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La Agencia Argentina de Cooperacion Internacional y Asistencia Humanitaria
- Cascos Blancos, a través de su Direccion Nacional de Cooperacion
Internacional, promueve, articula y coordina las iniciativas de cooperacion
que instituciones argentinas desarrollan con paises socios. La cooperacion
es una herramienta fundamental para el desarrollo conjunto con nuestros
socios, asi como una ventana de oportunidades para fortalecer y visibilizar las
capacidades argentinas a nivel internacional.

El proyecto KAIZEN TANGO, al fortalecer a las PyMEs argentinas, demuestra
la potencia del trabajo a través de alianzas publico - privadas para alcanzar
los compromisos acordados en la Agenda 2030 y sus Objetivos de Desarrollo
Sustentable. Por este motivo, acompanar este proyecto es de sumo interés
para la Cancilleria argentina.

Dr. Santiago Galar
Director Nacional de Cooperacién Internacional
Agencia Argentina de Cooperacién

Internacional y Asistencia Humanitaria - COMCA



En nombre de JICA agradezco profundamente a la Secretaria de Industria
y Desarrollo Productivo de la Nacién, al Instituto Nacional de Tecnologia
Industrial (INTI) y a todas las personas relacionadas, por los grandes esfuerzos
y el compromiso para la promocion del “Proyecto de Red de Asistencia
Técnica para Oportunidades Globales de Kaizen (Kaizen TAN.G.O.)".

Con la normalizacion de las actividades luego de la pandemia de COVID-19,
en el ano 2022 se reanudaron las visitas de los expertos japoneses a la
Argentina y se lograron grandes avances en las actividades del Proyecto.
Consultores del INTI han recibido capacitacion en Japdn y se implementd
de manera presencial el Programa de Capacitacion para Terceros Paises
organizado conjuntamente por el INTI, Cancilleria Argentina y JICA. Estoy
muy complacido de que el Proyecto esté recuperando su vitalidad.

Cada ano se seleccionan 20 empresas piloto a las que se asiste y orienta en
temas Kaizen. Entre estas empresas piloto se encuentran proveedoras de
empresas japonesas que contribuyen al fortalecimiento de las relaciones
comerciales entre Japdn y Argentina. Debido al arduo trabajo del personal
de estas empresas piloto, se alcanzaron resultados concretos para su propio
desarrollo; esperamos que este efecto Kaizen se siga profundizando en las
empresas como asi también que se difunda a mas industrias argentinas. Otro
de los resultados fue la conformacion de la “Red de Productividad de América
Latina” para potenciar el intercambio de conocimientos y experiencias de los
paises. Durante 2022 se enviaron misiones integradas por representantes de
INTI, LATU (Uruguay) y CTA (Colombia),acompanados por expertos japoneses,
para brindar asistencia técnica a empresas en el Paraguay.

Ademas, se estan implementando técnicas didacticas en el uso de las
tecnologias; se elaboraron videos interactivos en 360 para la formacion de
consultores, y se desarrollaron aplicaciones para teléfonos inteligentes en
varios idiomas para difundir las practicas del Kaizen.

El apoyo a las PyMEs es una de las areas prioritarias de la asistencia de Japon
en Argentina,y con el INTI estamos fortaleciendo una relacion de cooperaciéon
en este area desde hace mas de 15 anos. Desde JICA seguiremos apoyando la
mejora de la productividad y competitividad en la Argentina.

Lic. Hiroyuki Takeda
Representante Residente
Oficina de JICA Argentina




Las pymes son un sector clave en el entramado productivo argentino:
representan al 99% de las empresas y contratan al 64% de las y los
trabajadores. Potenciar su productividad y su competitividad es central
porque son el musculo de nuestra economia, fuente de empleo, generacion
de valor y diversificacion de la estructura productiva.

Desde la Secretaria de Industria y Desarrollo Productivo del Ministerio de
Economia de la Nacién acompanamos con financiamiento a las empresas
gue invierten en innovacidn para mejorar sus procesos productivos y
comerciales, aumentar sus exportaciones, incrementar la calidad de sus
productos y avanzar en la transformacion digital. El objetivo es claro: ofrecer
todas las herramientas posibles para que las empresas puedan desarrollarse
y que Argentina logre un crecimiento sostenido, sustentable e inclusivo.

Esto lo llevamos adelante en sinergia con todos los sectores empresarios
y sindicales, con las y los trabajadores, con los gobiernos provinciales y
municipales, y con el sector cientifico-tecnolégico, del que forman parte las
universidadesy otras instituciones publicasy privadas. Tenemos muy en claro
gue el camino del desarrollo de un pais se construye de forma articulada y
con intercambio de saberes y herramientas.

En ese rumbo se inscribe Kaizen TANGO. Un acuerdo bilateral entre
Argentina y Japoén, un trabajo conjunto que redne a nuestra secretaria,
el INTI, la Agencia de Cooperacion Internacional del Japdén y la Cancilleria
Argentina, con el objetivo de mejorar la competitividad de las pymes
argentinas, através de la aplicacion de nuevas metodologias de gestion. Una
herramienta de alto impacto que potencia la mejora continua mediante
acciones simples y concretas que involucran a todos los integrantes de una
empresa, desde directivos hasta operarios de planta.

A través de la Subsecretaria de la Pequefa y Mediana Empresa hemos
apoyado con una inversion del Estado Nacional a través del Programa de
Apoyo a la Competitividad (PAC) a mas de 280 empresas que recibieron
asistencia técnica para incorporar la tecnologia de gestiéon de la produccion
Kaizen. Lo hicimos como parte de nuestro compromiso con el objetivo de
lograr que las pymes argentinas sean cada dia mas eficientes y aumenten
su productividad y competitividad, incorporando nuevos conocimientos y
nuevas tecnologias.

Hoy ese compromiso no se detiene. Apostamos a una Argentina con
desarrollo e innovacién que avance hacia la industria 4.0, y por eso
trabajamos para que las pymes accedan a mas y mejor financiamiento y
capacitacioén, para que puedan llevar a cabo aquellos proyectos que mejoren
la productividad, promuevan el aumento de las exportaciones y permitan
el desarrollo de nuevos productos y modelos de negocios. Ese es el rumbo
gue nos trazamos y en el que avanzamos con nuestro trabajo cada dia.

José Ignacio de Mendiguren
Secretario de Industria y
Desarrollo Productivo de la Nacién



Las pequenas y medianas empresas constituyen el motor del crecimiento
econdmico de la Republica Argentina, sustentado en el desarrollo productivo
y la generacion de empleo genuino.

EIINTI, en su rol de brazo tecnoldgico del Estado, acompana a todas las pymes
argentinas a través de la transferencia de conocimiento industrial, siendo las
tecnologias de gestion una herramienta central que contribuye de modo
invaluable a una mayor productividad industrial y una mejor calidad de vida
de las personas dentro de su ambito laboral.

En este contexto, Kaizen TANGO nace como una iniciativa de cooperacion
bilateral entre los gobiernos de Japdén y la Argentina para fortalecer la
industria nacional mediante la aplicacion de nuevas practicas de gestion.
Los profesionales del INTI y los expertos japoneses trabajan en conjunto para
brindar asistencia técnica y capacitacion a todas las pymes del pais con el fin
de optimizar sus procesos productivos.

Desde su periodo inicial en 2018 hasta el ano 2020, el Proyecto focalizd sus
acciones en la conversion de las herramientas y metodologias japonesas a las
pymes nacionalesdistribuidasen lasdistintas regionesdel territorioargentino,
destacandose un total de 73 empresas de variados sectores industriales.

Enlos Ultimos 2 anos, el Proyecto aspird a acrecentar suimpacto, expandiendo
Sus acciones a través de la alianza con instituciones socias en el plano
regional, como el Centro Tecnoldgico de Antioquia (CTA) de Colombia, el
Centro Paraguayo de Productividad y Calidad (CEPROCAL) de Paraguay
y el Laboratorio Tecnolégico del Uruguay (LATU). Esta iniciativa posibilitd
visibilizar aun mas las capacidades del INTI como referente regional en el
campo de las tecnologias de gestion, promoviendo vinculaciones virtuosas
con instituciones pares y potenciando las capacidades de técnicos y técnicas
del INTI a través de experiencias de cooperacion en el plano internacional.

Este Proyecto concluira sus acciones durante el corriente ano 2023. Es por ello
guedesde INTIcontinuaremos afianzando el logro de los objetivos planteados,
con el mayor compromiso institucional y con la firme conviccién que el
conocimiento industrial transferido a través de las herramientas de gestién
de la produccion es un activo prioritario para el desarrollo y competitividad
de las pymes nacionales.

Sandra Mayol
Presidenta
Instituto Nacional de Tecnologia Industrial
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Introduccion

[por Ma. Eugenia Lagier y Luis Baretta]

Desde el inicio de trabajo, dentro del Proyecto Kaizen T.A.N.G.O. nos hemos
planteado diferentes etapas que hacen al camino de la mejora continua.

Es asi que, en el afo 2018, en su primera fase de ejecucion, hemos
planteado el interrogante sobre como ser mas productivos en la Argentina,
y hemos reflexionado sobre la necesidad de que los trabajos individuales
de cada PyME u organizacién comprometida con el desarrollo industrial
del pais se conviertan en un trabajo colaborativo y de cooperacion. En
este sentido es que se plantea la creacion de la Red Argentina de Mejora
Continua, compuesta por organismos de Estado, cdmaras empresarias,
universidades, organizaciones sociales y organismos internacionales,
con el objetivo de fortalecer la red de relaciones interinstitucionales para
desarrollar las estrategias y lineas de accidén que debe llevar adelante la
Argentina para alcanzar el proceso productivo al que se apunta.

Durante el segundo afio buscamos trabajar en forma articulada entre
todos los actores con el propdsito de generar aportes en todas las lineas
de accidn del Proyecto. En ese sentido, se definié una metodologia de
intervencion e implementacion de las herramientas y se analizaron y
reformularon los criterios para la seleccién de empresas a ser asistidas.
Ademas, se planted la necesidad de un sistema de didlogo industrial
como metodologia de vinculacién de la Red y se crearon la Asociaciéon de
Asesores en Tecnologias de Gestion (AATG) y la Red Latinoamericana para
la Productividad.

Cabe destacar que todas estas actividades no pueden pensarse
como esfuerzos aislados impulsados por el INTI y JICA, sino como un
esfuerzo conjunto de todas las instituciones que buscan fomentar la
implementaciéon de Kaizen para el desarrollo productivo. La construcciéon
de acuerdos y alianzas estratégicas hace al fortalecimiento de la industria
nacional y regional.

Es sabido que durante los anos 2020 y 2021 atravesamos la situacion
sanitaria causada por el SARS-COV2, y esto nos obligé a adaptarnos y
repensar nuestra forma de trabajo, principalmente la asistencia técnica,
gue del formato presencial tradicional se convirtié en formato virtual
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para gran parte de las empresas piloto y, ademas, se anadié la modalidad
asociativa parala mitad de las mismas. Por otra parte, en este periodo también
buscamos intercambiar experiencias, no solo entre PyMEs argentinas, sino
también a nivel regional con instituciones como CEPROCAL de Paraguay,
CTA de Colombia y LATU de Uruguay. Con dichas instituciones logramos
diagramar accionesy trabajar en conjunto para compartir saberes y, de este
modo, ajustar las metodologias de intervencidn para que las micro, pequenas
y medianas empresas latinoamericanas puedan desarrollar su potencial
industrial.

Cerramos el cuarto ano de gestion del Proyecto Kaizen T.AN.G.O., un
afo de acciones y consensos para el desarrollo de la mejora continua en
Latinoamérica. Los/as invitamos a recorrer la presente publicacién para
conocer los desafios que hemos tenido durante el afio 2022, y los objetivos
para la etapa final del Proyecto.




Resumen de los 4 anos
de trabajo (2018 - 2022)

[por Ma. Eugenia Lagiery Luis Baretta]
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Asistencia tgécnica a
empresas piloto 2022

[por Ma. Eugenia Lagier y Luis Baretta]
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Durante este cuarto ano de trabajo, 20 empresas pilotos recibieron asistencia
técnica de asesores y asesoras de la Red de Tecnologias de Gestidon de INTI
junto con los expertos japoneses de JICA.

Estas empresas pilotos pertenecen a las provincias de Buenos Aires, Cérdoba,
Santa Fe, Neuquén y Rio Negro. Entre los principales sectores productivos se
pueden destacar:

e Metalmecanica e Linea blanca
e Petréleoy Gas e Autopartes
e Salud e Construccion
e Carroceria e Alimentos




Las asistencias técnicas tuvieron una duracion de aproximadamente 8 meses
y contemplaron la transferencia de herramientas, conceptos y metodologias
relacionadas con mejora continua mediante las actividades de capacitacion,
visita a planta y trabajo en equipo y talleres de intercambio de experiencias.

ZComo es el proceso de asistencia técnica?

Inicialmente se visita a la empresa para realizar un diagndstico y detectar las
oportunidades de mejora que puede haber en la organizacion.

Una vez consensuada con la empresa la tematica a abordar, se implementa el
ciclo de mejora donde se analiza la situacion inicial y se define un objetivo e
indicador de seguimiento, se analizan las causas raiz y luego se define un plan
de accidon y se implementan las mejoras propuestas.

Empresas Participantes

RAZON SOCIAL

Arneg Argentina S.A.
BM Inspecciones S.R.L.
Caimari S.A.I.C.I.
Carlos Boero S.R.L.
Clinica Dr. Roberto Rafia
El Dorado S.A. (Inelro)

Estrategias Competitivas
del Sur S.R.L.

Fimaco S.A.

Macoser S.A.

Marcelo Cueto S.A.
(Breviss)

Maria Carmen Murabito
(Saldivia Buses)

Matra S.R.L.

Menara Construcciones S.A.

Natufarma S.A.
ProdEng S.A.
Rayos Pimax S.R.L
Thermal Argentina S.A.
Torneria Allemani S.A.
Unelec S.A. (BMK)
VMG S.A.

SECTOR

Linea blanca
Petréleoy gas
Autopartista
Autopartista
Salud
Linea blanca
Petréleoy gas
Metalmecanica
Metalmecanica
Alimentos
Carroceria
Petréleo y gas
Construccién
Salud

Petrdleoy gas
Salud
Autopartista
Metalmecanica
Petréleoy gas

Autopartista

PRODUCTO/SERVICIO

Exhibidoras refrigeradas
y centrales de frio

Ensayos No Destructivos
Fieltros
Ejes y suspensiones
Anélisis clinicos
Freezer y exhibidoras verticales
Servicios industriales

Tanques industriales, rendering
y generadores de energia

Productos de coccién

Tostadas y tostaditas

Buses
Servicios industriales
Servicios de obra
Comprimidos
Servicios de ingenieria
Equipos de Rayos X
Tratamientos térmicos
Servicios industriales
Soluciones eléctricas

Bombas de agua

PROVINCIA/CIUDAD

Santa Fe - Rosario
Neuquén - Neuquén
Buenos Aires - Valentin Alsina
Santa Fe - Rosario
Neuquén - Neuquén
Santa Fe - Salto Grande
Rio Negro - Cipoletti
Santa Fe - Esperanza

Cérdoba - San Francisco
Buenos Aires - Villa Rosa
Santa Fe - Alvear
Neuquén - Plottier
Santa Fe - Rafaela
Santa Fe - Esperanza
Rio Negro - Allen
CABA
CABA
Rio Negro - Cipoletti
Neuquén - Neuquén

Santa Fe - Rafaela

Si te interesa conocer los
resultados obtenidos en las
empresas ingresa en este QR.
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Analisis de las cadena

de valor: cadenas Forestal y
Petréleo y Gas
[Hector Castello y Yuji Makimoto]

Una de las lineas de accién del Proyecto es analizar, sistematizar e informar las
tendenciasysituacionesde laindustria, entérminos de competitividad, de cadenas
de valor e integracién productiva, a través de la Central de Monitoreo PyME.

Independientemente de las propuestas de mejora que se efectlan a las
empresas beneficiarias en las dreas de produccidn, administraciéon y finanzas,
el abordaje de los aspectos vinculados a la cadena de valor es un tema esencial
para el Proyecto KT.

En varios sectores abordados por este se realizan analisis de las cadenas de
valor con el fin de identificar herramientas de mejora en todos los actores
involucrados y/o asociados a las empresas piloto.

Se busca, a partir de un anélisis individual, encontrar oportunidades de mejora
de caracter global, beneficiando al conjunto de la cadena y al desarrollo
productivo sostenible de la regidn en donde opera la cadena de valor,
considerando la preservacion del medio ambiente.

Metodologia de andlisis utilizada

Durante el ano 2022, desde el Proyecto se realizé el analisis de la cadenas
de valor Forestal y de la cadena de Petréleo y Gas utilizando la metodologia
detallada en el articulo “El analisis de la cadena de valor en el Proyecto Kaizen
TANGO"2,

El estudio de |la cadena se efectud a nivel industrial, identificando los temas
que afectan a las empresas y a la cadena de valor en su conjunto, a través
de la realizacién del analisis general del sector y de entrevistas especificas a
empresas piloto integrantes del encadenamiento productivo.

(2)Articulo de la Publicacion del INTI:
“Intercambio de experiencias para mejora productiva”,
Proyecto Kaizen TANGO 2020. Autores: Yuji Makimoto y Héctor Castello.



A continuacién, se ilustra el esquema para la deteccién de las oportunidades
de mejoray las recomendaciones para la mejora de la productividad.

Entrada sobre el sector La informacion especifica
del cliente, utilizando del cliente debe ser recopilada
fuente secundaria basada en el cuestionario
SELECCION DE LAS ENTREVISTA A CONFIGURACION

EMPRESAS OBJETO LAS EMPRESAS DEL TEMA KAIZEN RECOMEND ACOES

El cuestionario que se le realiza a las empresas debe cumplir con los siguientes
propositos:

Complementar el conocimiento
sobre la industria desde la fuente
primaria para disefiar una mejor
intervencion.

DS

8
o
N
o
Q
Zz
g
=
z
w
]
(@]
=
8]
s
[¢]
x
a
©
L
]
£
©
o
C
=]
@
-
c
()
c
Q
N
T
X
Q
o
o
©°
Q
£
(0]
wn
]
o
K}
©
o
©
a
o
)
c
@
n
=
S
[¥)
>
=
0
Q
Q
<

La informacion Recopilar [a | - .
R pilar la informaciéon necesaria
recop“ada por para realizar un analisis de cadena
. . de valor a nivel empresa.
el cuestionario

S

Conocer la direccion estratégica

del cliente para maximizar el efecto
= de la intervencion.

