocnologla N> i b b a un pais de ideas

Industrial
INTI] ot iNDICE
1 RESENA DE LA EMPRESA ......uououeveeeerireereseeresessessssesessossssssesssessssessssessssessssossssssssasessaseseas 3
2 DIAGNOSTICO .....cecureecrrecnsaensasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssess 3
2.1 DIFECCION cucceiiceeeiecrneiecsneticssnstesssnssessensssssssnssssssnsssssnssssssasssssssnsssssenssssssnssssssnssssssnasssssnns 3
2.1.1 SItUACION QCTUI..........aneeeeeneeeeecreeeecreeeecssaeeecessseeesssseessssseessssseessssseesssasasssssssassnnns 3
2.1.2  PUNEOS dE MEJOIU ....uuceeeeeeeecceeeeccrrereccseeeeesssssecssssssessassssssssssssssssssssassssssasssssssnsasass 3
2.2  AdMINISErACIiON ...........ueeeeeeieeccceeetecccceeeeteeeccsnneeeeeeesssnesssessssssnsssssssssssnsssssesssssnssaanans 3
2.2.1  SItUACION QCLUAL.........c..ueeeeeeeeeeeeccrerecrsnreeessaeeecssasssessasssessasssssssssssssassssssansassssnsasans 3
2.2.2  PUNTOS A MEJOIU ......uuuueeeeeeeecerrneeeeeeecssneeeeecessssssssseeesssssssssssssssssssssssesssssnssssasesssns 3
~ 2.3  RECUISOS NUMANOS ...ccoiiiiiiiiinsinnssssscnsessssssssssesssrssssstssssesssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssass 3
INFORME DE DIAGNOSTICO 2.3.1  SitUACION ACEUAN.........uueeeevnericncneiierrnnessensisssssssossssssssensssssnsssssssssssssansssssensassssasass 3
2.3.2  PUNTLOS dE MEJOIU .....cceeeeeeeeccreeeeccrereccsareeessaseecssassscssasssssssssassssssssssassssssassessssasassns 3
2.4 CoMErCialiZACION .........ueeeeeeeieerireeeeieeerrnneeeeeeeessnnneeeeeessssnnseeeesssssnsssasesssssnnsssssesssnssasaens 3
2.4.1  SItUACION ACLUAL............cuueeeeeereeeecreeecrseeeeesseeecssasseessasseessassessssssssssasssssssnsessssasasns 3
2.4.2  PUNEOS A€ MEJOIU ....uueecueeeieirrnerccrssnsecssnsissssnsssssssssssssassssssossessssssssssassssssanssssssnsassse 3
2.5  PrOAUCCION.....cueeeiecceeeeccneteccseneecssneeecssasssessanseesssnsessssssssssasssssssnsassssnssssssassssssnsassssassssssans 3
2.5.1  SItUACION QCEUAL.........cccueeeiierrerierrneenscnsiesssssesssssssssansssssassssssassssssansssssanssssssnsasse 3
2.5.2  PUNLOS A€ MEJOIU ....uuuceeeeeeeecreeeccrereccsareecssassecsssssesssasssesssssessssssssssasssssssssessssasassns 3
T RADAR ... ietciteitttncttnietsescctsssscssssssssssssssssssssesssssesssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssnnsssasssnss 4
4 CONCLUSIONES.........cccoeeiiittuniniitnnnniscissssessctsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnssasss 4
4.1 Aspectos MAas relevantes..........eiiecccrreeeiicccreeettececssneeeeeeeesssnnnteeeessssnneseesesssnnnsenes 4
4.1.1  ASPECLOS POSITIVOS........uueeeeerrerrecrsereeessaneccssssesessssessssasesssssssssssssessssasesssssssssssasssssses 4
4.1.2  ASPECLOS NEGALIVOS......cueeeeivniiesrniienrsnsicsssnsissssnsissssnsssssssssssssassssssnssssssnsssssnsasssses 4
4.2  Plan de trab@jo ........iiccineeeiiiiiniccnneniicinicnnnssiicsssscssssssssssssssssssssssssnsssssssssssssassssssssssssssssss 4
4.3 IMPAacto @SPErado.....ccccciiiiiiiiiiiiiinnricrrcnneenneeseessssstesstesissssesssssssssssssssssssssesssssssssnsassasssans 4

Haga clic aqui para escribir una fecha.




