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Trabajar en la construccién de una
metodologia de trabajo comun, unificar
criterios, consensuar formas de brindar
asistencia técnica no son tareas sencillas,
“libro

de recetas” e incluso en muchos casos

cada profesional viene con su

copiamos modelos de otras latitudes
donde nuestra idiosincrasia y lenguaje son

diferentes.

Cuando surgi6 la idea de tener la primera
Guia Metodoldégica pensamos que iba a ser
séloparalaReddeMejoradelaProductividad
del INTI pero, algunos afios después, nos
dimos cuenta que las problematicas de las
Pymes son similares en nuestra regiény que
podiamos construir una guia conjunta con
el aporte y la experiencia de cada una de las
instituciones, organismos y universidades
gue asesoramos en mejora productiva. Asi
aportamos nuestra primera guia para poder
fortalecerla y construyendo una nueva
herramienta para que los y las asesores en
tecnologias de gestién de América Latina
nos miremos en unespejocomun,tengamos
un manual propio de estas latitudes.

Gracias al aporte de los organismos de la

Red Latinoamericana para la productividad
de Uruguay, Colombia, Paraguay y Ecuador
pudimos intercambiar ideas durante la
pandemia, trabajar en el contenido de
esta nueva Guia y ponerla a prueba en
la implementacién durante el 2022 en

Paraguay.

No hay recetas magicas, Unicas ni infalibles,
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valiosos en nuestra regién que aportan
su conocimiento y experiencia para que
nuestras Pymes puedan ser mas productivas
y generen trabajo en mejores condiciones.

Agradecemos a los companeros de la Red
de Mejora de la Productividad del INTI, Laura
Owczarczyn, Martin  Romanelli y Guillermo
Wyngaard que asumieron este trabajo
en diferentes etapas y que aportaron a la
compilaciéon de esta Guia que hoy ponemos en
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INTRODUCCION

La Red Latinoamericana para la Productividad es
una comunidad integrada por instituciones de la
region. Tiene como objetivo analizar y evaluar de
formaintegraly homogénea factoresrelacionados
aldisefo,implementaciény monitoreode politicas
publicas dirigidas a las empresas, con el propdsito
de identificar situaciones actuales y tomar
decisiones que impulsen transformaciones
productivas en cada pais.

Las instituciones que forman parte del ambito
publico de los paises participantes encontraron
en la Red un espacio de trabajo conjunto y
articulado que facilita la generacién de sinergias
a partir de sus conocimientos y experiencias.

La Red comenzé a gestarse a partir de
la participacion de representantes de
Latinoamérica en el Curso para Terceros Paises
“Tecnologias de Gestion de la Produccion
en Pymes”, organizado conjuntamente
por el INTI, la Cancilleria Argentina y la
Agencia de Cooperacién Internacional del
Japdén (JICA), con el objetivo de difundir y
fortalecer capacidades en la region. En las 11
ediciones realizadas participaron mas de 150
profesionales compartiendo experiencias y

generando un espacio de formacion.

En 2019 se convocd en Buenos Aires a las
instituciones que habian participado del
curso y que continuaron brindando formacion
y difundiendo las Tecnologias de Gestion,

<l & )

acordando generar espacios de discusion y
trabajar sobre distintos ejes con el objetivo
de realizar aportes a partir de las fortalezas de
cada una y compartir el conocimiento en
beneficio de las Pymes de la region.

Uno de esos ejes fue el de asistencia técnica, en
el cual se planted la necesidad de trabajar para
generar un lenguaje y una metodologia en
comun para que los facilitadores en Tecnologias
de Gestion de Latinoamérica puedan transferir
los conceptos a sus pequenas y medianas
empresas a fin de que sean mas productivas
y generen empleo de calidad.

Asi fue como, junto con otras instituciones
que forman la Red y tienen experiencia en
realizar asistencias técnicasy capacitaciones,
se propuso trabajar en un documento para
nivelar los conocimientos e ir avanzando
equilibradamente entre todos los paises.