S
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Cadena Forestal

Alcance de la cadena de valor e importancia en
Argentina y en la provincia de Misiones

La cadena de valor forestal y foresto industrial

comprende:

i) al sector primario,

ii) a las actividades industriales constituidas principalmente por la

transformacion fisica y quimica

de la madera,

iii) a los servicios correspondientes a la comercializacién y transporte

de sus productos.

Las actividades forestales pueden ser
organizadas, de acuerdo con el recurso
primario gue procesan, en bosque
nativo e implantado. En particular,
se evidencian contrastes en cuanto a las
caracteristicas de cada actividad, siendola
del bosque nativo netamente extractiva,
mientras que el bosque de cultivo surge
de la implantacién de especies.

En el caso del bosque nativo los
principales destinos son:

lefia como combustible y carbodn,
tanino, y muebles y productos
de madera.

A su vez, la extraccion de bosques
implantados se destina, en su mayor
parte, a:

madera aserrada,
muebles, y celulosa.

tableros,

Argentina posee amplias ventajas comparativas para la producciéon forestal, a
partir de un patrimonio de 1.2 millones de hectareas de plantaciones forestalesy
50 millones de hectareas de bosques nativos, reconocidos en los ordenamientos
provinciales realizados bajo las leyes vigentes.



Actualmente la provincia de Misiones es una de las mayores proveedoras de
madera de conifera del mercado nacional, y el sector maderero es uno de
los mas importantes para la economia provincial, al representar casi el 50%
del Producto Bruto Geogréafico (PBG) industrial (contemplando aserraderos,
fabricacion pasta y papel, laminados y terciados, entre otros) y el 27% del PBG
del sector primario.

Identificacion de problemas detectados en la
cadena de valor a nivel sectorial y recomendaciones

a). Destino de los residuos de la produccion

PROBLEMA

Uno de los problemas que se ® su lenta degradacién natural;
presentan a lo largo de la cadena el costo de transporte y
de valor Foresto-industrial es la disposicion;

cantidad de residuos que se generan ® la reduccién del espacio

disponible en los centros de

en los procesos de transformacion elaboracién de madera;

rimaria secundaria. Se origina, . X
P Y g. ® |os riesgos ambientales por
entonces, un problema productivo, incendios y autocombustién; y
ambiental y econdmico debido, e la propagacion de plagas y

entre otros aspectos, a: enfermedades.

En algunos de los casos analizados, estos residuos son aprovechados, total o
parcialmente, en la elaboracién de subproductos. Los principales residuos que
surgen del proceso productivo de la madera son: despuntes, aserrin, viruta y
cortezas.

Todas las empresas entrevistadas utilizan parte de estos residuos como
materia prima para generar energia en las calderas.

Otra parte, la venden a terceros o la acumulan por diversos periodos de tiempo.
La acumulaciéon de los residuos genera riesgos ambientales por incendios y
explosién, como también problemas oculares a vecinos/as y obreros/as.

Algunas de las empresas también generan residuos téxicos provenientes de la
utilizacion de resinas y lustres, que se acumulan en tambores que, luego de un
tiempo, son retirados por terceros.
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RECOMENDACIONES

Habria que analizar las posibilidades de reducir la cantidad de desperdicios.

De acuerdo con la opinién de los representantes de las empresas beneficiarias

entrevistadas, la mencionada reduccion de desperdicios se podria lograr con

una mayor tecnificacién y/o la obtencién de materia prima de buena calidad. .
Asimismo, se podrian tomar algunas medidas especificas, tales como:

\/ Disminuir el tiempo que permanecen los residuos en los lugares de
acopio.

J Establecer las condiciones de seguridad que deberian tener eso
lugares de acopio.

J Utilizar en mayor medida los residuos como insumo energético,
y/o recuperarlos y utilizarlos, en forma individual o colectiva, en la
generacion de otros productos tales como chips, pellets o tableros,
entre otros.

En el caso particular de los residuos téxicos, habria que analizar las posibilidades
de reducir el tiempo de permanencia en planta.
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b). Incumplimiento con los tiempos de entrega de los
productos

PROBLEMA

Muchas de las empresas incurren en el incumplimiento de las fechas de
entrega de los productos, fundamentalmente por la falta de rollizos de madera
por parte de sus proveedores.

Por el volumen de madera que necesitan, las empresas no pueden acumular
rollizos en sus plantas, y trabajan con un stock de 3 a 5 dias. A su vez, cuentan
con muy pocos proveedores que generan frecuentemente atrasos cuando
incumplen por falta del insumo, por problemas internos o por lluvias que les
impiden ingresar a los bosques.




RECOMENDACIONES

Las empresas podrian tratar de diversificar e incrementar la cantidad los
proveedores y, a su vez, analizar alguna solucidn conjunta, intercambiando
ideas entre ellas y los técnicos del Proyecto. Por ejemplo:

J Calcular en forma diferente las fechas de entrega considerando el
promedio de dias de atraso en distintos periodos del afo.

J Contar con proveedores alternativos, de distintas regiones, para
disminuir el riesgo de lluvias.

J Ampliar la capacidad de almacenamiento en forma individual o
conjunta.

c). Necesidadesde capacitacién del personaly problemas
de ausentismo

PROBLEMA

Varias de las empresas manifestaron la necesidad de capacitar a sus operarios/
as para poder mejorar la calidad de sus productos. Algunas también sefialaron
problemas de ausentismo.

RECOMENDACIONES

Se podrian analizar las necesidades especificas y las posibilidades de realizar
cursos de capacitacion para las empresas del sector.

En materia de ausentismo, se podrian considerar las mejores practicas
de aquellas empresas que no tienen este problema, para poder generar
recomendacionesen materia deincentivos por diasde trabajo o por produccion,
por sefalar algunos ejemplos.
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d). Escasa cooperacion horizontal entre empresas del
sector

PROBLEMA

La mayoria de las empresas no realizan acciones de cooperacién horizontal
con firmas competidoras, aunque algunas de las empresas entrevistadas
manifestaron que estarian dispuestas a participar de acciones conjuntas.

RECOMENDACIONES

Se podrianrealizar reuniones con la participacién de lascamaras sectorialesy las
empresasinteresadas para detallarlos problemas detectadosy, posteriormente,
facilitar un intercambio de ideas sobre cursos de accion a desarrollar.

Como ejemplos de actividades conjuntas se pueden mencionar las siguientes:

J Generar cursos de capacitacién de los/as operarios/as para mejorar la
calidad de sus productos.

Realizar acuerdos con escuelas técnicas de la regiéon, para poder contar
con una mayor oferta de recursos humanos capacitados.

maderas en calidad y cantidad.

J Buscar proveedores alternativos, para mejorar el abastecimiento de
J Obtener mejores precios para los insumos, a través de compras
conjuntas.

J Realizar algin emprendimiento en conjunto para la utilizacién de
los residuos de madera, tales como la fabricacion de pellets, chips o
tableros. Cabe sefialar que este proyecto se analizé en la localidad de
Concepcion de la Sierra.



e). Utilizacion de programas del sector publico
PROBLEMA

Se ha observado que, en general, las empresas del sector desconocen y no
utilizan las posibilidades de asistencia técnica del INTI y de otros programas
publicos, tanto de asistencia técnica como de financiamiento de certificaciones
de calidad e inversiones en maquinaria y equipos, que les permitiria por
ejemplo reducir costos.

RECOMENDACIONES

Se podrian organizar jornadas en las que se detalle la oferta del sector
publico nacional y provincial, en materia de programas de asistencia técnicay
financiamiento a los cuales pueden recurrir las empresas del sector.

8
o
N
Qo
Q
Zz
<
=
z
w
]
(@]
=
O
s
[©]
x
a
©
L
]
£
©
o
[=
=]
©
-
c
7]
[«
[
N
@]
X
[
o
i)
©
Q
£
(0]
wn
o
o
K}
©
o
]
Q
o
]
=
@
n
=
[}
[¥)
>
(=
0
Q
Q
<

N
(1}




Accidén y consenso para el desarrollo de Kaizen en Latinoamérica | PROYECTO KAIZEN T.A.N.G.O 2022

26

O
Cadena Petroleo y Gas

Alcance de la cadena de valor e importancia en
Argentina

El sector de petrdleo y gas es de gran relevancia en la estructura productiva
argentina, considerando su contribucion al Producto Bruto Interno (PBI), el
desarrollo territorial y la formalidad del empleo, como también en el desarrollo de
proveedores locales. De acuerdo con estimaciones de la Secretaria de Industria y
Desarrollo Productivo, la participacién del sector dentro del valor agregado bruto
del conjunto de la economia ha sido del 3,3% en el en el periodo 2016-2022.

Asimismo, este sector adquiere gran importancia en la generacion de energia
de Argentina. Segun el Balance Energético Nacional 2019, el sector aporta el 86%
de la oferta total de energia en el pais (59% por gas natural y 27% por petrdleo y
derivados).

La produccion de petrdleo y gas constituye, a su vez, un insumo esencial de la
oferta secundaria de energia, que incluye la generacién de energia eléctrica
para el consumo de hogares e industria y los combustibles para el transporte, asi
como el gas oil y el diesel que demanda el sector agropecuario.

Cabe sefalar, ademas, que en el aflo 2019 el 61% de la generacion eléctrica fue
térmica y que el gas natural representd el 95% de los combustibles utilizados
para su produccion.

La ubicacion geografica de las firmas que integran la cadena de valor de petréleo
y gas depende en gran medida de la localizacién de los recursos naturales.




Argentina tiene cinco cuencas productivas:

(i) Noreste: Salta, Jujuy y Formosa;

(i) Cuyana: Mendoza y La Pampa;

(iii) Neuquina: Neuquén y Rio Negro;

(iv) Golfo San Jorge: Chubut y Santa Cruz; y
(v) Austral: Santa Cruz y Tierra del Fuego.

Entre las provincias productoras, la mayor cantidad de empresas se encuentran
en la regién Patagdnica. También es importante la cantidad de firmas que se
localizan en las regiones industrializadas, principalmente en el corredor Buenos
Aires-Rosario-Coérdoba. Asimismo, en la ciudad de Buenos Aires, muchas firmas
establecen su area administrativa, en donde también se concentra la mayoria
de las firmas proveedoras de servicios basados en conocimiento.

La importancia de esta cadena en el funcionamiento del sistema productivo
argentino responde a la alta dependencia que posee la matriz energética local
respecto de los hidrocarburos, la dificultad de sustitucidon de este tipo de
recurso por energias renovables y la infraestructura de generaciéon eléctrica
existente, altamente dependiente de la energia térmica.

Identificacion de problemas detectados en Ia
cadena de valor a nivel sectorial y recomendaciones

a). Insuficiencia de Recursos Humanos calificados
PROBLEMA

Elconjunto de empresas manifestd que una de laslimitaciones que encuentran
para fortalecer y ampliar sus producciones es la falta de recursos humanos
calificados, con formacion técnica, fundamentalmente en torneria y soldadura.

RECOMENDACIONES

Algunas empresas comenzaron recientemente a suscribir convenios con
escuelas técnicas para incorporar pasantes y/o practicas rentadas, obteniendo
buenos y malos resultados, segun el caso.
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Cabe senalar que la Camara de empresas de la industria Petrolera y Afines
(compuesta por 60 empresas distribuidas de la cuenca neuquina), esta
trabajando en la suscripcidon de convenios con capacitacion, pasantias y
practicas profesionales con la Universidad Tecnolégica Nacional y la Universidad
de Comahue. Este emprendimiento podria mejorar la situacién y, en caso
obtenerse resultados positivos, se podrian hacer acuerdos similares con otras
universidades y escuelas técnicas de la region.

b). Escasa cooperacidon horizontal entre empresas del
sector

PROBLEMA

La mayoria de las empresas no realiza acciones de cooperaciéon horizontal
con firmas competidoras, aunque algunas de las empresas entrevistadas
manifestaron que estarian dispuestas a participar de acciones conjuntas. Estas
acciones podrian ser muy importantes para resolver los problemas comunes al
conjunto del sector.

RECOMENDACIONES

Se podrian realizar reuniones entre las camaras sectoriales y las empresas
interesadas, para identificar los problemas detectados y, posteriormente, facilitar un
intercambio de ideas.

Como ejemplo de acciones conjuntas para el sector se pueden mencionar las
siguientes:

J Programacion del desarrollo y/o contratacién de servicios tales como
logistica, transporte y alojamiento, considerando que si el sector
continia creciendo las necesidades de ciertos servicios pueden
colapsar.

Presentacién conjunta en licitaciones y adquisiciones directas.
Capacitacion de recursos humanos.

Importacion de genéricos.

Realizacién de algun emprendimiento conjunto para la utilizacién de
los residuos.

LKL«



c). Destino de los residuos de la produccién

PROBLEMA

Un tema que se deberia analizar conjuntamente (sector publico y privado) es
el tratamiento y disposicién final de los residuos del sector.

RECOMENDACIONES

Habria que analizar las posibilidades de reducir la cantidad de desperdicios. De
acuerdo con lo manifestado por algunas personas entrevistadas, esto se podria
lograr introduciendo tecnologia. Asimismo, se podrian tomar medidas especificas,
tales como:

\/ Disminuir el tiempo que permanecen los residuos en los lugares de
acopio.

J Establecer las condiciones de seguridad que deberian tener eso
lugares de acopio.

En cuanto a la disposicion final de los residuos, se podria analizar el tema
conjuntamente entre el sector publicoy privado, para encontrar la mejor solucién.

d). Obtenciéon de financiamiento con plazos y tasas
razonables

PROBLEMA

Muchas empresas indicaron la necesidad de poder contar con el financiamiento
adecuado para ampliar sus plantas e introducir nuevas tecnologias, como
también paraincorporaroampliarlaautomatizaciony digitalizacién de procesos.

RECOMENDACIONES

Las empresas del sector podrian utilizar las lineas de crédito recientemente lanzadas
por la Secretaria de Industria y Desarrollo Productivo, del Ministerio de Economia
de la Nacién, denominadas “Crear Crédito Argentino”. Estas lineas de crédito
contemplan un subsidio de tasas para proyectos de inversién y garantias otorgadas
por el “Fondo de Garantias Argentino” (FOGAR). Los créditos se otorgan a través
del Banco de la Nacién Argentinag, los bancos o agentes financieros provinciales y
algunos bancos privados.

Se podria realizar una reunidon sectorial en la cual funcionarios de la mencionada
Secretaria detallen las caracteristicas y condiciones de las distintas lineas crediticias.
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e). Necesidad de introducir nuevas tecnologias

PROBLEMA

Frente a la existencia de una demanda creciente en el sector de petréleoy gas,y
la necesidad de continuar siendo competitivas, las empresas deben incorporar
nuevas tecnologias, en particular la implementacion de automatizacion
y digitalizacién de procesos. Para poder llevar adelante estos procesos las
empresas podrian utilizar dos programas cuya ejecucion esta a cargo de la
Secretaria de Industria y Desarrollo Productivo, del Ministerio de Economia.
Estos programas son:

e Programa Piloto para la Transformacién Digital de las
PyMEs argentinas

Financiado por el Banco Centroamericano de Integracion Econémica.

Objetivo general: contribuir al aumento de la competitividad
y productividad de las PyMEs, a través de un programa piloto de
transformacion digital hacia un modelo de Industria 4.0.

Objetivos especificos: () Desarrollar la infraestructura
tecnoldgica para la transformacion digital del sector productivo y en
particular de las PyMEs; (ii) Capacitar a empresarios y trabajadores
para la transicion hacia un modelo productivo 4.0, (iii) Financiar los
procesos de transformacion productiva a un grupo piloto de empresas,
para acceder a una nueva plataforma productiva compatible con la
produccion 4.0.
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e Programa de Apoyo a MiPyMEs para la Transformacién
Digital hacia Industria 4.0

Financiado por el Banco Interamericano de Desarrollo.

Objetivo general: contribuir al aumento de la productividad,
competitividad y acceso a los mercados de MiPyMEs beneficiarias.

Objetivos especificos: (i) fomentar un desarrollo productivo
innovador y ambientalmente sostenible de las MiPyMEs beneficiarias;
(ii) promover la Transformacion Digital de las MiPyMEs beneficiarias; y
(iii) fortalecer la asistencia a las MiPyMEs en todas las regiones del pais
y la descentralizacion de los programas de la SEPyMEYE.




f). Temas Macroeconémicos

PROBLEMA

Existen temas macroecondmicos que en algunos casos afectan a las
producciones. En particular se han mencionado los siguientes:

® Demoras en las aprobaciones de los tramites de importacién
de insumos y equipamiento, incluyendo la autorizacién para realizar
los pagos al exterior, debido a la escasez momentanea de divisas, que
afectan al conjunto de los sectores productivos del pais.

Empresas (en general mas pequenas), que abonan salarios
menores, porque inscriben a sus obreros en convenios salariales
distintos al sector petrolero. Con salarios mas bajos, adquieren ventajas
en un sector muy competitivo,en donde el precio es una de las variables
importantes, junto con la calidad y los tiempos de entrega.

RECOMENDACIONES

La resolucion de estos temas excede a la accion que puedan desarrollar lasempresas
individualmente. Las negociaciones pertinentes con las distintas areas del sector
publico deberian ser realizadas por el conjunto del sector a través de sus entidades
representativas.
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Una hoja de ruta para
la implementacion de
kaizen acompanado de

digitalizacion y loT

[Hitoshi Yano]
Cambios en el entorno externo

Se dice que la era actual es la era de la informacion, y la palabra Transformacion
Digital (DX) se usa en varios lugares. Yo mismo he estado involucrado en el uso de
Tecnologias de la Informacion (Tl) en las empresas durante 33 afos, y el progreso de
la informatizacién ha sido notable, y me he dado cuenta de que el desempefio de
una empresa estd muy influenciado por la forma en que la usa.