Instituto
Nacional
de Tecnologia
Industrial

lNTI Suma valor
a un pais de ideas

1 RESENA DE LA EMPRESA

2 DIAGNOSTICO

2.1 Direccion

2.1.1 Situacién actual

2.1.2 Puntos de mejora

2.2 Administraciéon

2.2.1 Situacion actual

2.2.2 Puntos de mejora

2.3 Recursos humanos

2.3.1 Situacion actual

2.3.2 Puntos de mejora

2.4 Comercializacion

2.4.1 Situacién actual

2.4.2 Puntos de mejora

2.5 Produccion

2.5.1 Situacion actual

2.5.2 Puntos de mejora

é Presidencia de la Nacién

Instituto
Nacional Ministerio de Produccion y Trabajo
de Tecnologia =5s] Presidencia de la Nacion
Industrial

lNTI .
aur

salor

3 RADAR

4 CONCLUSIONES

El diagnéstico realizado pretende demostrar el estado de situacion general de la empresa al
momento de haberse realizado; a través de una mirada externa y con la finalidad de proponer

acciones de mejora en los temas mas relevantes.

El mismo debera ser complementado con la opinién de la Direccién y personal de la empresa.
Al respecto la Direcciéon debera determinar en primer lugar los objetivos generales o metas en
relacién a proceso de mejora que se plantea, a fin de consensuar un plan de trabajo integral

que se alinee a con los objetivos estratégicos de la empresa.

4.1 Aspectos mas relevantes

4.1.1 Aspectos positivos

4.1.2 Aspectos negativos

4.2 Plande trabajo

4.3 Impacto esperado
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Diagrama Ishikawa

[ TECNOLOGIA DE GESTION

DIAGNOSTICO

Desarrollo
Diagnéstico

Suma valor a un pais de ideas

e mO 1 TECNOLOGIA DE GESTION Ramiro

TEMATICA Situacion Liliana
DIAGNOSTICO Produccion Detectada

Mercado

Finanzas

Capital humano

Cantidad de visitas: 2
Participantes: Todo el Personal

Horacio
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Capital

2° ARISTA Humano

Estructura
Organizativa

Responsabilidades

g Delegacion
Clasificacion

de los trabajos
Organigrama

5 Aristas de trabajo

e Polivalencias
apital Humano Matriz de

Competencias i
Capacitacién

O TECNOLOGIA DE GESTION

Comunicacion ®

DESORGANIZACION

3° ARISTA

Servicio al cliente

Clasificasion
irioridad

Vision

Valores

Filtro Alta

Pilares

Organizacionales Reclamos
Facturacién

Baja

Facturacién

Mision

Clientes actuales

Analisis del
Mercado

FODA \ 7 \ Interna
/Fcrtalezas Alianzas estratégicas Planificacion /
Estrategia

Oportunidades Nuevos Cliente el Canales

Debilidades Amenazas

Acceso a la
Informacion

Estrategia

DESORGANIZACION




0 TECNOLOGIA DE GESTION

40 AR I STA DESORGANIZACION

Soporte
Técnico

Deteccion

ExtaitG Trabajos
Comunes Interno
Autoconex.
Conexiones Puesto
e trabajo
Estandarizacion
Método

Administraciéon a

[ ]

Meétodo
{ ]
" (m]
B TECNOLOGIA DE GESTION
[ ]
Analisis N
o
5 ARISTA Reclamos
AMFE
Gestion —
Dias
trascurrido
Seguimento
de Ticket
Control Visual
Control Software

Trabajos
innecesarios

DESORGANIZACION

Capital
Humano

Analisis

Servicio al cliente Reclamos

Estructura
Organizativa

Reclamos Gestion

e Responsabilidades Dias

Facturacion trascurrido

Baj

Seguimento

Interna Organigrama d?a Ticket
Planifigdcion / i ias

Control Visual
Canales Matriz de

Acceso a la ompetencias 7 Lol
Informacion Capacitacion

Trabajos
innecesarios

\ Externo
) Organizacionales ;
omunes Inwtﬁ 9 Mision Facturacién
Autoconex. 7 Clientes actuales
Conexiones Debilidades Amenazas Analisis del