Ante este desafio, el INTI puso a disposicion
la “Guia TG. Metodologia de intervencion de
la Red de Tecnologias de Gestion en Pymes”
para que sirviera como base de discusiéon
para generar nuevas pautas de intervencion
qgue representen las realidades productivas

de todos los paises de la Regidn.

A partir de esta iniciativa, se abrid la
convocatoria para que diferentes entidades
de la Red puedan trabajar colectivamente



en el diseno de una Guia que permita que
los facilitadores, independientemente

de su nivel de experiencia, encuentren
recomendaciones para cada unadelasetapas
del trabajo involucradas en el proceso de
asistencia técnica a empresas en Tecnologias

de Gestion.

En el marco del Proyecto Kaizen T.AN.G.O,
durante los anos 2021 y 2022 se realizaron
dos proyectos piloto de asistencia técnica
en Tecnologias de Gestion a empresas de
Colombia y Paraguay, que sirvieron para
poner en practica la metodologia de trabajo
planteada y detectar oportunidades de
mejora en base a experiencias reales, que
fueron tomadas en cuenta para la elaboraciéon
de este documento.

Esta nueva Guia TG busca transferir
conocimientos, homologar procedimientos y
poder formular conceptos comunes, propios
del lenguaje latinoamericano y del camino
recorrido en las asistencias técnicas brindadas
en cada uno de los paises participantes.

de la Red de Tecnologias
de Gestién en Pymes,
desarrollada por el INTI.

Si te interesa conocer
mas sobre la Guia TG
Metodologia deintervencién

Se espera que la lectura de esta Guia

contribuya con los facilitadores en
Tecnologias de Gestion durante el proceso
de asistencia técnica, de manera tal que
puedan contar con una hoja de ruta a la
hora de visitar una organizacion en cualquier
lugar de Latinoameérica, con un lenguaje
comun y unificado, propio de la idiosincrasia

y realidad productiva de la region.

Se trata de una Guia dinamica, que se nutre
a partir de la practica, por lo cual se seguiran
recibiendo comentarios y aportes de las
instituciones que conforman la Red y de
todas aquellas que decidan sumarse.
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« ©« Consideraciones
previas

Esta Guia esta dirigida a todas aquellas personas o instituciones que brindan asesoramiento a
empresas u otras organizaciones en el mejoramiento de sus procesos internos, para aumentar sus
niveles de productividad y eficiencia. Tiene como objetivo estandarizar y compartir una metodologia
de asistencia técnica en Tecnologias de Gestion.

En este sentido, antes de comenzar con la lectura es importante que algunos términos
sean definidos para que su interpretacion se realice en el sentido que son expuestos:

B Tecnologias de Gestién (TG): conjunto de [l Asistencia Técnica: servicio realizado por el

B Facilitador:

conceptos, metodologias y herramientas que,
al ser aplicadas en una organizacion, permiten
mejorar sus niveles de productividad, calidad
y/o eficiencia. Las TG tienen la particularidad de

no requerir de grandes inversiones de capital

facilitador con el fin de encontrar soluciones
y/o mejoras a uno o mas de los problemas
de una organizacién, actuando sobre sus

pprocesos.

para su implementacion; estan dirigidas [l Organizacién: empresa (productiva o de

principalmente a mejorar la gestion de los
recursos con los que cuenta la organizacion.
Pueden agruparse en 5 areas tematicas:
Recursos

Produccion, Comercializacion,

Humanos, Administracién y Direccién, Costosy Ml Organizacién de

Finanzas. Algunos ejemplos son: metodologia
5S, estudio del trabajo, las 7 herramientas de
la calidad, Kaizen (mejora continua), Canvas,

Tablero de Comando, entre otras

adelante el proceso de asistencia técnica. Es quien
concurrira a la organizacion para diagnosticar y/o
implementar mejoras. Segun el pais, puede tener
distintas denominaciones tales como consultor,

asesor, agente de cambio, entre otras.

servicios), institucién (publica o privada) o
cooperativa, que recibe el servicio de asistencia
técnica.

apoyo empresarial:
organizacion publica o privada dedicada a
fomentar el desarrollo empresarial a través de
programas de asistencia técnica, capacitacion,

financiamiento, entre otros.

persona responsable de llevar Ml Pyme: pequefia y mediana empresa. La

categorizacion como Pyme es propia de cada
pais; generalmente esta ligada al tipo de
empresa, el volumen de ingresos, el valor del

patrimonio y el nUmero de trabajadores.