Desde una perspectiva histdrica, la dramatica transformacion de la era de la
informacion provocada por la introduccion de las Tl modernas se puede decir que
es la gran revolucion después de las dos revoluciones industriales. Desde finales
del siglo XVIII hasta principios del siglo XIX, la revolucién energética trajo consigo
la invencion de las maquinas de vapor a base de carbdn, la fabricacion de hierro,
los ferrocarriles, etc,, y a finales del siglo XIX, la revolucion industrial trajo consigo
la invencion de los motores de combustion interna a base de petrdleo, la energia
eléctrica, la industria quimica pesada, los automdviles, etc. El crecimiento de la
productividad resultante de estas revoluciones industriales no es un progreso lineal,
sino una curva en forma de S que pasa desde el periodo de preparacion al periodo
de crecimiento y, luego, al periodo de madurez. La revolucién de la informacion

Desarrollo econémico (curva en S)

ERA AGRICOLA ERA INDUSTRIAL ERA DE LA INFORMACION

REVOLUCION DE

LA INFORMACION 2° MITAD S. XX

Tl/Internet/Digitalizacién
Infraestructuras de comunicacién
Industrias conectadas

2A REV. INDUSTRIAL

CRECIMIENTO ECONOMICO

2° MITAD S. XIX - PRINCIPIOS S. XX
Aceite/Motor de combustién interna
Quimica pesada
Electricidad/Automovil

Produccion en serie

1A REV. INDUSTRIAL

EDAD MEDIA 2° MITAD S. XVIII - PRINCIPIOS S.XIX

Revolucion de la traccion
Maquina de vapor
Metalurgia/Ferrocarril/Carbén

ane
.
.

K3

Figura 1: Curva en forma de S trazada por el desarrollo econémico a largo plazo



moderna, al igual que la revoluciéon industrial, se encuentra ahora en medio
de la etapa ascendente después de pasar por la etapa de preparacion (ver
Figura ).

La capitalizaciéon de este nuevo estadio dependera de cémo lidiemos con el
legado negativo. Por ejemplo, para las empresas que contindan manteniendo
sistemas antiguos heredados de hace unos 30 anos, la conversion de sistemas
a gran escala es extremadamente dificil y se ha convertido en un caldo de
cultivo para la ineficiencia. Por otro lado, las empresas emergentes que se
han embarcado en nuevos negocios se encuentran en un entorno en el que
pueden aprovechar al maximo esta DX. En otras palabras, es dificil utilizar la
DX mientras dependa del sistema heredado anterior. Como lidiar con estos
problemas dependerd de las habilidades de los/as gerentes corporativos,
empleados/as y asesores/as en tecnologias de gestion como nosotros/as.

Los avances en la era de la informacion mencionados anteriormente han
hecho realidad la idea de las ciudades inteligentes, que antes eran solo una
imagen. En Japodn, cada vez mas agencias gubernamentales y gobiernos
locales estan trabajando juntos para construir y utilizar infraestructura de
informacién como Internet of Things (loT), robots, Inteligencia Artificial (IA),
Industria 4.0 y Transformacion Digital (DX). El concepto de ciudad inteligente
es una nueva sociedad llamada “Sociedad 5.0", que lograra tanto el desarrollo
econdmico como la resoluciéon de problemas sociales mediante la utilizacion
de estas tecnologias avanzadas en varios aspectos de la industria y la vida
social. En Japdn, en la ciudad de Susono, prefectura de Shizuoka, se estan
realizando esfuerzos para armonizar la comodidad y la naturaleza al lograr
una conduccién totalmente automatizada y cero emisiones. En el futuro, se
cree gque los cambios importantes en la estructura econdmica y social debido
al progreso de la innovacién avanzaran como una tendencia global.
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Qué esperar de loT y digitalizacion

Lasactividades de Kaizeny loT, digitalizacion y DX tienen una gran afinidad: Kaizen
implican descubrir problemas, investigar causas, aclarar problemas, implementar
contramedidas y verificarlas; la Tl se puede usar para estandarizar las reglas
establecidas después de Kaizen, y para visualizar de manera mas sencilla datos e
informar los resultados a los/as trabajadores/as.

Por ejemplo, si se utiliza una camara con IA para medir un producto, es posible
recopilar valores numéricos para las variaciones entre productos buenos y
defectuosos. También es posible calcular facilmente la desviacion estandar a
partir de una gran cantidad de datos y calcular automaticamente la medicion del
indice de capacidad del proceso.
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Por otro lado, Kaizen también puede contribuir a la creacién de nuevo valor. Al
promoverlo, se pueden organizar procesos complejos y varios datos mediante la
estandarizacion. Al organizar estos datos en una base de datos como Big Data, se
pueden encontrar nuevos problemasy nuevas direcciones a seguir. Actualmente,
los grandes datos acumulados se pueden analizar utilizando IA.

Como ejemplo especifico, una industria de fabricacion de materiales de
construccion solia recibir pedidos de clientes, formular un plan de produccion
y luego enviar los productos. Una ola de pedidos provoco retrasos en la entrega.
Si hubieran podido predecir la demanda utilizando IA en funcién de factores
como el estado del inventario del cliente, los datos de pedidos anteriores, el clima
y las fluctuaciones estacionales, se eliminarian estos retrasos en las entregas y
mejoraria la productividad al nivelar la produccién. Ademas, se podria utilizar el
excedente de energia del aumento de la productividad para desarrollar nuevos
productos y aumentar las ventas. A partir de esto, se cree que las actividades de
estandarizacién a través de las actividades Kaizen acumulan grandes datos y
aportan nuevo valor a las empresas.

Un factor importante a la hora
de digitalizar

Al aplicar tecnologias digitales como IoT o Industria 4.0 en las empresas, el primer
factor importante es comprender cémo la propia empresa realiza sus actividades
diarias. Una empresa, como el cuerpo humano, estad formada por una serie de
partes que estan organicamente vinculadas.

Las empresas generalmente tienen estrategias y planes de gestion, y la
investigacion y el desarrollo y el disefo se llevan a cabo en base a estos.

Estrategia de gestién / Plan de gestion

Negocio principal Investigacion
y desarrollo

Produccién disefio

Ventas
estimar
ordenes

recibidas

Obtencion

Almacén
Embalaje de
productos

Materiales
depdsito

Produccién
proceso 1
Produccién
proceso 2
Produccion
proceso 3
Produccion
proceso 4

CLIENTE

Entrega

Producir

costo/calidad

.

PROVEEDOR/ SUBCONTRATACION

Finanzas

Figura 2: Proceso tipico en la industria manufacturera



En la Figura 2 podemos ver un proceso donde las actividades cooperan entre si
para proporcionar valor a los clientes. A esto se le llama cadena de valor dentro de
una empresa, pero (dénde debemos medir su fuerza? La respuesta es sencilla,
donde la cadena se corta primero. En otras palabras, se puede decir que la fuerza
de la cadena, como un todo, es la fuerza del eslabén mas débil. Es por esto que se
puede decir que encontrar y fortalecer este punto mas débil es la forma de hacer
que la empresa sea mas fuerte con la menor inversion.

Existen varias formas de encontrar puntos débiles en cada proceso. Una de las
opciones es a través de la medicidn de su grado de madurez, donde la empresa
puede autocalificarse del 1al 5 en 22 preguntas. Una evaluacién de 1indica que el
proceso o actividad estd ausente o se realiza manualmente, y una evaluacion de
5 indica que se estan utilizando tecnologias avanzadas como loT e |IA ademas de
la digitalizacion.

Por ejemplo, para pedidos, el nivel de madurez 1 es recibir pedidos por teléfono,
el nivel de madurez 3 es cuando se recibe por correo electrénico, y el nivel de
madurez 5 es cuando se recibe de los sitios de comercio electronico. A medida que
aumenta el nivel de madurez, se puede observar que no hay pérdida operativa
relacionada con la recepcion de pedidos, se reconoce que la productividad es alta
y el proceso después de recibir un pedido se desarrolla sin problemas. Una parte
de la matriz se muestra en la Tabla 1.

Grado de madurez (Bajo » Alto)

5 Nombre
Puntaje del sistema
1a5 que utiliza
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Pronéstico de Loh " Loh
o hacen Lo hacen a través o hacen por
demanda Noto manualmente de hoja de plc;?s?:t:?:a sistemajdatos
para pedidos hacen caleulo de Excel agran escala 35
Trabajo de Nolo Lo hacen Lohacenatravés Lo hacen Lohacende
cotizacién hacen  manualmente _dehojade por sistema manera online
célculo de Excel
Recepcidn o Por EDI
< or . i i Por
de drdenes Por mail (intercambio
de pedidos teléfono por fax electrénico e-commerce
de datos)
Respuesta Se responde Se responde comprobando
de fecha Nose Se responde Sle resgondte comprobando el stock el stock de producto
responde manualmente z:_g:]s;? ds;:tgig: de productoterminado  terminadoy programando
de entrega por sistema la prqduccnon
por sistema
Plan de pedido . .
anticioado No Lo recibe Lo recibe dos Lo recibe tres Lo recibe més
pa recibe un mes meses antes meses antes de tres meses antes
de ventas/cliente antes
Planificacion No lo Lo hacen Lo hacen de Lo hacende Lo hacen de manera
delaproducciéon  hacen  manualmente manera anual manera anual, anual, mensual,
y mensual mensual y semanal semanaly diario

Tabla 1: Matriz de funciones comerciales y madurez/estructura
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Como ejemplo, contaré un caso que vivencié de una empresa japonesa que
produce y vende materiales de construcciéon, quien tenia inventarios intermedios
y al final del proceso, por lo que era una empresa de fabricacién con una amplia
gama de actividades en su proceso productivo. Al realizar la autoevaluaciéon
tuvieron una puntuacion alta en contabilidad debido a que habian incorporado
un sistema de gestion, pero las otras partes del proceso obtuvieron puntuacion
baja, por lo que la evaluacion general fue baja.

En una situacion en la que el nivel general de madurez de Tl es bajo, parece que el
riesgo es alto para introducir repentinamente herramientas de digitalizacién. Por
este motivo, es que se planificd primero implementar la filosofia Kaizen, generar
estandarizaciony, luego, conectarlo a la digitalizacion, loT y DX.

Uno de los problemas detectados fue el alto inventario en proceso entre la
extrusion y el tratamiento superficial. Los trabajadores daban prioridad a los
lotes grandes y posponian los lotes pequenos, lo que generaba retrasos en las
entregas. La razén de esto es que, en el caso de un lote pequeno, se necesita
mucho tiempo y esfuerzo para configurar el material cuando se coloca, por lo que
los trabajadores colocaban el material en lote grande, que les resultaba mas facil
de manejar.

Como contramedida, se instald un proceso de clasificacidn que distribuia entre
el proceso de extrusion y el tratamiento superficial, e independientemente del
tamano del lote, el producto con la fecha de entrega mas temprana se envia al
proceso de tratamiento superficial. Como resultado, el inventario en proceso se
ha reducido a una décima parte, y los articulos con largos plazos de entrega, que
solian tardar mas de tres meses en completar los pedidos, ahora se pueden enviar
en unos 30 dias después de recibir un pedido.

Posteriormente, para establecer este nuevo proceso, se digitalizd para que los
pedidos recibidos por fax de los clientes sean recibidos por EDI, y se puedan
recopilar planes de produccién, instrucciones de produccion y resultados de
produccion mediante codigos de barras. Como resultado, Kaizen se ha establecido.
Al digitalizar las respuestas de fecha de entrega a los clientes, el proceso desde la
recepcion del pedido hasta el envio se ha convertido en un proceso manual.

Entérminos de gestidn, la fabrica, que habia estado en nimeros rojos durante tres
afos consecutivos y corria el riesgo de ser cerrada, cambid su constitucion para
sobrevivir y seguir generando ganancias aun mayores al hacer una recuperacion
en forma de V. Lo que aprendi de esta experiencia es que al sistematizar los
procesos después de kaizen, el efecto kaizen fue grande y establecido.

Esta empresa es un ejemplo de mejora de la madurez de Tl a través de kaizen
+ digitalizacion. El grafico de la Figura 3 muestra este cambio. No a todas las
empresas les gusta este enfoque, pero creen que es el menos arriesgado.



Una matriz de funciones comerciales
y niveles de madurez del sistema
para una empresa manufacturera

# 01

#22 Pronéstico Tra%zgozde g
Sistelmath . dedemandas cotizacion g
correo electrénico ; )
(E-mail system) 5 (Quotation work) #03 g
Receptor z
#21 de pedidos :
Producto de disefio (Order receive) z
(Design product) H
4 # 04 3
# 20 Respuesta
Nomina fecha de entrega ©
de sueldos (Delivery date Y
(Payroll) replay) 6
o
#19 # 05 ) a
ili Plan de pedido =
Copuatiices ;
9, ventas / cliente S
€
#18 3
Sistemas #06 =
de costos Planificacion i
estandar de produccion c
(Standard (Production g
cost system) planning) [
‘®
#17 #07 z
operal?gg g: Programacion o
P de produccion °
la Wiﬁ;:i (Production P
H v
operating rate) scheduling) 3
3
# 08 g
Ent?e;g /Adq;isiciones §
" Orden a
(Delivery) de compra 5
# 09 S
#15 . >
H Calculo de stock c
IE{S;Ez,!:JE; de materia 2
9 prima requerida &
#14 #10
Control de calidad Stock / Producto
(Quality control) #13 #1 terminado 37
Productividad #12 Inventario
(Productivity) Produccién (Physical inventory)
(Production)
L . ® e (Q—

Antes de Kaizen

Después de Kaizen

Después de la digitalizacion

Figura 3: Grdafico de radar de la matriz de funciones comerciales y madurez/festructura de una
determinada industria manufacturera

Puede ser un poco dificil introducir repentinamente la digitalizacién, loT, Industria
4.0y DX aempresasinmaduras. Es comun que en este tipo de procesos se generen
resistencias al cambio, pero logrando que las personas aprendan y experimenten
Kaizen, el camino para la transformacioén digital sera mucho mas sencillo.
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Por donde empezar con
la digitalizacion

En empresas donde se observa un proceso complicado, es importante realizar
una revision profunda del mismo e identificar donde estan los problemas. Una
vez identificados, se realizan las acciones de mejora necesarias.

Este proceso debe ser acompanado de la organizacidén y estandarizacion de
procesos, documentos, roles y responsabilidades de cada departamento.

En ese momento, se cree que sera posible renacer como una empresa mMmas
competitiva al hacer un uso completo de Tl avanzada, como varios |oT, RPA,
robotica y DX, para evitar el problema de la entrada y salida.

Ejemplos de Digitalizacion
en Pymes

Presentaré ejemplos simples de |oT e Industria 4.0 en Japoén. La primera empresa
es una empresa que produce y vende alimentos saludables. El reto era mejorar
la eficiencia del trabajo que actualmente realizaba el personal de calidad, que
tenia que recorrer cada sala y registrar la temperatura, la humedad, etc., y poder
visualizarla. Hemos desarrollado un sistema que muestra de forma centralizada
en pantalla los sensores loT instalados en cada linea de produccién, almacén de
material, etc. y avisa por e-mail al responsable cuando se superan los umbrales
de temperatura y humedad. Como resultado, el trabajo que solian realizar las
personas leyendo termdmetros, etc., se ha automatizado y se ha hecho mas
eficiente, lo que facilita lograr confiabilidad en la calidad y un entorno en el que
las personas pueden trabajar mas facilmente (Ver la Figura 4)
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Presion de aire

loT sensores

Figura 4: Ejemplo de control de temperatura y humedad en una empresa de alimentos
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Otra empresa que produce y vende materiales de construccion. Antes de kaizen,
cuando recibiamos los materiales, recopildbamos los comprobantes de entrega,
los llevabamos a la oficina y actualizabamos la lista de inventario en una hoja de
calculo. Como resultado, hubo un desfase entre la cantidad de inventario fisico y
la cantidad de inventario digital. Esto provocé retrasos en la producciéon por falta
de inventario y la empresa, como contramedida, decidi®é generar un exceso de
inventario. Después de la mejora, introdujimos un terminal practico que utiliza un
escaner de reconocimiento de imagenes mediante |A para leer no solo el cédigo
de barras sino también el nombre del producto escrito en la bolsa sin el cédigo de
barras al recibir el producto. Al leer la entrada y salida de productos en tiempo real
y actualizar los datos del inventario, el trabajo que antes tomaba un dia ahora se
puede actualizar en tiempo real, mejorando la precision y la productividad del
inventario.

Hoja de ruta de TI para la
digitalizacion

Creo que es importante aclarar la visién y direccion de la empresa en 5 0 10 anos.
Ademas de eso, es deseable comprender la situacién actual, formular un plan
y hacer girar el ciclo PDCA. El eje vertical de la hoja de ruta de digitalizacion
representa el avance en la utilizacién de loT y digitalizacion, y el eje horizontal
representa el ano fiscal.

Utilizacién de loT en el entorno

Por sensor de ambiente.
Mejora del entorno
de trabajo mediante el control
de la temperatura y la humedad.

Z
O i Por sensor de luz.
G Visualizacion de la cantidad
~O de produccion.
N O
; ﬁ Deteccién automatica de
== productos defectuosos R
») X mediante el procesamiento Armonia de hibridos
de imagenes de defectos s P
j 5 o calidad. digitales y analégicos.
Z 5 Por robots de trabajo.
L > Mejora de la productividad.
[92]
w5
LZ) = °
L K Mediante el uso de AGVs.
< @) a Izen Mejora de las operaciones
<>( 5S / Estandarizacién de transporte.

ARos
2020 2021 2022 2023 2024 2025

Figura 5: Ejemplo de hoja de ruta de T/



Para alcanzar las metas y visiones de los préoximos 5 o 10 afos, es importante
trazar una hoja de ruta de digitalizacion que estipule medidas en base a la
estrategia Tl y trabajarla paso a paso. El efecto es reducir la inversion inutil tanto
como sea posible e implementar constantemente la visién de futuro, lo que
facilita la comprension y la cooperaciéon de las partes interesadas de la empresa.
(Ver Figura 5)

Conclusion

Creo que es importante promover y establecer actividades para difundir esta
experiencia kaizen no solo a organizaciones y personas especificas, sino a toda
la empresa. Luego, establezca una visidn para su negocio futuro y cree una
hoja de ruta de digitalizacién necesaria para lograr sus objetivos. Creemos que
es importante seguir la hoja de ruta paso a paso y promover la digitalizacion
mientras se hace girar el ciclo PDCA.
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Retraso en las entregas
y control de inventarios,
un problema comun

[Hiroaki Miyahara]

Al realizar consultoria Kaizen para empresas piloto en Argentina, se han hecho
evidentes algunos desafios y problemas comunes, especialmente en las PyMEs.
Estos desafios y problemas se centran en cuatro elementos, como se muestra a
continuacion:

o 606 6 0

Retraso Faltao Faltao Reprocesos
o entrega insuficiente insuficiente debido a
tardia. control de control de defectos
inventario. produccién. internos.