Mercado

Est
v

Alianzas estratégicas

Fortalezas

Administracion Oportunidades Nuevos Cliente

IMPLEMENTACION

FACIL DIFICIL
ALTO 2,3 4,5
BAJO 1

IMPACTO

\ :
\ DESORGANIZACION
Sopaorte o A
\ Técnico Deteceidn Valores Visidn Clasificasion
Trabajos Pilares irioridad
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Formato de propuesta

Instituto

Nacional Ministerio de Produccién y Trabajo
de Tecnologia Presidencia de la Nacion
Industrial '

[ ] INTI Suma valor
aun pais de ideas

- Estrategia Empresarial
Lineas de trabajo \

é - Comunicacién Organizacional

é/ - Estandarizacién P Ro P U E STA D E T RA BAJ o
/

Muchas gracias

Suma valor a un pais de ideas

Haga clic aqui para escribir una fecha.




Instituto
Nacional Ministerio de Produccion y Trabajo
de Tecnologia $3 Presidencia de la Nacion
Industrial

aung

At:

Tenemos el agrado de dirigirnos a Usted, con el fin de entregar nuestra
Propuesta de Trabajo referente a la Asistencia Técnica que tiene la finalidad de
realizar de vuestra empresa, de acuerdo a lo
conversado en la reunién mantenida el dia Haga clic aqui para escribir una

fecha.

La asistencia se desarrollara mediante reuniones del equipo de trabajo

integrado por personal de la empresa y de INTI en

La empresa tendra bajo su responsabilidad la realizacion de las acciones
necesarias para recopilar y poner a disposicion del equipo del INTI, la

informacién necesaria para implementar dicho sistema.

Plazo de Ejecucién estimado:
Presupuesto del Trabajo: $ *

*El monto asignado por el servicio brindado contempla las horas de trabajo del personal del

INTI en la empresa y en la sede del Instituto, y los traslados a la empresa.

Instituto Nacional de Tecnologia Industrial

Instituto
Nacional Ministerio de Produccién y Trabalo
de Tecnologia $J Presidencia de la Nacion
Industrial

INTI e
CONFIDENCIALIDAD

El INTI se compromete a mantener la mas estricta reserva sobre el
contenido de la informacién brindada por la empresa y de los asuntos en los
que tome conocimiento durante el desarrollo del trabajo. Este compromiso
implica que no se divulgaran ni se compartiran datos de la empresa con

ninguna persona, empresa ni organismo ajenos al Instituto.

Esta obligacion de confidencialidad seguira en vigencia alin después de
concluida la asistencia técnica y es extensiva a todo el personal del INTI,

incluyendo al personal becario y contratado.

Los aspectos relacionados con la confidencialidad estan incluidos en
documentos del Sistema de Gestion de la Calidad del INTI y expresamente
establecidos en el Estatuto del Personal (Resolucion N° 124/94) y en el

Reglamento de Becas (Disposicién N° 008/98).

Instituto Nacional de Tecnologia Industrial
Direccién Técnica Tecnologias de Gestion Direccion Técnica Tecnologias de Gestion
Departamento Buenos Aires Departamento Buenos Aires
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ANEXO 03 PROPUESTA

) Instituto

[ | Nacional
' ' de Tecnelogia

Industrial

INTI

Ministerio de

S Desarrollo Productivo

Argentina

N°

Oportunidad de Mejora

Impacto Negativo Recomendacion

10

11

20

30

40

ANEXO 04 OBIJETIVOS

Consideremos el caso de una empresa, que fabrica

productos eléctricos, para uso edilicio. Supongamos
que, a mediados del mes de Octubre de 2019, el
asesor detecta durante el diagndstico, una elevada

cantidad de productos reclamados en garantia.

Para confirmar si se trata o no de un problema, se

decide evaluar el porcentaje promedio reclamado

en los ultimos meses (se toma los ultimos 3 meses,
desde Julio de 2019 a Septiembre de 2019),y

compararlo con una estimacién del sector comercial
(que indica que la competencia, tiene menos de
0,75%, o lo que es lo mismo, un promedio de 7,5
piezas reclamadas en garantia, por cada 1.000
entregadas a clientes). Recabada la informacion
sobre piezas reclamadas por clientes (en periodo de
garantia), durante los ultimos tres meses, se encuentra
que el numero es de aproximadamente 12,3 piezas
reclamadas, por cada 1.000 unidades entregadas
por mes. Este valor, se toma por ahora, como dato de
base para dimensionar este problema en particular.