La metodologia de asistencia técnica planteada en esta Guia es aplicable a
cualquier tipo de organizacion, no obstante, se hara referencia a empresas
dado que la mayor parte de la experiencia de aplicaciéon por parte de las
instituciones participantes esta centrada en Pymes.
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Aspectos relevantes
del desempeno de los

facilitadores

El proceso de asistencia técnica busca identificar
debilidades en los procesos productivos y/o de gestion
para transformarlos en oportunidades de mejora y
alcanzar resultados positivos a partir del trabajo conjunto
entre el facilitador y el personal de la empresa.

Es comun que las empresas no cuenten con la
capacidad de identificar y/o abordar sus problematicas
de manera auténoma debido, principalmente, a la falta
de conocimientos especificos, a la falta de tiempo para
implementar mejoras y/o a la ausencia de personal
calificado. Esta incapacidad genera la necesidad de
recurrir a un facilitador externo que pueda brindar una
mirada objetiva de la situacion y que tenga la capacidad
de guiar la resolucion de las oportunidades de mejora
detectadas.

Entendiendo que cadaempresa tiene particularidades
propias del rubro al que pertenece, de la actividad que
realiza y de la localizacién en la que se encuentra,
el facilitador debe contar con una mirada libre de
prejuicios al momento de abordarla. Esto permitir3,
a la hora de iniciar el proceso de asistencia técnica,
descubrir y evaluar oportunidades de mejora, detectar
necesidades de formacion y capacitar a las personas,
y brindar las herramientas pertinentes para poner en
practica los cambios que se sugieran.

Se espera que toda asistencia técnica tenga un
impacto positivo no sélo en la productividad y en
la calidad de los procesos, sino también en lavida
de las y los trabajadores. Para garantizar que la
intervencion ha sido exitosa, ademas de medir y
cuantificar los resultados obtenidos, el facilitador
debera poder lograr dos aspectos centrales:

transferir una metodologia de
trabajo y dejar capacidades
instaladas en la empresa

En este sentido, el facilitador debe poder
transmitir metodologias de abordaje para el
analisis y la resolucion de problemas, que se
incorporen como forma de trabajo cotidiana en
la empresa, sentando las bases para el desarrollo
de la cultura de la mejora continua. Al finalizar
el proceso de asistencia técnica, la empresa
deberia ser capaz de replicar por si sola la
experiencia adquirida en otras areas o en otras
situaciones problematicas. De esta manera, se
evita un vinculo de dependencia para con el
facilitador y se favorece la aparicién de nuevas
demandas que, idealmente, deberian responder
a situaciones mas complejas o superadoras que
las gue motivaron el contacto original.

GUIA TG LATAM
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El proceso de asistencia técnica debe
darse en un periodo de tiempo acotado.
Si el trabajo se realiza en el marco de un
programa de gobierno o de un proyecto
internacional, es posible que los tiempos de
intervencién estén pautados de antemano,
pero, al margen de esto, siempre es necesario
gue la asistencia técnica tenga principio y
fin definidos, y que los plazos se encuentren
claramente establecidos. Los objetivos deben
ser alcanzables dentro de ese lapso.

Lograr los puntos anteriores
no es sencillo; es decisivo el
grado de colaboracion entre
la empresa y el facilitador
para que la asistencia técnica
resulte exitosa. Por este motivo,
la confianza, el respeto y el
espiritu de colaboracion son
pilares fundamentales.




® Etica del facilitador

A continuacion, se enuncian algunos principios éticos basicos que el
facilitador debe cumplir en su desempefino como profesional:

Aplicarsus habilidades profesionales con honestidad, integridad,
imparcialidad y responsabilidad.