En este articulo, se describen con ejemplos los procedimientos y métodos de
Kaizen para resolver los primeros dos problemas mencionados.

Retraso en la entrega
SPor qué se produce?

La entrega tardia a menudo ocurre cuando:

® No se gestiona fecha de entrega en la empresa.

® No se gestiona el avance de la produccién. A nadie le
importa si estd retrasado, por lo que existe la posibilidad
de una entrega tardia.

® El tiempo de produccién real estd muy por detrds del
tiempo de produccién programado. En el calendario de
produccion la fecha de entrega no es realista.

® Faltan algunas piezas para poder ensamblarlo a tiempo,
lo que retrasa la produccion.

® Hay muchos defectos que generan retrabagjos y que
retrasan la produccioén.

® Elalmacén estd tan desordenado que lleva mucho tiempo
buscar productos para entregar.



Causa y contramedidas Kaizen del
retraso en la entrega

Como se menciond anteriormente, hay varios factores que conducen a la
demora en la entrega. No es sdlo el problema de la produccién. En algunos
casos, la demora en la entrega ocurre debido a falta de organizacion, orden y
limpieza en el almacén.

A partir del andlisis, se hace evidente que las causas del retraso en la entrega
pueden ser cuatro: deficientes controles de produccién, de inventario, de
calidad y condiciones de ordeny limpieza.

La Figura 6 muestra la relacion entre fendmenos, causas y contramedidas
Kaizen. Un ejemplo es que, para responder adecuadamente a fendmenos
como la mala gestion de la fecha de entrega o del progreso de produccién, o
la disparidad entre el tiempo de produccién real y el programado, es necesario
introducir el control de la produccidon. Esto incluye, también, la gestion del
control visual y Muda-dori (eliminar desperdicios) para acortar esos tiempos
de entrega.
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FENOMENOS CAUSAS MEDIDAS
DE KAIZEN
La empresa no gestiona la fecha de entrega.
Falta o insuficiente Introduccién del control
control de producCion. ) de produccion.

Control visual,
Muda-dori para acortar

Falta de gestion de avance de produccion.

el tiempo de entrega.

El tiempo de produccion real estd muy por Falta o insuficiente

detras del tiempo de produccién programado.

control de inventario. \
Introduccion del

Falta de algunas piezas, por lo que no control de inventario.
Falta o insuficiente

se puede ensamblar a tiempo.

control de calidad. \
Introduccion del

Alta tasa de defectos, y por lo tanto, alta tasa .
g control de calidad.

de retrabajo que retrasa la produccion.

\ XN/

Falta o insuficiente \
El almacén esta desordenado, por lo cual aplicacion de 5S. 3S (Clasificar, ordenar,
se dificulta encontrar los productos a entregar. limpiar) Control visual.

Figura 6: Relacion entre fenémenos, causas y contramedidas Kaizen
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Ejemplo de contramedida Kaizen para
retraso en la entrega

Teniendo en cuenta el ejemplo presentado previamente, para resolver la causa
denominada insuficiente control de produccidon, se implementa una hoja de
calculos para seguir el progreso de la produccion por pedidos, como se puede
observar en la Figura 7.

EJEMPLO DE LA HOJA DE
GESTION DE PEDIDO, FECHA 17/04/2022

ENTREGA Y AVANCES DE TRABAJO . B
Fecha real de recepcion de la mercancia

por parte del cliente.

NUMERO | NOMBRE FECHA FECHADE | FECHA DE FECHA DE FECHA FECHA DE | 5BSERVACIONES
DE DEL DE ENTREGA | INICIODEL | TERMINACION | DE ENVIO ENTREGA /NOTAS
PEDIDO CLIENTE | RECEPCION | PROMETIDA| TRABAJO DEL TRABAJO REAL REAL
Diana 1) Al recibir un nuevo pedido rellenar la hoja introduciendo
123490 | Machines 17/04/2022 | 17/05/2022 fecha de recepcién y fecha de entrega prometida
(El color de esta linea es blanco).

NKK 2) Se empieza a trabajar sin llegar a terminar

123456 02/04/2022 | 05/05/2022 |04/04/2022 | | (en proceso): introducir la fecha de inicio del trabajo
Tubes (El color de esta linea cambia a azul claro).

JFE 01/03/2022 | 01/04/2022 = 02/03/2022  28/03/2022 @ 29/03/2022 30/03/2022

110201 = Oiling
System 3) Se termind el trabajo y se enviaron los productos al cliente a tiempo. Introducir
la fecha de terminacion, la fecha de envio real y la fecha de entrega real

(El color de esta linea cambia a verde).

PEDIDO DE
Neuquén EMERGENCIA:
150231 Machines 17/04/2022 | 24/04/2022 . 4) Cual.wdo se recibié un peg!ido urgente, dele reelizmEe
introducir la fecha de recepcién y la fecha de
. B en una semana.
* entrega prometida. (El color de esta linea
es rosado y colocar una estrella)

Figura 7: Ejemplo de hoja de cdlculo para seguir el progreso de la produccion por pedidos



El procedimiento para usar esta hoja
de calculo es simple:

AL RECIBIR UN NUEVO PEDIDO

INTRODUCIR LA FECHA DE RECEPCION Y FECHA DE ENTREGA PROMETIDA
(La fila aparece en blanco)

~ T

AL INICIAR EL TRABAJO
INTRODUCIR LA FECHA DE INICIO
(La fila cambia a azul claro)

D4

AL TERMINAR Y ENTREGAR AL CLIENTE

INTRODUCIR LA FECHA DE FINALIZACION DEL TRABAJO,
LA FECHA REAL DE ENVIO Y LA FECHA REAL DE ENTREGA

(La fila cambia a verde)
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AL RECIBIR UN PEDIDO URGENTE
INGRESAR LA FECHA DE RECEPCION Y LA FECHA DE ENTREGA PROMETIDA
(La fila cambia a rosa y se coloca una estrella en el costado izquierdo)

Es sencillo seguir el progreso de un vistazo si las filas tienen aplicado el
formato condicional con escala de colores para mostrar el estado actual.

En el caso de que surjan imponderables, como la posibilidad de que se
produzca un retraso en la entrega o ya se haya producido un retraso en la
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entrega, el color de la linea cambia a naranja o rojo para mostrar una alertay
distinguirse del caso normal, como se muestra en Figura 8.

NUMERO| NOMBRE FECHA FECHA DE FECHA DE FECHA DE FECHA FECHA DE OBSERVACIONES
DE DEL DE ENTREGA INICIO DEL | TERMINACION | DE ENVIO ENTREGA INOTAS
PEDIDO | CLIENTE |RECEPCION| PROMETIDA | TRABAJO |DEL TRABAJO REAL REAL
Debido al
retrabajo del
INTI proceso B con
110156 | Machines 10/04/2022 | 20/04/2022 | 10/04/2022 un retraso de

unos cuatro dias,

hay que ponerse

al dia trabajando
tiempo extra.

5) Entrega tardia (El color de esta linea es rojo)

Figura 8: Ejemplo de hoja de cdlculo para mostrar una alerta de retraso de entrega

Si, por ejemplo, un pedido no se termina 3 dias antes de |la fecha de entrega
prometida, existe la posibilidad de que se produzca un retraso en la entrega.
Entonces se cambia el color de la fila de azul a naranja, para mostrar una
alerta. En este momento, los gerentes y trabajadores deben tomar medidas
para mantener la fecha de entrega.

Cuando se produzca un retraso en la entrega, el color de la fila cambia a
color rojo para mostrar que este pedido se entregé tarde. En este caso, es
importante ingresar los motivos en la columna OBSERVACIONES/NOTAS en
el lado derecho, para explicar por qué ocurrid la demora en la entrega. Esta
informacion es importante para poder analizar las causas del retraso y evitar
que casos similares vuelvan a ocurrir.

Ejemplo de control visual de la
producciéon en GEMBA

Gestionar el progreso del pedido mediante la adopcion de la hoja de calculos
descritaanteriormente demostré que eramuy eficaz paralosgerentesy el personal,



para evitar retrasos en la entrega. Pero ¢y los trabajadores? ¢ saben si su trabajo
se esta realizando a tiempo? Es importante mostrar el plan de produccidon diario
y el progreso de forma visual a los trabajadores en GEMBA (lugar de trabajo) para
reconocer si su trabajo esta a tiempo o no.

La Figura 9 muestra un ejemplo de un tablero de control de produccién exhibido
en gemba. Se puede observar el progreso diario de los productos producidos en
la linea de montaje de la fabrica. Como se muestra en el circulo rojo, la cantidad
de produccidn real se redujo en comparacion con la cantidad de produccion
planificada desde las 11:00 debido a un problema en la maquina. Es importante
anotar los problemas y las contramedidas en la pizarra que muestren cémo
recuperarse cada vez que el progreso real esté atrasado.
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&
Linea de montaje 1 Lider: Andy Aloso g
Cantidad requerida 750 uds / Dia Tiempo de ciclo: 36 seg. é
Cada Hora Conmutaror . z
- . Problema/Medidas z
Hora Planificado| Actual | Planificado | Actual 2
X
09.00-10:00 100 75 100 75 3
10:00-10:45 75 100 175 175/’ E
11:00-12:00 100 80 275 5 Probar descanso §
13:00-14:00 100 80 375 325 No resuelto &
o
14:00-15:00 100 100 475 5 Resuelto .
1515-16:00 75 550 g
16:00-17:00 100 650
B
17:00-18:00 100 750 Es importante mostrar los
19:00-20:00 problemas y las contramedidas

H
D

que muestren cémo recuperar
la cantidad, siempre que el valor
real esté detras del valor planificado.

Figura 9: Ejemplo de tablero de control de produccion exhibido en gemba

Al introducir un tablero de control de produccion en gemba, el progreso de la
produccién se puede entender de un vistazo. Como se muestra en la Figura 9,
antes de esta mejora, los trabajadores no podian responder a la pregunta de si
los productos se pueden entregar en la fecha de entrega prometida o no porque
no hay informacion.

Después de introducir un tablero de control de producciéon, un gerente de
fabrica puede echar un vistazo y juzgar si la entrega llegara a tiempo o tarde. Los
trabajadores en gemba también pueden ver si la produccidon esta a tiempo o no.




COMUNICACION TRADICIONAL COMUNICACION VISUAL

CREIA ESTAR
Mu;s TRAEAJ'ANDO BIEN... METAS AVANCES EESLOEVLRETRASADEO
\\{421\1’*%‘%%%"‘“ SRR e O DE UNIDADES
con E-PRGcaoN . PRESIONARME? 1000 UNI 1000 UNI TIPO C

oF RAAN\N“" 1200 UNI B 1200 UNI B
ACELE 2500 UNI C 1800 UNI C

- FALTAN

e 700 UNI
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Control de inventario

cQué es el inventario?
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MATERIALES
, , , Y REPUESTOS.
El inventario es “todas las cosas de materiales
y bienes” que existen en una fabrica para el WIP (TRABAJO
procesamiento y las ventas futuras. Ajusta EN PROCESO).
la “brecha” en el tiempo y el lugar en el flujo
comercial. PRODUCTOS
Hay tres tipos de inventarios en una fabrica: e TERMINADOS.

N
o

La figura 10 muestra las ubicaciones donde se generan estos tres tipos de
inventarios en la fabrica.

PROVEEDORES DE MATERIALES PROVEEDORES DE PIEZAS
INVENTARIO DE MATERIALES Y PIEZAS : ENTRE PROVEEDORES Y FABRICANTE

-

PROCESO DE PRODUCCION

...... WIP (TRABAJO EN PROCESO)

DE FABRICA
INVENTARIO DE PRODUCTOS
TERMINADOS : ENTRE EL FABRICANTE Y EL CLIENTE
CLIENTELA Figura 10: Tres tipos de inventarios
generados en una fdbrica




Y REPUESTOS. procesamiento para eliminar la pérdida de material

0 MATERIALES Materias primas y piezas almacenadas antes del
en espera en el proceso de produccion.

WIP (TRABAJO Piezas o productos semielaborados existentes en
la linea de produccién para que la produccién fluya
e EN PROCESO). sin problemas.
Bienes terminados o producto almacenado en un
PRODUCTOS almacén, con el fin de ajustar la brecha de tiempo
TERMINADOS. p . o
para la fecha de envio entre el cliente y la fabrica.

Los métodos de control de inventario de estos tres tipos son un poco diferentes.
En esta seccion, se explica en detalle el control de inventario de productos
terminados, materiales y piezas.

Control de inventario de material
y repuestos

Aunque muchas empresas controlan el stock terminado, son pocas aquellas
gue prestan atencién al control del stock de materiales y piezas. Sin embargo, la
importancia de controlar el stock de materiales y piezas es la misma que controlar
el stock terminado.

El objetivo del control de inventario de materiales y repuestos es evitar la falta de
existencias dentro de la fabrica que obligue a detener o retrasar el ensamblaje o la
produccioén.

El control de inventario de materiales y repuestos se realiza siguiendo tres
factores de stock:

STOCK STOCK DE PUNTO STOCK DE
MAXIMO DE REORDEN SEGURIDAD

Consideremos un ejemplo de una linea de montaje en una fabrica:

Se cuenta con 100 piezas de stock de repuestos. Se consumen diariamente 5
piezas para el montaje. Si no se toman medidas, el stock se agotara en 20 dias.
Se sabe que el proveedor de piezas tarda 5 dias en fabricar y entregar 100 piezas.
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Entonces la pregunta es ;como gestionar y controlar el
inventario de piezas para evitar la falta de piezas que
provoque la interrupcion de la produccion?

Para responder a esta pregunta, se deben determinar los tres factores de stock
descritos anteriormente.

Comenzamos por definir el STOCK DE SEGURIDAD. Este se establece
considerando el consumo diario de piezas y el plazo de entrega. Aqui se
establece en 5 piezas, lo que significa que puede continuar con el montaje,
aunqgue las piezas se entreguen tarde un dia. Pero, naturalmente, es demasiado
tarde para pedir piezas adicionales en este momento, porque la entrega tarda
5dias.

Entonces, las siguientes preguntas son ;en qué momento
se debe pedir piezas adicionales? ;cudnta cantidad de
piezas se debe pedir?

El STOCK DE PUNTO DE REORDEN es la cantidad que se define para
conocer el momento en que la empresa debe ordenar una nueva compra de
existencias a sus proveedores para evitar caer en una rotura de stock. Es una
cantidad minima definida y se determina retroactivamente a partir del stock
de seguridad. Dado que el periodo de entrega es de 5 dias, se consumen 25
piezas en este periodo. Por lo tanto, el stock de punto de reorden se establece
en 30 piezas, lo que significa 5 piezas de stock de seguridad mas 25 piezas.

Hay que tener en cuenta que el nUmero de piezas que se debe pedir en este
momento no es 100 - 30 = 70 piezas. El nUmero de piezas a pedir es la diferencia
entre el stock maximo (que son 100 piezas) y el stock de seguridad (que son 5
piezas), es decir100 - 5 =95 piezas. En este ejemplo, cuando el nUmero de piezas
alcanza el stock de seguridad, las piezas pedidas (95 piezas) se entregan a la
fabrica simultdneamente. Como resultado, el stock alcanzara el stock maximo,
gue es de 100 piezas, respectivamente.

El STOCK MAXIMO se determina considerando la variaciéon del consumo diario
de piezas y la capacidad del area de almacenamiento de piezas. A menudo se
establece de dos a cuatro periodos desde el punto de compra hasta el punto de
seguridad. En este ejemplo, dado que se consumen 25 piezas desde el punto
de compra hasta el stock de seguridad, el stock maximo se establece en cuatro
veces el consumo, es decir, 100 piezas.

La figura 11 muestra un grafico de control de inventario de material y repuestos
para una mejor comprension. El eje horizontal es el tiempo y el gje vertical es el
nudmero de partes. Tres factores de inventarios, a saber, 1. Stock maximo, 2. Stock
en el punto de reordeny 3. Stock de seguridad, se trazan en el grafico de control.



La transicion del  SANTIDAD La fecha de entrega d
d DE PIEZAS Iasapi:;:asa deebeencc:i%?olaerse
n(jmero e artes . como la fecha en que la
P 100 l EXienda e e e
se muestra en una 100@-----—------------- nza lasexistencias | < -~
linea naranja junto Cantidad
: . de las piezas Existencias
con el eje de tiempo. en el punto
de compras
Como puede ver, (compra de
. . 95 piezas)
tal figura triangular 30 - g\
aparece una y otra
vez. Mediante |la A e slehe
introduccion de 50 - oo oo @ T
. P compra hasta la entrega |
este sencillo grafico — Gefespariespor  —s!
de control, es

| TIEMPO
posible gestionar el 2 SEMANAS (14 DiAs) |

inventario de cada
pieza en la fabrica.

Figura 11: Ejemplo de control de inventario de material y repuesto

Control de inventario de productos
terminados

Si todos los productos se fabrican por pedido, no es necesario considerar
el control de inventario de productos terminados. Pero si no, es necesario
considerarlos y administrarlos.

Al principio, se debe decidir el “nivel de inventario adecuado de productos
terminados” como objetivoy controlar el nivel real para que sea el nivel objetivo.
El nivel de inventario se determina para cada producto en la fabrica.

Hay que tener en cuenta que “nivel adecuado de inventario de productos
terminados” significa “volUmenes minimos de inventario de productos
terminados” en los que la operacién y el negocio de la empresa se pueden
llevar a cabo sin problemas y de manera efectiva. Este nivel es diferente entre
las industrias, las empresas y la forma de operar, por lo que debe decidirse
investigando correctamente la operacion real de la empresa.

Los puntos clave son,

. Inventario
Inventario s
VS
. costo de
oportunidad

existenciasy
de venta. flujo de caja.
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El “stock de seguridad” se considera parte del inventario adecuado y absorbe
los riesgos de:

@® Fluctuacién de la demanda.

@ Variabilidad del tiempo de entrega
del proveedor.