MES jul-19 |ago-19 [sep-19
Unidades reclamadas en

gtia 2018 184 320 349
Ventas en los ultimos 2 afos

(unidades) 564,359 | 560,050 | 550,139
Unidades vendidas por mes,

en promedio (ultimos 24

meses) 23,515 23,335 | 22,922
Fallas por cada 1000

unidades 7.8 13.7 15.2
Calculo preliminar 12.3

Sector:

Agente:

Agente:

Ponderacidn de Factor (2 = 1)
0.333333333 0.333333333 0.333333333
Ejecucion Impacto Costo Total
(0 = complejo ; 5 = sencillo) (0 = bajo ; 5 = alto) (0 =alto ; 5 = bajo)

1 1 1
2 1 2
3 1 5
4 2 1
1 5 2

Finalizado el diagndstico, se determina, que el
problema de los reclamos en garantia, es el mas critico
de entre los que surgieron como oportunidades de
mejora, y se abordara con prioridad. Luego de
formar el equipo de trabajo, conformado por 6

personas de diferentes sectores (Disefio, Produccion,

Calidad, y Ventas), éste decide ampliar la estadistica
de reclamos, para entender realmente la dimensiéon
del problema, y recolecta datos desde comienzo del
ano. Resulta que el promedio de piezas reclamadas

en garantia por mes, para lo que va del afio (Enero

a Septiembre), es de 15,1 unidades reclamadas en
garantia, por cada 1.000 unidades vendidas cada mes.
Esto, confirma los datos recabados anteriormente (sélo
los ultimos 3 meses), y permite entender claramente
el problema, y definir el objetivo de trabajo, sin tener
que seguir recabando datos para hacerlo. En el caso
hipotético de no haberse contado con buena informacion
sobre meses pasados, habria sido necesario hacer
registros durante algunas semanas o meses, para
confirmar las dimensiones del problema.

MES ene-19 (feb-19 [mar-19

abr-19 [may-19 [jun-19 |jul-19 |ago-19 |sep-19

Unidades reclamadas en

gtia 2018 506 170 377 562 490 187 184 320 349

Ventas en los ultimos 2 afios

(unidades) 519,279 | 510,811 | 594,906 | 572,893 | 562,346 | 527,673 | 564,359 | 560,050 | 550,139

Unidades vendidas por mes,
en promedio (ultimos 24

meses) 21,637 | 21,284 | 24,788 | 23,871 | 23,431 | 21,986 | 23,515 | 23,335 | 22,922
Fallas por cada 1000

unidades 23.4 8.0 15.2 235 20.9 8.5 7.8 13.7 15.2
Estandar de mercado 7.5 7.5 7.5 7.5 7.5 7.5 7.5 7.5 7.5

Calculo preliminar

12.3

Objetivo de fallas cada 1000
unidades

Base de referencia
(promedio mensual Enero a

Octubre 2019) 15.1 15.1 15.1 15.1 15.1 15.1 15.1 15.1 15.1




Se define el problema, como un % de piezas reclamadas
en garantia, demasiado elevado (15,1 piezas por cada
1.000 unidades vendidas, siendo que el estandar de
mercado ronda el 7,5, o 0,75%).

El nimero de 15,1 piezas cada 1.000 unidades, se
toma como base, junto con el estdndar de mercado
estimado, para definir el objetivo de mejora. El equipo,
toma el desafio de conseguir en el plazo de 6 meses,
una cantidad de piezas reclamadas en garantia, inferior a
5 piezas reclamadas por cada 1.000 unidades vendidas
en el mes. Es decir, la empresa se propone liderar

25.0

20.0

éste aspecto de la calidad, en su mercado. Este es

el objetivo del equipo de mejora, definido por el
mismo equipo (que cuenta entre sus miembros, con
representantes de diversos sectores en la empresa).

Ademas de definir el objetivo, el equipo desarrolla
un indicador para seguirlo durante el trabajo de
mejora, y entender el efecto de las medidas que se
vaya tomando para lograrlo.