Realizar sus tareas profesionales con el correcto cuidado del
medio ambiente, la seguridad, salud y bienestar de las personas.

Utilizar prdcticas comerciales equitativas y justas en su trato
con colegas, clientes y asociados.

en los cuales debera incluir toda la informacién relevante y
pertinente, evitando cualquier omisién que condujera a una
falsa interpretacién o confusion.

Asumir la responsabilidad solamente sobre aquellos trabajos
para los cuales es competente en virtud de su capacitacion
Y experiencia y, cuando la situacion lo requiera, contratar o
recomendar la contratacion de especialistas que lleven a cabo
correctamente las tareas asignadas.

Mantener una estricta confidencialidad con Ila informacion
adquirida en el curso de su trabajo profesional, a menos que
cuente con el consentimiento del cliente.

Mantener su competencia profesional actualizandose en los
avances en su campo de incumbencia.

Abstenerse de realizar declaraciones falsas o engarfosas o de
realizar actos no éticos.

e Ser objetivo en cualquier informe o testimonio profesional,
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Metodologia de
me Intervencion

La metodologia descripta en esta Guia fue definida por las instituciones
qgue forman parte de la Red Latinoamericana para la Productividad, que
realizan actividades de asesoramiento en Tecnologias de Gestion.

Tras el intercambio de experiencias, fue considerada como la forma
mas habitual y efectiva de asistencia técnica a empresas u otras
organizaciones.

Si bien la secuencia completa comprende 13 etapas, tanto el orden
. como los pasos a cumplir pueden verse alterados dependiendo del tipo
de organizacion y de asistencia técnica a realizar.

La metodologia planteada guarda una relacion
directa con el ciclo PDCA! ya que todas las etapas
se corresponden con alguna de sus fases.

1B Contacto y seleccién de empresas

Informacion previa

2 P

k4§ Diagndstico

VA Propuesta de trabajo

I.§ Conformacion del equipo de mejora

[ Determinacion de la situacion actual
74 Objetivo

2y Plan de Accion

°) Capacitacién para la implementacion
[[9) Implementacion

[1) Evaluacién de resultados

12 Presentacioén de resultados
13 Encuesta final

(1) PDCA es un acrénimo en inglés de Plan (planificar), Do (hacer), Check (verificar) y Act/Adjust (actuar o ajustar).
El concepto PDCA estd vinculado a un proceso de mejora continua que debe aplicarse a través
de estos cuatro pasos, que se ejecutan de forma ciclica con el objetivo de acelerar y mejorar la calidad de los productos o procesos.



Contacto y selecciéon

de empresas

Una empresa puede iniciar el contacto
conun facilitador o con unaorganizacion
de apoyo empresarial por iniciativa
propia (de forma independiente) o a
través de algun programa de gobierno o
de cooperacion internacional. También
puede ser convocada por el facilitador
o la organizacion de apoyo empresarial
para participar en un proceso de
asistencia técnica. Es importante saber
qué motivd o impulsdé a la empresa
a solicitar asistencia técnica, ya que
esto puede ser determinante en la
predisposicion para el trabajo.

Para que una empresa decida
contactarse con el facilitador u
organizacion de apoyo empresarial,
debe conocer la metodologia de trabajo
y los beneficios a obtener a partir de la
asistencia técnica que ofrecen. Muchas
veces, cuando ya existe una trayectoriay
una experienciaacumulada, esto sucede
a partir del “boca en boca". Cuando esto
Nno ocurre, es importante contar con
herramientas de difusiéon que describan
brevemente la metodologia de trabajo
y los beneficios a obtener por parte de
la empresa; el mensaje deber ser claro
y llamativo para despertar el interés de
quien lo lee. La difusién puede realizarse
por medio de seminarios, talleres,
correos electronicos, pagina web, redes
sociales, entre otros.