La Figural2 muestraelconceptodeniveldeinventariode productosterminados.
El stock se establece en el nivel de inventario adecuado, que incluye el stock
de seguridad.

Si el nivel de inventario es menor que el nivel de inventario adecuado existe
el riesgo de escasez. Si el nivel de inventario supera el nivel de inventario
adecuado, significa que el stock es demasiado grande.

(Stock de
seguridad)
\ EXCESIVO
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[ N \ 0 3
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Figura 12: Concepto de nivel de inventario de productos terminados

Conclusion

Se ha hecho evidente que la demora en la entrega y el control de inventario
son los desafios y problemas comunes en las PyMEs en Argentina. Algunos
de los procedimientos y métodos de Kaizen para resolver estos problemas se
describen con ejemplos.

Especialmente, una simple hoja de calculos para seguir el progreso de la
produccion por pedidos que se muestra en el ejemplo de control de produccién
tiene un efecto extraordinario para evitar el riesgo de retraso en la entrega para
las PyMEs que no tienen control de produccion.



Se describen los métodos mas efectivos para administrar el inventario de
productos terminados, el inventario de materiales y piezas. En particular,
mediante la introduccién de un grafico de control de inventario de materiales
Y piezas, es posible evitar el riesgo de paralizacién de la produccion por falta de
piezasy evitar el riesgo de retraso en la entrega, respectivamente.
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Expansion a la region:
Experiencia Paraguay

[Tormoko Morita y Masami Yamamori |

La Red Latinoamericana para la Productividad es una comunidad integrada por
instituciones que se dedican a la mejora de productividad de PyMEs en la Regién.
La Red tiene su origen en el “I Encuentro para el fortalecimiento de una red de
América Latina y el Caribe sobre productividad en PyMEs" que se llevd a cabo en
la ciudad de Buenos Aires en el mes de agosto de 2019.

El Encuentro, organizado conjuntamente por el INTI, la Cancilleria argentina y la
Agencia de Cooperacion Internacional del Japdn (JICA), contd con la participacion
de representantes de 14 instituciones de 12 paises. Los participantes analizaron y
evaluaronfactoresrelacionadosal disefio,implementaciény monitoreo de politicas
publicas que buscan transformaciones productivas en los paises de la Region.
Desde entonces, la Red ha venido funcionando como una plataforma de trabajo
conjunto y articulado que facilita la generacién de sinergias de conocimientos
y experiencias entre las instituciones y las/los especialistas comprometidos a
aumentar la capacidad productiva de PyMEs.

De las multiples acciones planteadas por los integrantes de la Red, se destaca la
iniciativa en la construccién de una guia técnica que busca establecer un lenguaje
metodolégico comun -GUIA TG LATAM-. La elaboracion de dicha publicacion
fomentard el proceso de aprendizaje mutuo entre las/os especialistas en las
instituciones latinoamericanas, contribuyendo a la alineacién de los conceptos y
la metodologia de las Tecnologias de Gestion para PyMEs en el nivel regional.

Para lograr dicho fin, las instituciones participantes acordaron las siguientes
medidas concretas:

Utilizar la “Guia TG - Metodologia de Intervencion de la Red de Tecnologias
de Gestion en PyMEs", originalmente elaborada y disefiada por el INTI como
el documento base para el desarrollo de la Guia TG Regional

Conformar un grupo de trabajo compuesto por las instituciones interesadas
en las tematicas de asistencia técnica y la revisién técnica de la Guia

Aprovechando la sinergia entre la Red y el Proyecto Kaizen TANGO, realizar
proyectos de asistencia técnica conjuntos en los terceros paises (Colombia
en 2021y Paraguay en 2022)




La ejecucion de los ensayos piloto en los terceros paises tuvo particular importancia,
ya que los integrantes del grupo de trabajo de asistencia técnica pudieron conocer
de cerca las problematicas de las empresas locales, aplicar la metodologia de
trabajo sobre la base de oportunidades de mejora detectadas, y generar los efectos
favorables en beneficios de las empresas intervenidas.

De igual manera, los ensayos permitieron intercambiar los conocimientos que
poseen los asesores integrantes, consensuar los conceptos basicos que deben ser
respetados independientemente de los sectores y los paises, y validar la efectividad
de los métodos utilizados. Las experiencias empiricas obtenidas durante los ensayos
sirvieron de insumos valiosos para la elaboraciéon de la Guia TG Regional.

Conformacion
de equipo
de trabajo

Contacto
conla
empresa

Encuesta
final

Evaluacion
de resultados

Diagndstico Objetivos Capacitacion
para la

implementacion

Informacion Propuesta Determinacion Plan de accién Implementacion Presentacion
previa de trabajo + dela o cronograma de resultados
Temas situacion de actividades

tentativos actual

Durante los ensayos, cada uno de los cuales durd aproximadamente 5 meses, el
equipo de trabajo implementd sus actividades, siguiendo los 13 pasos estipulados
en la Guia TG del INTI.

Con las/los asesores internacionales (del INTI y de las instituciones afiliadas a la
Red), realizaron 3 intervenciones (visitas) a las empresas: la primera para realizar
un diagndstico y acordar la propuesta de trabajo y temas a tratar; la segunda
para determinar la situacion actual, objetivos, y plan de accidén y cronograma de
actividades; y la tercera para evaluar y presentar resultados. Las instituciones
anfitrionas se encargaron de seleccionar las empresas y las/los asesores locales, asi
como proveyeron apoyo logistico dentro de sus territorios. Las/los asesores locales
asumieron la responsabilidad de realizar actividades en el terreno, tales como;
contacto con las empresas, monitoreo de implementacién del plan y encuesta
final. También fue incluida la capacitacion de las/los asesores locales por parte del
personal del INTI sobre los conceptos basicos estipulados en la Guia TG, para aplicar
la metodologia, la secuencia, y las técnicas de manera homogénea a las empresas.

El equipo asesor para cada empresa estaba conformado por las/los asesores locales
quienes ejecutaron las asistencias técnicas, y las/los asesores internacionales que
acompanaron su desarrollo. Para la seleccion de las empresas locales trataron
de elegir las que operan en distintos sectores industriales con el propdsito de
experimentar la metodologia de asistencia en diversos contextos.
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En2021,sellevoacaboel primerensayoen Colombia. ElCentrode Cienciay Tecnologia
de Antioquia (CTA) y Colombia Productiva asumieron como instituciones anfitrionas.
Para la ejecucion del ensayo, se seleccionaron 3 empresas de Medellin. (alimentos,
textiles/confecciones, y desarrollo de software) 3. Ademas de las/los asesores del
INTI, JICA y las dos instituciones colombianas, participaron las/los asesores de 4
instituciones asociados a la Red: el Laboratorio Tecnolégico del Uruguay (LATU) de
Uruguay; el Centro Paraguayo de Productividad y Calidad (CEPROCAL) de Paraguay;
el Ministerio de Produccién, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca (MPCEIP) de
Ecuador, y la Empresa de Investigaciones, Proyectos e Ingenieria de Matanza (EIPI)
de Cuba.

El ensayo de 2021 coincidid con la propagacion de la pandemia del COVID 19, por
lo que la participacion de las/los asesores internacionales fue realizada de manera
virtual. Al respecto, vale la pena mencionar que el equipo de trabajo experimento el
uso de las herramientas digitales para facilitar el desarrollo de las actividades sin que
estuvieran en los pisos de operacion presencialmente.

En 2022, el Centro Paraguayo de Productividad y Calidad (CEPROCAL) de Paraguay
asumioé como institucion anfitriona para el segundo ensayo. Las/los asesores del
INTI, JICA, CTA y LATU continuaron participando en el ensayo en Paraguay. Gracias
al levantamiento de la restriccion de movimiento, el ensayo se pudo realizar de
manera presencial, permitiendo que las/los asesores locales e internacionales
trabajaran conjuntamente para desarrollar las actividades con las empresas in situ.
Seleccionaron 5 empresas locales que pertenecen a diversos sectores industriales
(tecnologia industrial, alimentos, montaje/carteleria, y veterinaria) y aplicaron el
mismo esquema de intervencién en Colombia: los asesores locales paraguayos,
acompafiados por las/los asesores internacionales, ejecutaron la asistencia técnica.

La realizacion del segundo ensayo en Paraguay resultd ser clave, porque las
actividades presenciales que se llevaron en el pais sirvieron de espacios ideales
para profundizar la discusidn sobre los temas y desafios detectados en los ensayos
en Colombia y Paraguay, y consensuar los lineamientos basicos que deben ser
incorporados en asistencias técnicas para PyMEs, independientemente de origenes
y caracteristicas de las empresas. Los resultados de los ensayos - la alineacidon de los
conceptos y la metodologia de Tecnologia de Gestion con las lecciones aprendidas
y buenas practicas obtenidas de las experiencias reales en los terceros paises —
estan debidamente incorporados en la version final de la Guia TG LATAM gque sera
publicado por el INTI en el marco del Proyecto Kaizen TANGO.
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Centro Paraguayo de Productividad y Calidad

Graciela Insfran
Coordinadora por CEPROCAL

CEPROCAL es una institucion que ha sido creada en base a la filosofia japonesa y
la metodologia Kaizen. El ser un pais seleccionado para el proyecto Kaizen TANGO
posibilitd fortalecer nuestros origenes mediante el proceso de capacitacién al plantel
de consultores y equipo técnico.

Para el logro de los objetivos, se conformé un equipo de trabajo de coordinadores y
expertos internacionales de INTI de Argentina, LATU de Uruguay, CTA de Colombia,
JICA de Japdn a los que se sumdé CEPROCAL - Paraguay con sus directivos,
coordinadores y consultores en formacion. Equipo con el que logramos trabajar
estricta y armonicamente ajustados al cronograma establecido en la planificacion
inicial.

Las tres misiones en Paraguay se han constituido en valiosas experiencias de trabajo
presencial en CEPROCAL y en las empresas piloto. Espacios destinados al refuerzo de
la metodologia, capacitacién y el puntual monitoreo de la ejecucion de acciones ha
permitido mantener la dinamica de la asistencia técnica.

Las empresas, implementando pequefas, concretas y econdmicas acciones, han
logrado significativas mejoras. Ademas, mediante capacitacion y asistencia técnica
conocieron, valoraron e incorporaron a su gestion la metodologia Kaizen.

Se ha destacado fuertemente por todas las instancias los espacios de intercambio
entre empresas y en cada presentacion permitieron valorar el trabajo realizado y la
trascendencia de la asistencia recibida del proyecto Kaizen TANGO.

Institucionalmente seguiremos trabajando en el fortalecimiento de las empresas
paraguayas con la metodologia como basey el fuerte compromiso del equipo técnico
y el Consegjo Directivo de CEPROCAL.

Finalmente expresamos nuestro profundo agradecimiento a las instituciones
involucradasenlaimplementacionyalaJlCA por suvaliosa cooperacion internacional.
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Laboratorio Tecnolégico del Uruguay (LATU)

Ing. Daniel Pippolo

Jefe Gestion y Transferencia
LATU Tecnoldgica para el
Desarrollo Local

Gerencia de Tecnologia y Gestién

En primera instancia deseo agradecer en nombre del LATU al INTI, por
sistematicamente convocarnosa participarendiferentesactividadesdeintercambio
y mejora de las competencias de los técnicos de la region.

La participacion de las técnicas del Departamento de Desarrollo Local (DDL), Maria
del Huerto Delgadoy Mariana Irisity, como parte del grupo de asesores del proyecto
Kaizen-TANGO en Paraguay, nos permitié compartir los saberes y experiencias del
DDL en asistencia técnica y gestion de proyectos de mejora de la productividad
para micro y pequefas empresas (MYPES). Asimismo, nos dio la oportunidad de
mejorar y profundizar las competencias técnicas, aportando al cumplimiento de
nuestra misidon de contribuir a los procesos de desarrollo territorial mediante la
transferencia tecnolégica, con foco en la mejora de productividad y competitividad
de las MYPES uruguayas.

Desde LATU entendemos que en este tipo de proyectos de cooperacion en el que
participan técnicos de distintos paises y diferentes culturas, con vasta y variada
experiencia en herramientas y metodologias para el abordaje de procesos de
mejora continua en empresas de la regién, permite mejorar las estrategias para
conseguir resultados posibles con los recursos disponibles, lo cual se evidencié en
los resultados finales alcanzados por las empresas participantes de la actividad en
Paraguay.

Para el DDL es importante continuar participando en las actividades de integracion
entre instituciones con roles similares en diferentes paises donde, a partir del trabajo
conjunto y compartiendo experiencias, saberes y aprendizajes, se conforman
equipos de trabajo con mayores posibilidades de lograr el éxito en las actividades
de transferencia tecnoldégica a empresas y organizaciones, lo que en definitiva
impactara en la mejora de la calidad de vida de las personas de la region.



o COLOMBIA

Centro de Ciencia y Tecnologia de Antioquia

Angela Maria
Aguirre Gonzalez

Desarrolladora
de Operaciones y Calidad

Centro de Ciencia y Tecnologfa de Antioquia

Centro de Cienciay
Tecnologia de Antioquia

Para nosotros como CTA fue un privilegio poder acompafar a las empresas y los
consultores de Paraguay en el marco del proyecto Kaizen Tango, en compafia de
institucionesJICA, el INTly LATU que, al igual que nosotros, trabajan enlaapropiaciéon
social del conocimiento a través de la ciencia, la tecnologia y la innovacion en cada
uno de sus paises. Gracias a la UIPy CEPROCAL, entidades que trabajan por mejorar
las capacidades a través de la formacion a los empresarios y sus colaboradores,
iniciativas como estas son posibles, afladiendo un componente de extensionismo
tecnoldgico o asistencia técnica dentro de las empresas como parte del proceso
formativo.

Poder trabajar en Paraguay con los consultores y mipymes paraguayas, ademas
de las entidades internacionales, nos permite entender que, aungque las culturas
son diversas, las oportunidades del sector empresarial son muy similares y
convergen en muchos puntos en los que ya hemos venido trabajando en nuestros
territorios con tecnologias que ya han sido probadas y con muy buenos resultados
y, desplegarlo en conjunto, como hermanos continentales, genera crecimiento en
todos los involucrados, debido a que la apropiacion de estas tecnologias de gestion
empresarial en las mipymes y la generacién de capacidades en los Consultores del
pais Guarani es un paso para estrechar los lazos y crear una red fuerte y dinamica
trabajandoen prodelaregionentemasde productividad e innovacion,entendiendo
gue, como region, tenemos la responsabilidad de apoyarnos y poner nuestro grano
de arena para contribuir con la reactivacion econdmica en tiempos de crisis como
los que hoy estamos viviendo todos los paises suramericanos.
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o PARAGUAY

Experiencia
en las empresas

A continuacion, se describe el trabajo realizado
en diferentes empresas durante el proceso de
asistencia técnica.

Bajo los lineamientos de la metodologia de intervencién, durante la etapa inicial
las/os asesores visitaron cada una de las empresas con el objetivo de realizar un
diagnodstico mediante el cual se logran identificar oportunidades de mejora.

Posteriormente, se consensud con cada empresa el tema a abordar durante la
asistencia, se establece un Plan de Accién y, a partir de alli, cada organizaciéon
recibe visitas periddicas por parte de las/os consultores con el fin deimplementar
las mejoras propuestas.
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LOGISTICA
PUBLICITARIA

4D

4D Logistica Publicitaria

4D Logistica Publicitaria es una empresa cuyo sector industrial es la Fabricacion de
productos metalicos publicitarios, fabricacion de muebles metal/madera, ubicada en
la ciudad de Asuncién, Paraguay.

Fundada en el aflo 2007, y actualmente conforman la misma 11 personas distribuidas
en los diferentes sectores.

En materia de productos, ofrece soluciones de mobiliario comercial y carteleria desde
el desarrollo 3D hasta el montaje fisico de ellos. Su principal linea de actividad esta
dada con la fabricacién de materiales publicitarios (letrerosimpresos y corpdreos),
adicionalmente, ofrecen soluciones mobiliarias (fabricacion de muebles)y materiales
publicitarios (obsequios corporativos y publicitarios).

. SITUACION ACTUAL

® Ausentismo. ® Ubicacién de herramientas poco funcional.

® Ppérdida de herramientas de trabajo. ® Falta de demarcacion de vias de

o ) » circulacion en el piso.
® No se utilizan los equipos de proteccion o » .
personal. @ Falta de sefalizacién de herramientasy

estaciones de trabajo.

® Falta de registros para registrar

reprocesos @ Retrasos en las entregas de los pedidos.

. OPORTUNIDAD DE MEJORA

Crear indicadores de eficiencia en produccién y mejorar el promedio de la
autoria de 5S del sector Herreria.

. OBIJETIVOS

Reducir en un 10% los Mejorar el promedio de la Reducir el 50% del
retrasos en las entregas de auditoria de 55 en el area ausentismo al 17/11/2022
pedidos al 17/11/2022 de herreria de 2.5a 3.5 al

17/11/2022
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Ausentismo.
Falta de motivacion.

Falta de compromiso.

Falta de precision en el relevamiento
de medidas.

Deficiencia en la comunicacién de las
OT (Ordenes de trabajo).

. ANALISIS DE CAUSA I Se detectaron varias causas como:

No conformidad de clientes.
Reprogramacion de trabajo.

Falta de herramientas.

Dependencia de trabajos tercerizados
en ciertas producciones.

Imposibilidad de llegar a visitar a todos
los clientes.

INFORME DE RESULTADOS - AUDITORIA 5S

RESULTADO GENERAL
1S - Seleccion 3,0
2S - Orden 2,7
3S - Limpieza 2,7
4S - Mantenimiento 1,6
5S - Autodisciplina 1,8
Promedio 2,5

HERRAMIENTAS

O MATERIAL
Falta de " o
Disposicion i
elementos Problermas Jjsposicion || Desmotivacion
mecanlcos al no cobrar
de seguridad i o en todo en fecha,
para la moto. e la moto. el horario.

Por no cobrar

1s

Seleccién
50
40
30 @
20 2s
4s Ao R Orden
Autodisciplina « !
.00
g
4s 35
Mantenimiento Limpieza
MANO DE OBRA
Largas esperas Fa‘f? de
enTlaempresa | | cumplimiento
de horario

visitada. Jaboral.

en fecha las

ade Falta de carga
comisiones
mamemm\emo de bateria. © premios,

Cliente de
ma\ humor. Falta de
compromiso.
Chente prioriza
venta en el mostrador.