Promedio historico

Piezas reclamadas en garantia (cada 1.000 unidades)

0.0
ene.-19 feb.-19 mar.-19 abr.-19 may.-19

Objetivo
<o Estandar del mercado

jun.-19  jul.-19  ago.-19 sep.-19 oct.-19 nov.-19 dic.-

Mes del afio

Fallas por cada 1000 unidades vendidas- Datos Historicos
(Enero a Septiembre de 2019)

25.0

20.0

15.0

10.0

5.0

1.000 unidades)

0.0

:zas reclamadas en garantia (cada

e [-a|las por cada 1000 unidades

Es muy importante utilizar la
herramienta de los Indicadores,
para hacer el seguimiento de los
objetivos. Los indicadores deben
estar actualizados, y son una
solida guia para los grupos de
trabajo, que basan sus acciones
en la evolucion de los mismos.
Con ésta herramienta (actualizada
semanal o mensualmente), el
equipo, puede medir directamente
y en tiempo real, el resultado de
sus acciones, y en base a esto
completar el Ciclo de Mejora.




ANEXO 05 PLAN DE TRABAJO

Diagrama de Gantt

$= KAIZEN TANGO - Nombre Empresa

2019 e 9 Duracién del plan Inicio real - %Completado (dentro del plan)

Equipo Asesor:

Equipo Empresa:

PERIODOS

DURACION DEL PORCENTAJE
ACTIVIDAD
INICIO DEL PLAN ) INICIO REAL DURACION REAL e

30/12  06/01 13/01 20/01 27/01 ©03/02 10/02 17/02 24/02 03/03 10/03 17/03 24/03 31/03 07/04

05/01 12/01 19/01 26/01 02/02 09/02 16/02 23/02 02/03 09/03 16/03 23/03 30/03 06/04 13/04

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

ETAPA DE PREPARACION

Comunicacién de inicio de proyecto 1 2 0%
Relevamiento general 1 8 0%
Verificacién / construccion de 1 8 0%
indicadores

Identificacién de posibles tematicas a 5 &4
atrabaiar

Capacitaciones iniciales 6 3 0%
'ASISTENCIA TECNICA

DIAGNOSTICO

Diagnéstico 9 4 0%
Definicién de tematicas a trabajar 10 2 0%
Profundizacién en teméticas 1 2 0%
definidas

Definicién de objetivos y armado 13 1 0%

de plan especifico
1er CICLO DE IMPLEMENTACION

1% CICLO: Andlisis de causas 14 4 0%
er . Fincycid .

1% CICLO: Ejecucion de acciones 17 6 0%

correctivas

1% CICLO: Confirmacién de efectos 22 4 0%

1% CICLO: Estandarizacién 25 4 0%

2do CICLO DE IMPLEMENTACION

2% CICLO: Analisis de causas 28 4 0%
do e .

2% CICLO: Ejecucién de acciones 31 6 0%
carractivas

2% €ICLO: Confirmacién de efectos 35 4 0%
2% CICLO: Estandarizacién 38 4 0%
1%y 2°° CICLO: Planes Futuros 40 4 0%
Plan de accién especifico 13 2 0%
Presentacion de caso 42 3 0%

Informe final 45 3 0%

- Real (fuera del plan) - 9% Completado (fuera del plan)

14/04 21/04 28/04 05/05 12/05 19/05 26/05 02/06 09/06 16/06 23/06 30/06 07/07 14/07 21/07 28/07 04/08 11/08 25/08 01/09 08/09 15/09 22/09 29/09 06/10 13/10 20/10 27/10 03/11 10/11 17/11 24/11

20/04 27/04 04/05 11/05 18/05 25/05 01/06 08/06 15/06 22/06 29/06 06/07 13/07 20/07 27/07 03/08 10/08 17/08 31/08 07/09 14/09 21/09 28/09 05/10 12/10 19/10 26/10 02/11 09/11 16/11 23/11 30/11
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Formato minuta

Instituto Instituto

Nacional Nacional

de Tecnologia de Tecnologia

Industrial . Industrial [ ——

INTI do o Nocion INTI do a Nacion
Minuta de visita para empresas
Empresa Minuta N°
Fecha visita Fecha elaboracion
Hora Autor
Participantes Nombre Posicion Tareas para la contraparte
Accion
Empresa
Accion Responsable Fecha
Consultores
Objetivos y KPI's Tareas para la contraparte
Accion Responsable Fecha
OBJETIVO KPI VALOR ACTUAL VALOR OBJETIVO
Productividad MACO001 (u./HH)
Aumentar la
Productividad Producto | Lead Time MACO001 (min.)
MACO001 (Macrogotero)

Lead Time caja MACO001 (min.) Préoxima visita

Productividad 385163 (u./HH) -
Aumentar la Temas
Productividad Producto | Lead Time 385163 (min.)
385163 (Prolongador)

Lead Time caja 385163 (min.) Comentarios

Fecha de visita tentativa

Temas principales de la visita

Detalle i i
Firma Responsable Empresa Firma Responsable Consultores




ANEXO 06

Método KJ

El Diagrama de Afinidad es una de las herramientas
basicas de la calidad que se usan en la industria
generalmente para el descubrimiento de una causa
raiz o para la definicién de acciéon. También se conoce
como método KJ por las siglas de su creador, el
antropdlogo japonés Kawakita Jiro en la década de 1960.

Si bien su uso mas difundido es relacionado a las
actividades de calidad es una metodologia que permite
recopilar informacion sobre un tema determinado, puede
ser una encuestas, una evaluaciéon de conceptos,
ideas/sugerencias de problema a resolver, entre
otros. Facilita la participacion de todos los miembros
de un equipo y al hacerse de forma anénima, esto
hace que aquellas personas que no son propensas a
dar su opinién en publico, puedan hacerlo.

Los pasos que se siguen son los
siguientes:

1 Plantear el tema sobre el que se
quiera obtener informacién de
forma clara y concisa.

2 Repartir papel y lapiz a cada uno
de las personas presentes y que
vayan a participar de la actividad.

3 Darles un tiempo suficiente para
desarrollar y escribir su opinion,
idea, sugerencia.

%4 Recolectar los papeles y procesar
el contenido, agrupando las
respuestas similares. Tener presente
en generar categorias que puedan
agrupar varias opiniones, con la
finalidad de ver una tendencia.

5 Comentar los resultados.

IMPLEMENTACION

Al analizar las respuestas, dependiendo de cudl haya
sido el tema planteado, puede saberse las opiniones
del grupo, evaluar cuan incorporado estad un concepto
o cuales son las sugerencias para resolver un problema.
Ademas de las ideas generales, también podria detectarse
alguna propuesta disruptiva, que si bien no sera de
las mas repetidas, no debe descartarse por no ser la
mas mencionada.

Por ser un proceso exploratorio es importante
analizar todas las opciones que hayan surgido y/o
combinaciones de los mismos, permitiendo describir
causas raiz o posibles soluciones innovadoras.
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Formato informe final

Instituto
Nacional

de Tecnologia
Industrial

— INTI @) Tecnologias de Gestion

A palcdeideac Centro de Investigacién y Desarrolio
de Métodos y Técnicas para Empresas Industriales

Instituto
Nacional Ministerio de Produccién y Trabajo
de Tecnologia Presidencia de la Nacién

Industrial

INTI Suma valor
aun pais de ideas

RESUMEN EJECUTIVO
INTRODUCCION
SITUACION INICIAL
PROPUESTA DE TRABAJO
DESARROLLO
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
ANEXOS

NouhM~WNDN-
NNNMNMNMNMNDMNDDN

INFORME TECNICO
NOMBRE DEL PROYECTO O

TEMATICA

NOMBRE DE LA EMPRESA

PERSONAL INVOLUCRADO

AREA AFECTADA

Haga clic aqui para escribir una fecha.

®
N



PROYECTO

ANEXO 07 RESULTADOS ® 0

Ejemplo reporte A3

Oportunidad de Mejora

Mejora del = Incumplimiento del Programa de Produccion

Abastecimiento de

la Linea de Montaje Pérdida de tiempo por deficiente

abastecimiento de piezas y componentes

Calefactor Emege Productividad
Patagonia 9019 . .
Inicial 3,93 u/HH
Marzo 2019

OBIJETIVO DE MEJORA
Marzo 2019 4176 U/HH

Aumentar 21% la Productividad (Linea de Montaje)

Analisis del Causas

«* Método de las 4M

+*» Analisis de Configuracién de Linea (Puestos /Personal )
“» Relevamiento de Herramientas por puesto
*» Analisis Tiempo Productivo: Takt Time y Tiempo de Ciclo

+’» Abastecimiento:

= Procedencia de los items / Cantidades necesarias
= Componentes Criticos

O
O
Z
<
-
Z
LLl
N
<
N

&

v' Asignacién de Roles:
-Ayudantes de Linea

&)