PROBLEMA

/

Falta de
Factores planificacion
climaticos. de ventas diarias

aclientes.

MEDIOAMBIENTE

PLAN DE ACCION

) Imposibilidad de llegar
al 80% de las visitas de
ventas semanales.

Falta de / Falta de

reuniones practicas de
de equipo pago de
periddico. comisiones.

PROCEDIMIENTOS

Se diagramaron en equipo las acciones, los responsables y los plazos de realizaciéon de los
mismos, para el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Algunas de las acciones fueron:

® Armar una cartelera de
cumpleanos.

® Capacitar al equipo 5S sobre la
herramienta.

Armar una cartelera de 5S.

Definir una ubicacién fija de los
insumos en funcién a su uso.

® Demarcar las vias de circulaciéon en

el piso.

® Implementar control visual de

ubicacién de los insumos.

® Senalizar los puestos de trabajo

principales.



III EVALUACION DE RESULTADOS

-82%

i REDUCCION DE RETRASOS EN REDUCCION DE AUSENTISMO
AUDITORIA 55 LAS ENTREGAS PEDIDAS
5

3

4

35

3 - Octubre
25

2
1’5; Agosto
0,5

(o]

0% 10% 20% 30% 40% 50%  60% o

Octubre  Noviembre Julio  Agosto Septiembre Octubre

Aumentd el promedio Reduccién de los registros Reduccién de ausentismo.
de la Auditoria 55 (De un de entregas de pedidos. De Dellausenciasregistradas
promedio inicial de 2,5 en 49% registrado en agosto enjulioseredujoa2aoctubre,
octubre,aumentamos a 4,3 se redujo a 36% a octubre, representando -82%.

en noviembre). representando -13%.

'[M\‘ ‘

q después después

. ESTANDARIZACION I Se implements la utilizacién de planillas como:

REGISTRO DE LIMPIEZA
Nombre del Sector/Areas

Relevamiento de elementos (para la

Preparé: Firma: Fecha:
reubicacion de los insumos de acuerdo a Reviso: Firma: Fecha:

Aprobé: Firma: Fecha:
su USO). [e] i6 Personal

R=c rZ:{iazta:?; interviniente RIGHE

PY Registro de limpieza (para el
mantenimiento y control de limpieza, el
tablero de ubicacion de herramientas).
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Veterinaria Amadeo Buongermini

La empresa Amadeo Buongermini SRL, dedicada hace 70 afos al rubro Importadores
de Productos y Servicios Veterinario, ubicada en la ciudad de Asuncidn, Paraguay.

Ofreciendo a su cliente productos veterinarios para pequefios animales y aves. La
empresa importa, distribuye y vende productos veterinarios. Actualmente entrega los
productos para pequefos en todas las veterinarias del pais sea en forma directa o por
envios. Los productos avicolas se venden directamente a los grandes productores.

Representa marcas como a Zoetis, Hill's Pet Nutrition, Oster, Holliday Scott SA,
Farmabase, Rogz e HIPRA, todos productos importados.

. SITUACION ACTUAL . OPORTUNIDAD DE MEJORA

® Ubicacion de insumos poco funcional. Optimizar el espacio de

almacenamiento y mejorar el
promedio de auditoria de 5S en el
depdsito de envases.

® Mejorar ubicaciéon de los productos
segun frecuencia de uso.

@ Falta de demarcacién en el piso

para los lugares de las herramientas,
equipos, muebles. OBIJETIVOS
® Falta de sefalizacién de herramientas
y estaciones de trabajo. . .
Mejorar el promedio de las 55 de 3,6 a
©® Falta de estandarizacion de la 4,5 para el mes de noviembre de 2022

limpieza y el mantenimiento.

z Entre las principales causas detectadas
. ANALISIS DE CAUSA I se pueden mencionar:

® Nodefinian una ubicacién fija de los ® Desconocian los tiempos asociados a
insumos en funcién a su frecuencia de uso. busquedas.

® Ausencia de instructivos y registros de ® No realizaban Auditoria 5S.
limpieza.

® Noimplementaban reuniones 5S.
® No contaban con suficientes
sefaléticas.



4S g
Autodisciplina ']

AUDITORIA 5S

1S
Seleccién

50

®.

4070

30
20 2s
‘Ao e / Orden
0.0 '

4S . 3s
Mantenimiento Limpieza

Promedio 3,6

Primera Auditoria 5S: arrojé un promedio general
de 3,6 que se tomé como indicador a mejorar.

. PLAN DE ACCION

Se diagramaron en equipo las acciones, los responsables y los plazos de realizaciéon
de los mismos, para el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Algunas de las acciones fueron:

Capacitar al equipo 5S sobre la herramienta.

Definir una ubicacién fija de los insumos en
funcion a su uso.

Demarcar en el piso los lugares de las
herramientas, equipos, muebles.

Implementar control visual de ubicacién de
los insumos.

SefAalizar los puestos de trabajo principales.

. EVALUACION DE RESULTADOS

AUDITORIA 55

4 Se logré6 aumentar el
45 - - > .
puntaje promedio de

4
35 '—. la Auditoria 5S en un

2,5
2 PROMEDIO
OBTENIDO
15
1 .
0s Periodo:
o Agosto/noviembre 2022
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Veterinaria Amadeo Buongermini

Elemento utilizado
para transporte:

Sin ubicacion fija

No existe
identificacién
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después

Elemento utilizado para
transporte:

Con ubicacion fija

Estanteria y material
identificado

. ESTANDARIZACION I Se implement$ la utilizacién de planillas como:

Relevamiento de elementos (para la
® : o . (P CALENDARIO DE RESPONSABILIDADES
reubicacion de los insumos de acuerdo MES DE OCTUBRE

Ccon suU uso). 1
f | 1
@ Registro de limpieza (para el
L. . . « Encargado de limpieza. o Abrir/cerrar las rejas. o Fumigar.
mantenimiento y control de la limpieza). (o deposis)  « Devolucinde « Mantenimiento del
o Control de e Gt d
o « Mercaderias averiadas.
» . * Reparacion de maquinas. | e o
@ Marcacion de los lugares de trabajo, COMO . e by » Pecidos bary

e Sy coordinar preparacién.

el uso de sefaléticas. conservadoras.
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Tatakua Alimentos S.A.

Tatakua Alimentos S.A. cuenta con un area de produccidon y ventas de 300m2,
acondicionada especialmente para la elaboracién de alfajores

Atiende a un creciente numero de clientes que revenden los productos en sus
canales repartidos en todo el territorio paraguayo, ademadas cuenta con la capacidad
de atender a clientes empresariales y consumidor final por medio de la oferta online
de sus productos.

Sus instalaciones han sido auditadas y poseen la habilitaciéon emitida por el Instituto
Nacional de Alimentacién y Nutricion (INAN) quien certifica y otorga el Registro
de Establecimiento (R.E.) en Paraguay. Sus productos cuentan con sus respectivos
certificados de Registro Sanitario de Productos Alimenticios (RSPA) que los habilita
para ser comercializados y consumidos en el territorio paraguayo.

. SITUACION ACTUAL

PORCENTAJE DE DEVOLUCIONES
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6,00
5,00
Al momento de iniciar 400
el estudio se tiene un '
2,6% de devoluciones del 3,00
producto final. 2,00
1,00 | 69
0,00

. OPORTUNIDAD DE MEJORA . ANALISIS DE CAUSA

Disminucion del porcentaje de Principales causas encontradas:
devoluciones.

® El personal de ventas no esta
debidamente capacitado vy
no acompafia el control y

. OBJETIVOS seguimiento de lo vendido.

@ Falta planificar la produccién
en relacion con las ventas y/o
errores que se cometen en el

) ) proceso.
‘ Reducir del 2,6 al 1,5% las devoluciones

del producto final al 25/11/2022 ® Faltan politicas sobre |las
devoluciones.




CAUSA EFECTO

CAUSAT CAUSA 2 CAUSA 3
—_— > >
N AN N
_ 7 _
é PROBLEMA
\ _ _—
(7 7
Y
—_—
_—
CAUSA 4 CAUSA 5 CAUSA 6

. PLAN DE ACCION

FECHA FECHA
TEMA CAUSAS TAREAS RESPONSABLE | ¢ INICIO FINAL

Seleccionar un

N . 02/09/2022 09/09/2022
No tenemos anélisis del cliente. cliente piloto. Andrea

Analizar el

comportamiento Andrea 09/09/2022 16/09/2022

El personal de ventas no esta
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[7)] q N
w debidamente capacitadoy no N Andrea 16/09/2022 23/09/2022
V4 acompafia el control y seguimiento | Plan de CR[REEI R e et
(o} de lo vendido. y entrenamiento.
o
=)
0
70 2 | Farpnrre et condnadn otz | oz
w entre areas.
o que se cometen en el proceso.

Faltan politicas sobre Crear politicas de Andrea 109/ 100/
las devoluciones. devoluciones y 16/09/2022 23/09/2022

comunicar a los clientes.

. EVALUACION DE RESULTADOS

La empresa se encuentra en etapa de medir el impacto de las tareas en el
indicador de devoluciones.




ESTANDARIZACION

@ Se definid la politica de devolucion.
@ Ajuste de exhibidores

® Registro de visitas y utilizacion del sistema
informatico

1. DATOS DEL PRODUCTO

N° | Presentacién Sabores Exhibidor - Devolucidn - Reposicidn Cantidad actual
cantidad (a) Retiro (b) () (a-b+e)
1| Mega Alfa brownic
2 | Meen Alfabrola
3 | Mega Alfajor Choso Blanco
4| Meea Alfajor Choeo Negro
5 | Meea Alfajor Mani
6 | Meea Alfajor Nutclla
7 | Mega Alfaron
e 2. DEVOLUCION / RETIRO
N¢ | Presentacién Sabores Cantidad | Fecha Causas: Observacin
empaque | 1. Vencimiento 2. Defecto Emp.
3. Retiro otra sucursal. 4. Otro

ca Alfa brownie

ega Alfabrola

egn Alfsjor Choco Blanco

ezn ‘Alfajor Choco Negro

en ‘Alfajor Mani

Mega, “Alfajor Nutell
Mesza Alfaron

COMO LLENAR EL EXHIBIDOR GRANDE
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POLITICA DE DEVOLUCIONES
b e 5 alajores srrise Estimado Cliente, mantener |a calidad de nues-
3 s o 5 aEsjanns iaja
kemet s ek tros productos, su correcta preservacion y dis-
tribucién, es de summa importancia para noso-
tros. Por lo cual dejamos a consideracion suya
los siguientes puntos;

|
-

4 fine de & afsjores wrba
4 b e 5 aapores o

O A ASAIONS Se aceptaran devoluciones por pro-
- ductos vencidos hasta 30 dias corri-
dos pasada la fecha de vencimiento
de los mismos.
4%z 0 s atapores amin
P —— Los productos vencidos deberdn ser
“TOTAL: 40 ALFAJORES debidamente notificados indicando;
tipo de producto, cantidad y fecha de
[cuoco wearo] et
2 men s e s , Los productos de edickén limitada o
TOTAL: 50 ALFAJORES 2 fechas especiales no tienen devolucién.
- La aceptacitn de Devoluciones de
5 s o 5 amsjores aTia o praductos NO vencidos estaré sujeta
% s e 8 njores. shajo ‘
En todos los casos de devolucién el eje-
& Waz de § alfsjeres wvia . cutivo,/a comercial debe ser notificado
P —— previamente, de lo contrarlo, los pro-
TOTAL: 80 ALFAJORES | . ductos devueltos no serén recepciona-
dos.
© Las devoluciones se aceptan solamen-

te mediante nota de crédito,
e o § asjores arrka
& fiom 0 5 aFajores a0 :
TOTAL 0 ALFAJORES iDesde ya muchas gracias!
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/6 SENA INGENIERIA

Sena Ingenieria S.R.L.

SENA INGENIERIA S.R.L. cuenta con una trayectoria de mas de 6 afios en el mercado,
son el reflejo de su capacidad de innovacion, adaptaciéon a los cambios, y desafios del
mercado. Mediante una destacada estructura organizativa y calificado staff avanza a
nuevos desafios de negocios.

Localizada en la ciudad de Nemby, a unos 25 minutos de la capital, cuenta con una
Planta de Produccidén con una importante inversion en infraestructura. Sus talleres
de gran capacidad y equipamientos garantizan las buenas practicas la fabricacion de
proyectos industriales a cargo de personal calificados para la fabricaciéon y montajes,
son ademas monitoreados permanentemente por personal calificados en proyectos
industriales.

. SITUACION ACTUAL

® 2,6% de devoluciones del producto final. ® Falta de seguimiento y acompafamiento
a los presupuestos enviados a los clientes.
[ Debilidades en el cumplimiento de
procedimientos. ® Deficiente planificacién de actividades en
todas las areas de la empresa.
®  Inconvenientes en la comunicacion.
® Atrasos en el cumplimiento de los plazos
en la ejecucion de proyectos.

. OPORTUNIDAD DE MEJORA I Mejorar en los siguientes aspectos:

® Comunicacion efectiva, oportuna ® Capacitacion y seguimiento
y completa para la toma de constante a los empleados en el
decisiones. cumplimiento de los procesos.

® Planificacion y seguimiento de los
proyectos.

. OBIJETIVOS

Mejorar la comunicacion interna entre distintas areas, asi como la calidad de la
informacién proporcionada para noviembre de 2022



A Entre las principales causas detectadas se
. ANALISIS DE CAUSA | S B

® Empoderamiento parcial de los ® Desfasaje de especificaciones técnicas
colaboradores para el cumplimiento de del Departamento Comercial al
los procesos de la organizacion. Departamento de Ingenieria.

® Falta de comunicacion asertiva y efectiva. @ Falta de seguimiento y acompafamiento
a los presupuestos comerciales, en
® Informaciones puntualesincompletas tiempo y forma para con el cliente.
sobre inconvenientes en obra.

® Deficiente medicién de costos y
presupuestos.

. PLAN DE ACCION

Se tomoé como base la planilla de Mejora Continua propuesto por el Equipo Consultor.

® Involucrar a los colaboradores en

la identificacion 'y propuesta de
oportunidades de mejoras en las
gestiones que realizan.
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® Definir politicas de comunicacién interna
y externa.

® |dentificar temas de capacitaciones.

® Realizar el traspaso de informacion de
obras nuevas con toda la informacion
referente al alcance de los trabajos y
especificaciones técnicas.

® Contar con el apoyo de Ingenieria en la
definiciéon técnica en la elaboracion de
presupuestos.

® Registrar las solicitudes de cotizacion
recibidas eneltablerode controlcomercial.
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. EVALUACION DE RESULTADOS

Control de cumplimiento de utilizacion de formularios.

Resumen de utilizacion de formularios

e Formularios 128
o Utilizados 79 ¢ NO utilizados 19  Mejora 31

61.00 14.84 2422 100

. 14.84%  NO se cumple con la utilizacién

de los formularios.

. 61.00%  S!secumple con la utilizacién

de los formularios.

0, Mejora detectada,
24.22% se utiliza sistema.

Septiembre

. ESTANDARIZACION

e Formularios 128
o Utilizados 69 e« NO utilizados 29 e Mejora 30

53.91 22.66 23.44 100

NO se cumple con la utilizacion
22.66% e los formularios.

Sl se cumple con la utilizacion
53.91% de los formularios.

Mejora detectada,

23.44% e ytiliza sistema.

Noviembre

Se implementd procedimientos de gestién productiva de la Empresa (ingenieria), los
cuales son monitoreados y medidos en forma mensual, cada procedimiento cuenta
con formularios (registros) asociados a cada gestién.
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Desde 1952

Dul-Cesar

La empresa Dul-Cesar se dedicada al rubro del sector industrial de alimentos desde
el afno 1982, teniendo una antigledad en el mercado de 40 afos, esta ubicada en la
Ciudad de San Lorenzo en la Republica de Paraguay.

Como su principal actividad es la de alimentos, estas se clasifican en dulces
mermeladas, snack y aderezos. Totalizando asi una gran gama de productos que
ascienden a los 300, de los cuales 90 son producciéon propia y el resto tercerizados.

La filosofia de la empresa es la de utilizar solamente materia prima natural, como
frutas seleccionadas y azucar, para asi transformarlas habilidosamente en sabrosos
dulces caseros.

. SITUACION ACTUAL

o Espacio insuficiente. ® Falta de sefalizacién de insumos y
estaciones de trabajo.
[ J Ubicaciéon de insumos poco funcional.
® Faltade unaestandarizacién de pedidos
Falta demarcacion de vias de circulacion y recepcion de insumos.
® enelpiso.
® Falta de una estandarizacion de la
limpieza y el mantenimiento.

. OPORTUNIDAD DE MEJORA

Optimizar el espacio de almacenamiento y mejorar el promedio de la
auditoria de 5S en el depdsito de envases.

. OBJETIVOS
Recuperar 20% del espacio dentro Mejorar el promedio de la auditoriade las5Sen
del depésito al 26/10/22 el depdsito de envases de 2.0 a 30 al 26/10/22

K Se recurrié a los 5 “Por que” y “lluvia de ideas”.
. ANALISIS DE CAUSA Se detectaron varias posibles causas como:

® Deficiente administracion del espacio. ® Ausencia de una planificacion del Layout del
depodsito.
Mano de obra insuficiente.
® Falta de registros de stock e inventarios.
Falta de gestion de mantenimiento.
® Falta de registros de recepcidn y entrega de
® Ausencia de procedimiento para las pedidos al area de produccion.
devoluciones.
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INFORME DE RESULTADOS - AUDITORIA 5S

RESULTADO GENERAL

1S - Seleccién 30
2S - Orden 2,7
3S - Limpieza 2.7
4S - Mantenimiento 1,6
5S - Autodisciplina 1,8
Promedio 2,5

. PLAN DE ACCION

45
Autodisciplina [

1s
Seleccién

50

4.0

3970

20 2s
Ao Orden

. 00

o

4S . 3$
Mantenimiento Limpieza

Se diagramaron en equipo las acciones, los responsables y los plazos de realizaciéon
de los mismos, para el cumplimiento de los objetivos propuestos. Algunas de las

acciones fueron:

o Capacitar al equipo 5S sobre la
herramienta.

® Armar una cartelera de 5S.