Mano de Obra -Personal de Montaje

Asistencia del personal
Experiencia y habilidad
Contextura fisica

Distribucién
del personal

-Disponibilidad de herramientas

'Y

@» -Inspeccion del estado

Herramientas

ALV
7

Plan de Implementacion

-Mayor control ‘ M

de items criticos  Materiales
(Quemadores)

-Control de existencias de c/u
de los componentes

-Compartir informacion:
avances de la produccion

@’._
o...._.
-Informar respecto de |g—

anomalias ocurridas (°

Método

Resultados

Productividad Incremento de
Final 4,50 u/HH | productividad logrado
Julio 2019 15%
Ahorro Mano de Obra 940 HH/afio 277,000 S/afo

Potencial Fabricacion y Venta 4224 u/afio 3,590,000 $/afio
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Ejemplo QC Story

«© Qc Story

KAIZEN TANGD

1. Descubrimiento de problemas

Relevamiento de | i Alto Porcentaje de
informacién de i Producto :
: Calidad f ; Defectuoso :

4,99%
Oct.’18 — Feb.’19

2. Entendimiento de la situaciéon actual

%_Defectos por causa/sintoma - Oct.'18-Feb'19

ERRO® EM SETEO DF
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, m?:‘m MATRIZ SUCIA [
| Puntos de | Lo 1 Pessmio e -
" Control de | +: Sub-divisién g
i ! : de defectos ! # de Defects por veb-sintoma - Oct.'18-Feb,'19
. Proceso ' ; MALCORTADD \
”””””””””””””””””” - PLACA DEFFCTN

o

PROBLERAK DE
MAGUINA 2l
Ee » PLACA DEFTCTUOSA —_—

* PROBLEMA DE MAQLINA
= MAL CORTADO
1® PROBLEMA DE VA

= ERROR EN SETED DE MAQUINA
» MATRI? SUCIA
Obs.: La categoria “OTROS” en realidad es un item genérico en la cual no se discrimina el sub-sintoma.
Dicha sub-division en la etapa de “Andlisis de causa” fue reformulada.

3. Establecimiento de objetivos

””” Reduccién de un30% la

o,
principal causa de defectos: > 2’95 %o 3 meses 2 00%
“PLACA DEFECTUOSA” 3 Oct.’18 a Feb.’19 J

4. Andlisis de causas

Sub-sintoma “Otros” en base a la opinion del equipo KAIZEN y ' Redefinicion de sub-sintomas de defectos ;
relevamientos posteriores, en su gran mayoria corresponden al ~ "TTTTTTTTTTTooomooomooosooosooosooosooosoooooooooooes
“sub-smtoma con Placa DefectuYosa con Puntos. ANTES DESPUES
 AnglisisaMen | - COLOR ) (P:S:#loqs Proceso
. "Defectos por * CONPUNTOS <" p\)\10s Contaminacién
. Puntos” - CONRAYAS - PUNTOS Humedad
R L 2 1 ) g?;g';“ - CON RAYAS
! Focalizacién en 3 = ROTURA
“MATERIAL” = PlacaDura
| = Variacion de perfil |
Y —
- Relevamiento Toma de
- — . | ensector piloto e muestras |
(puesto 5)

e

De las 28 fallas por puntos, 19 fallas
por contaminacion

Hipotesis: “Los defectos por puntos son generados en su mayoria por presencia de ABS en el material
causada por la contaminacion de ABS en el proceso de molienda y extrusion”

5. Disefno de acciones

Correctivas (impacto a mediano plazo)

» Recorte y descarte de defectos de puntos en placas termoformadas previo a la molienda interna.

» Evitar el ABS en el material enviado a lavar y refundir externamente. - Primera Contencion: no utilizar dicho
material en la mezcla.

Prueba de validacion de hipétesis (corto plazo)

1° - Clasificacion de material a moler (sin defecto por puntos).

2° - Limpieza de molino (evitar que el materia se contamine de ABS en el proceso de molienda).

3° - Almacenar el material molido en bolsones limpios / nuevos y protegidos (evitar que el materia se contamine de

ABS durante el almacenaje).

4° - Purga de la maquina extrusora y limpieza del alimentador (evitar que el materia se contamine de ABS en el

proceso de extrusion)

5° - Extrusion de placas (necesarias para 1 semana de termoformado en una maquina) y envio a un stock con

identificacion especial (placas de prueba).

6° - Alimentar al puesto piloto de termoformado durante una semana Gnicamente con placas de prueba.

7° - Seguimiento diario de calidad a las placas termoformadas con especial atencion y control.

Polietieno de Alfa
Densidad (PEAD)
Virgen

Eliminar los defectos Purga de extrusora y
de las placas a moler limpieza de
remador
roducto Defectuoso Ll
ysobrantes de j_, X
s 4

Stod de placas
de prueba

Stodk de
planchas

Seguimiento especial
de las placas de.
prueba

X

Polietileno lavado y
recuperado externo. Stk de

de prueba

6. Ejecucion de acciones Durante los dias entre el 16/05 al 22/05 se realiz6 la prueba de produccién en el
puesto 5.

7. Confirmacion de efectos

Prueba de validacion de hipoétesis (corto plazo)

. % Prod. Def. TOTAL . % Placa Defectuosa por Puntos

ERT! Ilhl]l

111213151617181922232425262729301 2 3 4 6 7 8 9 10111314151617 182321;‘

S E—

*
2 Prueba
50% ;
. -
I 80%

ANTES [11.04 AL 15.05] PAUEBA [16.05 AL 22.05)

EEFERER

¥ 3

§

3,7%

B os




8. Estandarizacion
A partir del 18/07 se acumulan los productos con defectos en un sector de la planta (hospital) en particular
donde se evalua el defecto, y se toma la decisién si, o bien corregir el mismo o bien moler el material (si es

defecto de placa se desecha la seccidon del defecto antes de moler).

Colorante

Polietileno de Alta
Densidad (PEAD)
Virgen

HI ] - v

Stock de Producto
Terminado

Material
sobrante

Polietileno

reuperado | T T T T T TS T ST S S s s s s s -
molido 1 1
[} Recorte y desecho +
1 iSe puede 1
1 1
R e
1 1
1 1
1 1
i Nuevo [
L e e e e e e e e e e e 1
8. Estandarizacion
% de Producto Defectuoso TOTAL FaCturaC|én POtenC|a|
Ev. semanal Oct'18 - Act. por aumento de productividad
,00% -
b _ 380.783 USD/afo

9,00%
2.00% Reduccién de costos
’ ) 72.708 USD/aio

- 66,19%
¥ s00%
4,00%

2,00%

1,00%

0,00%

40414243444546474849505152/1 2 3 4 5 6 7 8 9101112131415161718192021222324252627282930313233343536373839

2018 SEMANA DEL ANO 2019

9. Planes futuros

Nueva proporcion de defectos (1 a 15 de Septiembre 2019)

COBERTOR
ABOLLADO _ PLACA DEFECTUOSA
MATRIZ SUCIA 1% / Al

16% /

= Error en seteo de maquina

= Mal cortado

PROBLEMA DE ) )

ERROR EN SETEO DE —  MAQUINA * Matriz sucia
MAQUINA ~ — 22%

24%

PROBLEMA DE Asociado al método de trabajo

vacio  —
3%

~.._ MALCORTADO
16%

Se comenzaron a generar instructivos de trabajo apuntando a la estandarizacion en la preparacién de los

equipos.
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Para lograr una evolucién organizacional se necesita instalar
una cultura colaborativa que permita tener el espiritu critico
suficiente como para poder autoredefinirse.

Sistemnatizar los procesos permite fijar un punto de partida
para impulsar cualquier cambio. Poder establecer una
metodologia clara de implementacién de Mejora Continua,
ofrece la posibilidad de identificar mejoras en el propio
proceso de implementacién y asegurar el alcance de los
resultados rapidamente.

Guia TG
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324439||
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productividad@inti.gob.ar
reditg@inti.gob.ar
(54 1) 4724-6416 [ 4724-6418

- ~
Ministerio de
Desarrollo Productivo 'i.CA )
Argentina j

El objetivo principal de esta publicacién es ofrecer un marco
metodolégico, resultado de la experiencia acumulada de 14
afios en Tecnologias de Gestidn tanto en capacitaciones,
asistencias técnicas, desarrollos, proyectos nacionales e
internacionales, alcanzando empresas argentinas y
latinoamericanas por 53 asesores y 42 asesoras de la Red TG.

Resulta muy gratificante para INTI contribuir con este
material para el desarrollo de las personas que brindan servicio de

consultoria, y para lideres internos de planta, en la implementacion
de la cultura de la mejora continua en Argentina.

www.inti.gob.ar
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