® Definir una ubicacién fija de los
insumos en funcién a su uso.

. EVALUACION DE RESULTADOS

Aumenté el promedio
de Auditoria de 5S

Periodo: AGOSTO/OCTUBRE 2022

4
35

: 26
25
, 20

15

0,5

JULIO SEPTIEMBRE OCTUBRE

e

Demarcar las vias de circulacion en
el piso.

Implementar control visual de
ubicacién de los insumos.

Sefalizar los puestos de trabajo
principales.

Porcentaje de espacio
recuperado dentro
del depésito

enTraDa

2w



después después
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ESTANDARIZACION I Se implement$ la utilizacién de planillas como:

.
N

® Relevamiento de elementos (para la reubicacién de los insumos de acuerdo a su uso).

Registro de limpieza (para el mantenimientoy control de la limpieza).

® Croquis de ubicacién de los insumos seguin su uso y Auditoria 5S.

RELEVAMIENTO DE ELEMENTOS REGISTRO DE LIMPIEZA
Nombre del Sector/Areas Nombre del Sector/Areas

Preparé: Firma: Fecha: Preparé: Firma: Fecha:
Revisé: Firma: Fecha: Reviso: Firma: Fecha:
Aprobd: Firma: Fecha: Aprobd: Firma: Fecha:
N Descripcion ¢Se usa? Frecuencia CorERETE Fecha Operacién Personal Firma

de elemento SI/NO de uso realizada interviniente
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Testimonios °0

P Gloria De Ledn

CEPROCAL
e Asesora

El proyecto de mejora continua o Kaizen TANGO es una valiosa oportunidad para
qgue las empresas seleccionadas puedan optimizar la calidad y productividad
mediante la implementacion de metodologias japonesas reconocidas
mundialmente. En esta ocasidon fui seleccionada por CEPROCAL Paraguay
para participar como consultora para las asistencias técnicas a las empresas
Dul-Cesar y 4D Logistica Publicitaria. En el caso de la primera empresa se han
logrado resultados muy significativos en los sectores Comercial y Depdsito:
en el area Comercial se logré un incremento en la efectividad de las ventas
externas del canal tradicional mediante la implementacién de documentos de
medicidn, capacitacidn y motivacion; mientras que en el drea de Depdsito se
logré optimizar el espacio mediante la implementacion de la herramienta de las
5S. Con respecto a la segunda empresa se alcanzaron igualmente logros muy
importantes en los sectores de Produccion y Financiero: en el area de Produccion
se redujeron las entregas tardias de productos, se disminuyd notablemente el
ausentismo del personal y se optimizo el espacio del taller de herreria mediante la
implementacidn de la herramienta de las 5S; en tanto que en el drea Financiera se
logrdé la implementacion de documentaciéon como registro de egresos, también
se inicié el uso de un software gratuito y quedd pendiente desarrollar una base
de datos fiable para confeccionar el plan financiero. Sin duda en lo personal fue
muy gratificante haber colaborado en la mejora de cada empresa, de la mano y
colaboracion de los consultores lideres Roque Medina en 4D y de Elena Bogado
en Dul-Cesar. Un agradecimiento especial a Raul Roldn y sus consultores de apoyo
Mauricio Restrepo y Maria del Huerto, por habernos guiado paso a paso en este
proceso que deja su semilla en cada empresay en mi persona.



Mauricio Restrepo
Betancur

Asesor

Desde hace algunas décadas desde el Centro de Ciencia y Tecnologia de Antioquia —
CTA Colombia hemostransitado poruna rutade formacién endiferentes herramientas
de Tecnologias de Gestién adaptadas a la industria colombiana y sus necesidades.

Las guias de implementacion metodoldgica focalizadas a la ampliacion de Kaizen
en las empresas de produccion, comercializacion y servicios, tanto en areas de apoyo,
administrativas y operativa han sido desarrollas para un contexto propio de nuestro pais.

La oportunidad y el sumarnos al proyecto Kaizen TANGO Paraguay con participacion
dentro del equipo consultor de apoyo de terceros paises fue una oportunidad Unica
e invaluable. Esta experiencia desarrollada con misiones que fueron presenciales en
una gran proporcion, enriquecio el entendimiento de las problematicas regionales
(Latinoamérica) de las empresas y permitié la homologacién de conceptos y de
diferentes puntos de vista gracias al compartir con nuestros hermanos y colegas de
Paraguay, Argentina, Uruguay y Japdn, entre otros.

Como resultado se identificaron dos grandes logros para todos:

1). El exitoso proceso de implementacion Kaizen en 5 MyPimes de Paraguay, y
2). La creacién mediante la actualizacion a una guia de Tecnologias de
Gestion TG con enfoque regional

Todo lo anterior logrado con la fusion de las experiencias y nuevas capacidades
desarrollas con el acompafiamiento del proceso en cada una de las PyMes y la
fusion de las experiencias de nuestros hermanos y colegas de Paraguay, Uruguay,
Argentina y Japon, garantizaron el transitar por el camino correcto.

Orgullosamente hemos dejado huella y algunos granitos de arena en la Republica
hermana de Paraguay, y podemos afirmar que contamos con una guia estandar
regional en Tecnologias de Gestion para la formaciéon de asesores que sirven a las
PyMEs de la region.

TESTIMONIOS | Proyecto Kaizen T.A.N.G.O 2022

Accién y consenso para el desarrollo de Kaizen en Latinoamérica | PROYECTO KAIZEN T.A.N.G.O 2022
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Maria Cecilia Cura

Subgerencia Operativa
de Relaciones Institucionales

EI' INTI'Y JICA vienen trabajando hace mas de 15 aflos en materia de cooperacion

internacional. A lo largo de nuestra historia fueron convalidados proyectos
estratégicos de cooperacién técnica, cooperacion sur-sur y capacitaciones.

Es en este marco que durante la segunda etapa del proyecto Kaizen TANGO (2021-
2023) comenzamos su expansion, tal como se tenia previsto, hacia terceros paises.
Esto significé diseminar los contenidos y acciones aprendidas en Argentina hacia
Latinoamérica, expandiendo asi su alcance geografico.

En esta ocasién, durante el afio 2022, nos dio la bienvenida el Centro Paraguayo
de Productividad y Calidad (CEPROCAL), en la Republica del Paraguay, para
trabajar con consultores CEPROCAL y empresas piloto locales de diversos sectores
industriales, quienes recibieron asistencia técnica y capacitaciéon de expertos INTI,
con apoyo del Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay (LATU) y del Centro de Ciencia
y Tecnologia de Antioquia (CTA) como terceras instituciones convocadas.

Este tipo de proyectos, que nos acerca y genera sinergia entre instituciones pares
a través de la transferencia de conocimientos y aprendizajes, no sélo permite
consolidar las capacidades de nuestros asesores/as en Tecnologias de Gestion a
través de su asistencia técnica, difusidon y capacitacion, sino también fortalecer las
capacidades INTI mediante el impulso de nuestro posicionamiento internacional
como institucion referente en la materia. Es importante destacar que este tipo
de acciones nos permite afianzar la relacidn con socios estratégicos de la region
pudiendo detectar nuevas oportunidades de cooperacion.



TESTIMONIOS | Proyecto Kaizen T.A.N.G.O 2022

La profesionalidad, buena voluntad y predisposicion por parte de todas las
personas involucradas en el Proyecto pero, en particular, de los representantes
de JICA, CEPROCAL, LATUy CTA en lo que respecta a las actividades y objetivos
de este, asi como también a su coordinaciéon, merece una especial mencién y
nuestro mas profundo agradecimiento.

Mariel Korb
Raul Rolon

Asesora y asesor
de la Red TG

INTI

Nuestraexperienciaenel Proyecto Kaizen TANGOdesarrolladoen Paraguayenel 2022

nos brindé la oportunidad de trabajar con un equipo de consultores y consultoras,
y guiarlos para que puedan desarrollar sus habilidades y conocimientos sobre la

Accién y consenso para el desarrollo de Kaizen en Latinoamérica | PROYECTO KAIZEN T.A.N.G.O 2022

metodologia Kaizen. Fue una experiencia muy gratificante el poder transitar junto
a las/los consultores el crecimiento y mejora en sus habilidades y técnicas sobre

Kaizen a medida que trabajaban en sus proyectos de asistencia técnica. Ademas,

fue muy satisfactorio observar cémo las empresas se beneficiaban de los cambios
implementados por el trabajo de las/los consultores y al apoyo proporcionado por la
coordinacion del Proyecto. También disfrutamos de la oportunidad de trabajar con
empresas de diferentes rubros en Paraguay y aprender mas sobre sus desafios y
oportunidades Unicas. En general, fue una experiencia muy positivay enriquecedora
para nosotras/os como profesionales del INTI.
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Maria del Huerto
LATU Delgado

Asesora

Haber sido parte del grupo de asesoras/es externos del proyecto Kaizen TANGO en
Paraguay fue una experiencia sumamente enriquecedora para miy para el trabajo

que desde el Departamento de Desarrollo Local del LATU realizamos, apoyando a
micro y pequefias empresas uruguayas en la mejora de su productividad.

En especial destaco el intercambio de experiencias y metodologias de asistencia
técnica que se dio durante las tres misiones técnicas en Paraguay. En ellas, los
consultores de INTI, CTA, JICA y LATU pudimos acompafar a los técnicos de
CEPROCAL en las visitas a las cinco empresas asistidas y en conjunto definir qué
herramientas implementar, en funcion de la realidad de cada una de las empresas
y de las caracteristicas de las contrapartes. Sin dudas esto fue posible gracias a la
calidad técnica y humana de todos los consultores y, en especial, a la dedicacion
y trabajo de los técnicos de CEPROCAL y del INTI. Ver el cambio positivo en las
empresasy en el discurso de los empresarios entre la primera y la tercera mision,
en la que valoraron el compromiso de sus empleados y el trabajo realizado por
los equipos de mejora demuestra, una vez mas, que la metodologia Kaizen de
mejora continua permite ser apropiada por cualquier tipo de empresasy alcanzar
resultados positivos y medibles en el corto y mediano plazo.

Fue un verdadero placer participar en este proyecto que fortalece el trabajo
conjunto que desde hace afios venimos realizando el INTI y el LATU, y que se
enriquecié con el intercambio en el marco de la Red Latinoamericana para la
Productividad. Un plus fue la revisién de la Guia de Tecnologias de Gestién, que
realizamos en paralelo a las asistencias técnicas, y que confiamos sea un aporte
valioso para los consultores de la region. Finalmente, vaya mi agradecimiento
a mis colegas del INTI, CEPROCAL, CTA y JICA por su generosidad a la hora de
trabajar juntos y de compartir experiencias, saberes y aprendizajes.
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Tomoko Morita

Asesora

La realizacion de la asistencia técnica en Paraguay, al igual que la de Colombia,

confirmé la importancia de seguir los pasos estandarizados y los métodos
estructurados en la Guia TG. La Guia facilité al equipo de los consultores locales e
internacionales obtener resultados a corto plazo para las empresas participantes.
Durante cada etapa de las actividades, la Guia nos permitié intercambiar las ideas
sobre las herramientas utilizadas en los distintos paises que representamos cada
uno de nosotros. De esta forma pudimos analizar y profundizar varios temas de
Kaizen desde diferentes puntos de vista.

En Paraguay el método Kaizen basico, 5S, fue aceptado por muchas empresas
que recibieron la asistencia. Al igual que en Japdn, las empresas paraguayas
tienen desafios organizativos y de recursos humanos. Por ende, un método como
5S facilita a los trabajadores operar de manera mas eficiente y segura, y ayuda
a elevar su motivacion. Observamos que, luego de la asistencia, los trabajadores
ordenan sus actividades laborales con su propia iniciativa y coordinan con
otros departamentos para mejorar la eficiencia y productividad de su trabajo.
La satisfaccion de los trabajadores conduce a la satisfacciéon de los clientes.
Ello, seguramente, contribuye a la reduccién de los costos y al aumento de la
productividad, eventualmente logrando incremento de sus ventas y crecimiento
de la empresa en el largo plazo.

Accién y consenso para el desarrollo de Kaizen en Latinoamérica | PROYECTO KAIZEN T.A.N.G.O 2022
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Certificacion
de asesores/as.

Consensos y cambios
para mejorar

[Agustina Parenti y Andrés Alaluf]

La Certificacion voluntaria de competencias personales para Asesores en Tecnologias
de Gestion con especializacion en produccion cumplid, en 2022, 11 anos desde su
puesta en vigencia.

La realizacion de la primera mesa de certificacion fue en el ano 2011 y a la fecha
pasaron por el proceso mas de 100 consultores/as que lograron obtener el certificado
que acredita sus competencias para asesorar empresas PyMEs.

En estos afos, la consultoria en Argentina evoluciond al compas de las necesidades
de las empresas, y las practicas de intervencion acompafaron estos cambios. A su
vez, se expandio la certificacion a Colombia por medio de la incorporacion del Centro
de Ciencia y Tecnologia de Antioquia como Organismo de Calificacidon Autorizado
(OCA) del Organismo de Certificacion (OC) del INTI. Esta incorporacion trajo aparejada
la necesidad de indagar sobre la aplicabilidad de las/os consultores de ese pais a los
requisitos y condiciones. Interpretando ambos componentes de este contexto, el
Comité Técnico Asesor entendié la necesidad de actualizar los requerimientos de
la certificacién para contemplar tanto los nuevos aspectos de la asesoria como la
dedicacion paralela de las/os consultores a las actividades de docencia.

En este marco, durante 2022 el OC convocod a lasfos expertas/os que integran el
Comité a una serie de encuentros para evaluar y trabajar en la modificacion de los
requisitos. Tras un arduo proceso de discusion se definié modificar y/o incorporar los
siguientes requerimientos al Protocolo que rige el proceso:

Cantidad de empresas:

Se solicita que el/asesor/a haya realizado trabajos de consultoria independiente o proyectos
de mejora en relacion de dependencia, en al menos 8 empresas diferentes.

Horas minimas de asistencia técnica:

Se aceptan trabajos de consultoria y proyectos de mejora en relacion de dependencia de
menor cantidad de horas totales de duracion, pasando de un minimo de 72 horas en 6
meses a 36 horas en 3 meses.

Horas de Formacion:

Se incorpord la categoria docencia, siendo validas las referencias de instituciones educativas
universitarias que den cuenta de que el/la asesor/a es docente en materias afines a los
conocimientos que se solicitan para aplicar a la certificacion.



Estos cambios son el inicio de un proceso de actualizacidon que las instituciones y
las/os asesoresindependientes de extensay reconocida trayectoria que integramos
el Comité Técnico Asesor de la Certificacion, tomamos la decision de afrontar.

Los desafios para el afno 2023 incluyen la modificacion de las siguientes instancias
de la certificacion: Renovacion y Recertificacion; y el Programa de conocimientos
obligatorios que condensa las tematicas que se espera que las/os candidatas/os
conozcan al momento de presentar la carpeta de antecedentesy rendir el examen.

Expansion de la Certificacion
a Colombia

En el ano 2020 el INTI, a través del Organismo de Calificacion Autorizado (OCA) a
cargo de la Direccién Técnica de Tecnologias de Gestion, comenzd el proceso de
transferencia de la Certificaciéon al Centro de Ciencia y Tecnologia de Antioquia
(CTA). La cooperacion, el intercambio de saberes y el trabajo conjunto entre estas
dosinstituciones es de muchos afios, por ello el Organismo de Certificacion del INTI
aceptd el desafio de constituir un OCA en Colombia a cargo de dicha institucion.

La oportunidad se dio en el marco del Proyecto “Cultura de la productividad en
tejidos microempresariales y ambientes educativos”, financiado por el Fondo
Argentino de Cooperacion Internacional (FOAR) de la Cancilleria Argentina que
desde el afo 2018 contempla la realizacién de acciones de transferencia de
tecnologia entre Argentina y Colombia, a través del INTl y del CTA.

Enelano2022culmindel procesodetransferenciadela Certificacion paraquedicha
institucion colombiana se constituya formalmente como OCA. Desempenarse
como tal implica la responsabilidad de tener a cargo tanto el analisis de los
antecedentes de las/os candidatas/os a la certificacion como la toma del examen.
Y, coordinando con el OC del INTI, la posterior emisién de los certificados para las
personas que aprueban. En el mes de junio lograron realizar la primera mesa de
certificacion, coronando el inicio de la puesta en marcha de la certificacion de
asesores/as en Colombia.

Desde el INTI esperamos que este sea el primero de los muchos OCA que se
constituyan en Latinoameérica. Lograr esta expansion permite generar un espacio
de intercambio sobre las realidades socio productivas que tenemos en comun
y poner en debate soluciones que contribuyan a mejorar tanto la productividad
como la calidad de vida de las personas que se desempefan en las empresas que
las/os consultores certificadas/os asesoran.
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Curso para Terceros

Paises (CTP): Lavueltaala
presencialidad de una experiencia
internacional enriquecedora

[Cecilia Cura, Yamila Mathon,
Ma. Agustina Rubio y Natalia Vazquez]

En 2022 en el Curso para Terceros Paises “Tecnologias de gestiéon de la producciéon
para pequefas y medianas empresas’ se presentaron 78 postulantes de 15
paises diferentes de los cuales, luego de un proceso de andlisis de antecedentes
académicos y laborales, fueron seleccionados/as 17 profesionales: 11 aplicaron a las
becas otorgadas por JICA y 6 participantes asumieron por su cuenta los costos
operativos del viaje.

En el 2020 el CTP no se realizé y en 2021
se desarrollé integramente de manera
virtual, debido a la vigencia de las medidas
impuestas por la pandemia COVID-19.

Estafuelaonceavaedicionquesellevdacabodurantecuatrosemanasconsecutivas,
entre el 11 de octubre y el 4 de noviembre,y que contd con la representaciéon de 14
instituciones de Colombia, Ecuador, Uruguay, Cuba, El Salvador, Honduras, Costa
Rica, Paraguay, México, Mozambique, Republica Dominicana y Argentina.

Esta experiencia formativa, organizada por el INTI en cooperacién con JICA y la
Agencia Argentina de Cooperacion Internacional y Asistencia Humanitaria Cascos
Blancos (ACIAH); en el marco del Programa de Asociaciéon entre Japdn y Argentina
(PPJA), tuvo por finalidad fortalecer y mejorar las capacidades de referentes
de América Latina y Africa (de habla portuguesa) para que puedan transferir
conocimientos a las pequenas y medianas empresas de sus respectivos paises y
asi favorecer a una integracion productiva y comercial mas amplia y equitativa.



En esta direccién fueron orientados los temas que se impartieron y las acciones
gue se implementaron en cada clase, desde las que se brindd herramientas de
gestion y control de la produccién que ayuden a optimizar el uso de los recursos
para que las pymes locales alcancen sus metas.

Mantenimiento

Diagnostico
Limpieza 5 Tra baj Rrhh sstratégia

Costos J | den

Visitas

Pérdidas
SmedK Estudio
Disenos alzenc°stos
Mantenimiento GestiQn Diagnoéstico

eddesEstydioKanban

! Calidadaitorden
Herramientas Estratég i3

Diagnostico

Cada jornada de formacion fue diseflada en base a una combinacién de
conocimientos tedrico-practicos para que los/as asistentes puedan adquirir
conceptos especificos y, a su vez, apreciar su aplicacion concreta realizando
gjercicios y dinamicas ludicas que les permitieran experimentar los principales
nucleos tematicos.

El equipo docente a cargo de cada una de las jornadas estuvo integrado por 31
asesores/as de las 7 regiones que conforman la Red de Techologias de Gestion, lo
gue posibilité un enfoque federal que no solo se vislumbrd en las diversas maneras
de abordar los temas sino en cada uno de los casos que se compartieron y que
dieron cuenta de las diversas realidades socioecondmicas del territorio argentino.
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Durante la tercera semana del curso, los participantes viajaron a la ciudad de Tandil
ubicada a 360 km de Ciudad de Buenos Aires. En el transcurso de esos dias, no solo
se realizaron las actividades formales correspondientes al dictado del contenido
tedrico practico,sino que también se llevaron a cabo diversas actividades recreativas
y sociales que estrecharon los vinculos entre los participantes. Algunas de ellas
fueron caminatas a los diferentes paseos de la ciudad tales como Monte Calvario,
dique de Tandil y salidas a restaurantes tipicos de la localidad.

Recorridas por los Centros de Investigacion y Desarrollo del INTI, charlas con expertos
yVisitasa empresas nacionalesy de capitales japoneses fueron otrasde las actividades
gue integraron la propuesta pedagodgica del Curso, con la intenciéon de que los
saberes aprendidos y ejercitados en el espacio aulico pudieran ser observados de
manera directa en unidades de negocios de diversos rubros y escalas.




Como todos los afios, al finalizar el Curso se realizd una encuesta de
satisfaccion para evaluar distintos aspectos, que incluyen la valoracion de la
practica docente, la calidad de los materiales suministrados, la modalidad de
los encuentros, asi como la organizacion y la logistica del curso, entre otros.

:Coémo calificaria :Cémo calificaria ¢C6mo le resultaron los iConsidera importante
el curso en general? la organizacién contenidos del curso de acuerdo el contenido
del curso? a su conocimiento previo para su Institucién?

sobre los temas abordados?

6%

6%

W Excelente B Excelente Reforcé conocimientos previos Tal vez
y adquiri nuevas herramientas

Muy bueno Muy bueno M Fueron totalmente nuevos para mi m s

El intercambio cultural fue una de las caracteristicas fundamentales de la
capacitacion, fomentando deliberadamente la interaccion entre quienes
participaron como asistentes y quienes lo hicieron como docentes o como
parte del comité organizador. Las multiples miradas puestas en juego fueron
un terreno fértil para el aprendizaje que trascendieron la relacién educando/
a-educador/a, generando un ambito de camaraderia y avidez por conocer la
realidad de cada pais e institucion representada.

Culminada la cursada, cada participante debid formular un plan de accién de
la mano de un tutor/a del INTI, cuyo propdsito es traducir en una propuesta
de trabajo concreta las herramientas y metodologias adquiridas, para generar
alguna mejora en el entramado productivo de su pais. De este modo, el vinculo
con los/as asistentes se extiende mas alla del mes que dura el CTP abriendo
nuevos horizontes de trabajo y articulaciones futuras.

Accién y consenso para el desarrollo de Kaizen en Latinoamérica | PROYECTO KAIZEN T.A.N.G.O 2022
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Capacitacion y entrenamiento
en Japon para fortalecer las
capacidades técnicas del INTI

[Diana Alonso y Patricio Bigoglio]

Dentro del proyecto Kaizen TANGO estan previstas misiones a Japdn con el objetivo
de profundizar la formacion de asesores/as de la Red de Tecnologias de Gestion
del INTI. Durante el mes de noviembre del 2022 se concretd la tercera mision, en
la que participaron 9 integrantes de la Red de Tecnologias de Gestion de INTI
pertenecientes a las diferentes regiones del pais: Guillermmo Wyngaard, Emiliano
Martinez y Luis Baretta de la region Pampeana, Gabriela Vizuara de region NEA,
Patricio Bigoglio de la region Buenos Aires, Diana Alonso de la region Patagonia, y
Mariel Korb, Lia Bedatou y Martin Palisa de regiéon Cuyana.

Durante la estadia en Tokio, el equipo realizd actividades de capacitacion dictadas
por organismos e instituciones japonesas de promocioén de calidad y mejora de
la productividad, focalizadas en tematicas como certificaciones de asesores, 55
y TPM, entre otras. Se visitaron empresas e instituciones de diversas prefecturas
que compartieron los procesos de implementacion de herramientas de Kaizen,
permitiendo conocer las experiencias y estrategias que utilizan para mejorar la
productividad y los ambientes de trabajo.

La experiencia vivida a lo largo de 14 dias permitié conocer sobre la cultura
japonesa, sus costumbres, sus preocupaciones y el camino recorrido de la Nacion
posterior a la devastadora guerra mundial. Pudimos observar que algunas de las
dificultades con las que se enfrentan los asesores/as japoneses/as en el momento




de implementar las herramientas de mejora, son similares a las que detectamos
en Argentina: “falta de compromiso de los lideres”, “choque de visiones entre
personas de mayor edad y los nuevos gerentes jovenes”, “habitos de los operarios
dificiles de cambiar”, “falta de comunicacion entre sectores”, entre otros.

Las asistencias realizadas durante anos en diversas empresas de diferentes
tamafos, que han conseguido la mejora de sus procesos, acompanado del
cambio en la cultura organizacional, nos invita a reflexionar sobre los tiempos que
se necesitan para alcanzar los objetivos que se propone cada organizaciéon

A partir de la inquietud del grupo de asesores/as, se visitaron empresas de
servicios que se encontraban implementando herramientas de Kaizen. Desde la
Estacion para startup de Tokio nos compartieron su experiencia reciente sobre las
asesorias realizadas en empresas que otorgan servicios y resaltaron su interés para
profundizar sus acciones y desarrollos en este sector, menos recorrido que aquel
conformado por empresas de manufactura.

Si bien resultaron muy interesantes cada una de las actividades realizadas durante
la estadia, nos parece importante comentar sobre la visita a una empresa que
brinda servicios de mantenimiento de vehiculos.

Caso Nissho Jidosha Kogyo Co. Ltd.

La visita a la empresa nos permitid vivenciar el camino transcurrido por esta
organizaciéon en la implementacion de Kaizen y la metodologia de las 5S, proceso
gue iniciaron hace unos 10 afos.

Nissho es una empresa
fundada en 1978, se
encuentra localizada en la
Prefectura de Saitama, tiene
un plantel de 12 empleados
y se dedica principalmente
al mantenimiento de
vehiculos de uso profesional
y comercial utilizados como
taxis, camiones y autos de
alquiler. La firma atiende
anualmente unos 7 mil
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vehiculosy dentro de los servicios que brinda se encuentran la inspeccién regular
obligatoria por Ley, revision, mantenimiento diario, chapa y pintura. A su vez,
realizan la inspecciéon y mantenimiento in situ visitando a los clientes y en caso
de requerirlo efectUan el traslado de vehiculos averiados en gruas. El eslogan
gue acompafa a la marca es «Uniendo “ruedas de tranquilidad” mediante
mantenimiento profesional».

La clave de la filosofia de la empresa fue situarse en el lugar del cliente y pensar
en cémo hacerlo feliz, superando sus expectativas y brindandole seguridad y
tranquilidad a través de la atenciéon y el mantenimiento de los vehiculos con la
practica exhaustiva de las 5S.

Como organizacién, aspiran a lograr lo que denominan “Roppo-Yoshi”, es decir;
el bienestar de las seis partes. Significa que la empresa sélo puede prosperar
si todos prosperan: sus empleados, sus familias, sus proveedores, sus socios
comerciales, sus clientes y la sociedad. Consideran que sin el bienestar de
todas las partes, la empresa no puede desarrollarse ni sostenerse a si misma.

La trayectoria de Nissho con Kaizen comenzoé a partir de la iniciativa de su actual
CEO, Tsutomu Kobayashi, quien al comenzar a dirigir la compafiia luego de haberla
presidido su padre, advirtié la importancia de impulsar la filosofia de la mejora
continua dentro de la organizacion. Es entonces que se contacta con un consultor
externo, quien durante un afo lo capacita en las 55 para alcanzar mejoras en las
condiciones de organizacién, orden y limpieza, control visual y el uso eficiente
de los recursos con el fin de mejorar los procesos productivos del taller.

Estado de situacion al momento de comenzar la implementacion:

® Las cosas se encontraban colocadas simplemente en los espacios vacios, sin
una ubicacioén fija.

® Los articulos no estaban rotulados.

@ Existian elementos innecesarios ocupando espacio fisico de las oficinas y el
taller. A la vez, se encontraron piezas y herramientas que no se usaban hacia
mucho tiempo.

® Faltaba demarcacion en el piso, con espacios asignados para los diferentes
elementos, pero no contaban con una disposicidn de puestos de trabajo que
permitiera un flujo de actividades coordinadas.

® Tenian pérdidas de tiempos inherentes a la busqueda de elementos, materiales
y herramental.

® El personal se trasladaba innecesariamente entre las oficinas y el taller, y
contaban con un sistema de gestidon en formato de papel. Al quedar cargados
los registros en dicho formato, tampoco facilitaban la posibilidad de procesarlos
y obtener informacidn para el andlisis y la toma de decisiones.

® Los empleados cometian errores al reemplazar una pieza de un vehiculo por
falta de estandarizacion de las operaciones y tareas. En algunos casos, también
se perdieron piezas de los proveedores para las reparaciones.



Durantelostres primerosanos hubointentosdeimplementarlasherramientas
de Kaizen; sin embargo, su director se encontrd con una resistencia al cambio
por parte de los empleados ya que implicaba la modificacién de habitos,
en algunos casos muy arraigados. Fue asi como la alta Direccién supo
entender que el éxito se lograria ensefiando con su ejemplo y liderando la
implementacion de las 5S con su participaciéon activa.

Para ello se involucrd y prepard a todos los integrantes de la empresa para que
entiendan la necesidad del cambio y la acepten. Se destaca la importancia de
gue las mejoras hayan sido planteadas por los propios operarios en reuniones
de Grupos Kaizen, haciendo que sus opiniones se vean reflejadas ya que, en
definitiva, es lo que garantiza que la mejora sea verdaderamente continua.
Estos espacios de intercambio permitieron a la empresa tratar situaciones
problematicas y detectar debilidades, determinar las causas asociadas a los
desvios y darles una resoluciéon, que los trabajadores se involucren en mayor
grado con su trabajoy, a la vez, que se mejore la comunicacion entre el personal
dediferentes dreas de la empresa, fomentando su participaciony su proactividad.

El proceso fue acompafnado por la implementacién de herramientas
informaticas, utilizando una misma plataforma desde la recepcién del
cliente hasta la finalizacién de las reparaciones, de forma que recepcionistas,
trabajadores administrativos y reparadores pueden acceder a los mismos
datos en tiempo real.

Algunos aspectos por los que en Nissho practican la filosofia Kaizen:
® Consideran que es un diferenciador ante la competencia.

@ Losclientes dejan sus vehiculos con mayor tranquilidad al saber que realizan una
gestion minuciosa.

® Los clientes valoran el nivel de orden y limpieza del taller, teniendo asi una muy
buena imagen de la empresa, lo que les brinda confianza.

® Tienen mayor capacidad técnica y pueden reparar mas rapido que las otras
empresas.

® Laempresatiene un ambiente de trabajo agradable.

En resumen, como empresa trabajan
para lograr que los clientes digan:

iNo quiero otra empresa
que no sea Nissho Jidosha!

Y asimismo, ser una empresa
en la que los empleados sientan:

iEs bueno trabajar aqui!
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Cuando laempresa Nissho comenzé a transitar el Kaizeny la metodologia de las
5S, se enfrentd a grandes dificultades, principalmente la resistencia al cambio
de los empleados. Sin embargo, su director logré concientizar al personal de
que los procesos requerian de cambio de habitos, por lo cual la obtencidn de
resultados sostenibles se lograria a largo plazo.

Las herramientas fueron sencillas de transferir, pero fue vital implementarlas
utilizando una metodologia precisa, disciplinada, y contar con el compromiso
de la Direccion.

Todos los tiempos improductivos que lograron reducir impactaron directamente
en unaumentode la productividad, al disminuir los tiempos de budsqueda, acortar
los desplazamientos del personal y optimizar los espacios. Como consecuencia,
obtuvieron un aumento de la disponibilidad en el servicio de mantenimiento
de vehiculos. A su vez, destacan que en la actualidad tienen una tasa de
rentabilidad superior a los competidores como consecuencia de las actividades
llevadas adelante.

La empresa ha alcanzado la estandarizacién, con métodos de operacién mas

eficientes, mejorando también la calidad en el servicio, con el soporte de las
tecnologias de informacion en el sistema de gestion.

Puntos clave para alcanzar la mejora “verdaderamente” continua

Formacion
del lider
en Kaizen.

2

IS

ESPACIOS .
= Involucramiento
intercambio. de todos
j los sectores.

Participacion Mejoras
activa 5 planteadas
del lider. & por operarios.
Comunicacién
entre
distintos
sectores.



Laboratorio TG:

Un espacio para la mejora productiva

[Ramiro Adrian De la Iglesia, Ain Maidana, Juan Pablo
Chaves Morelliy Franco Strano]

Elorigen de la creacién del Laboratorio TG se comenzé a disefiar con laintencidon de
ser un espacio de interaccidon conjunta, el cual pudiera permitir aplicary desarrollar
herramientas -nuevas o existentes- para la modelizacidon de procesos, transferencia
de conocimiento, investigaciones y desarrollos. El objetivo propuesto consiste en
crear unambiente propicio para simular condiciones de forma controlada, modelary
ensayar nuevos conceptos, buscando contribuir al crecimiento y perfeccionamiento
de la Industria a través de un espacio abierto de experimentacion, formacién y
desarrollo de competencias promoviendo la mejora continua.

Se plantea utilizar en 3 instancias diferentes:

Formativa: Asistencia Investigacion

Técnica: y Desarrollo:

transferencia de

herramienta practica espacio y/o herramienta

conocimiento de
forma practica a través
de capacitaciones.
Actualmente existe una
oferta de capacitacion que
se podra complementar
con el laboratorio como
instrumento para el
abordaje didactico de las
clases.

para desarrollar pruebas
o demostraciones
durante las asistencias
técnicas. Se utilizara
como instrumento para
la asesoria o el analisis de
situaciones e hipdtesis.

para hacer pruebas
y ensayos con el fin
de desarrollar nuevas
herramientas y/o
metodologias, mejorar
el uso del mismo
laboratorio o las practicas
de consultoria. Se
caracterizara como un
espacio exploratorio.

Principalmente, el Laboratorio TG estara destinado a la formacion de diferentes
perfiles dentro de las empresas (operarios, mandos medios, gerentes, entre otros),
instituciones educativas (estudiantes, docentes) o asesores/as (consolidados o en
formacioén). Ademas, al ser una herramienta practica para el desarrollo de pruebas o
demostraciones, tendra como usuarios a las grandes empresas, PyMEs, fundaciones
0 cooperativas que sean asistidas o requieran de sus prestaciones.
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Figura 13: vista esquemadtica del disefio en 3D del laboratorio TG

El primer ejemplar se instalard en un aula dentro del Parque Tecnoldgico
Miguelete (INTI). Estard construido con elementos modulares moadviles que
permitan el cambio de su configuracion segun las dinamicas y talleres que se
estén desarrollando con el fin de ser un espacio flexible y adaptable a diferentes
escenarios. Su diseno y desarrollo se encuentra planificado en distintas etapas,
cada una incorporando nuevas dimensiones o mejoras que potencien el
alcance y sus resultados.

En la primera etapa, el Laboratorio TG fue pensado y planificado para el
dictado de capacitaciones con varios temas asociados. La dindmica principal
simulara un espacio productivo conformado por diferentes areasy operaciones
donde los participantes experimentaran tareas manuales y semiautomaticas,
incidentes propios de espacios productivos y el resultado del impacto de la
implementacion de Tecnologias de Gestidn con el objetivo de alcanzar un
proceso de manufactura esbelta.

Figura 14: vista esquemadtica del disefio en 3D del laboratorio TG
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Conclusiones

A lo largo de estas paginas pudimos recorrer los resultados alcanzados por las
PyMEs de Argentina a fin de mejorar su productividad gracias a la asistencia
técnica brindada conjuntamente por los expertos del INTI y del Japdén. También
mostramos cOmo crecemos como regioén compartiendo nuestro conocimiento,
fortaleciendo nuestras capacidades y generando espacios de reflexion como lo
realizado en Paraguay.

Esta publicacién es el reflejo de un nuevo ano de trabajo colaborativo donde desde
el INTI continuamos trabajando para ser referente en tecnologias de gestidon no
sélo para la industria nacional sino también a nivel regional.

Dar la oportunidad para espacios de intercambio de experiencias, generar
capacidades, invitar a reflexionar a todos los actores de los distintos eslabones de
la produccién, construir conocimiento conjuntamente es parte de lo que venimos
haciendo desde Kaizen TANGO y esperamos continuar haciendo desde INTI.

Gracias a cada uno de los protagonistas de las vivencias reflejadas en esta
publicacién por el compromiso y por el aporte de su granito de arena para
fortalecer a nuestra industria y a la regidn a través de estas tecnologias.

Lic. Maria Eugenia Suarez
Subgerenta de Relaciones Institucionales
Instituto Nacional de Tecnologia Industrial
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