DOV

La participacion en programas de
gobierno o de cooperacién internacional
es otra manera de iniciar el contacto. Estos
programas frecuentemente cuentan con
cupos limitados y, cuando las empresas
se postulan para participar, es necesario
realizar una seleccién de forma estratégica
de manera que se garantice el éxito
del programa a partir de los resultados
alcanzados y del impacto obtenido. Para
ello, es posible identificar ciertos criterios de
seleccion que condicionaran el éxito de la
asistencia técnica y que resultan claves en
el proceso de implementacién de mejoras;
algunos de estos son:

B el compromiso de la Direcciéon de la
empresa,

M la disponibilidad de informacién
(registros y datos de proceso),

B el conocimiento sobre herramientas
de mejora,

B el potencial para alcanzar resultados
tangibles en el plazo del proyecto, y

Bl la disponibilidad de tiempo para
participar, entre otros.

Se trata de factores que favorecen la
implementacion y el mantenimiento
de las mejoras.

GUIA TG LATAM
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En muchos casos, los facilitadores u
organizaciones de apoyo empresarial son
quienes identificany convocan a unaempresa
para participar de un proceso de asistencia
técnica. Esto puede ocurrir cuando dicha
empresa ocupa un rol estratégico en una
matriz productivay cualquier mejora obtenida
genera un impacto en otras empresas
(proveedoras o clientes), que se benefician
indirectamente, por ejemplo, con una mejora
en la calidad, en el plazo de entrega o en el
costodel producto. De esta manera, se asegura
que los resultados de la asistencia técnica
trasciendan a la empresa asistida y generen
un impacto positivo en toda la matriz.

Independientemente de qué motive
el contacto entre la empresa y
el facilitador u organizacion de
apoyo empresarial, es importante
concretar una reunion (presencial
o virtual) con los directivos para
describir con mayor detenimiento
la metodologia de trabajo y los
compromisos a asumir por ambas
partes. Esto permitira evaluar el
grado de compromiso de la empresa
y la voluntad de iniciar el proceso
de asistencia técnica. €l resultado
de este encuentro previo podria ser
utilizado como uno de los requisitos
a considerar durante el proceso de
seleccion de empresas.

Es importante reflexionar sobre qué tipo de
empresa se selecciona para trabajar. Se debe
tener el criterio para interpretar cuando el
contexto exige seleccionar a las empresas con
mayor potencial de éxito o cuando es necesario
tener la determinacion de seleccionar aquellas
gue, aungue no reunan todas las condiciones
para implementar procesos de mejora, muestran
la voluntad de cambiar y son claves para el
desarrollo productivo.

(2

Informacion previa

Uno de los primeros desafios que debera
afrontar el facilitador es generar confianza
con la empresa, que sdélo se la otorgara a quien
considere que agrega valor a su actividad. Por
este motivo, el facilitador debera trabajar desde
el primer momento pensando en su contraparte
y conociendo en profundidad el medio y las
circunstancias en las que desarrolla su actividad.

Antes de llevar a cabo el diagndstico,
es importante contar con informacion
sobre la empresa y su entorno, asi
como también de aspectos culturales



y reglamentarios que puedan influir en el desarrollo del trabajo.

Esta informacion permitira adecuar el diagndstico y Ffacilitar su
realizacion.

A continuacion, se presentan distintas formas de obtener informacion con
diferente nivel de profundidad. Algunos de los instrumentos descriptos pueden
ser complementarios y tienen como objetivo brindarle al facilitador informacion
previa sobre las caracteristicas generales de la empresa y sobre la percepcion
gue tiene sobre su propia gestion.

INVESTIGACION PREVIA

® Presenciaenlaweb:contenidoyfrecuenciade publicacion.

® Presencia y actividad en redes sociales (Facebook,
Instagram, Twitter, LinkedIn): contenido y frecuencia de
publicacion.

® Otras publicaciones de la empresa: articulos en revistas
especializadas, folletos, publicidad en medios.

® Publicaciones sobre la empresa: articulos periodisticos,
entrevistas.

@ Trabajos previos de la empresa con otros facilitadores o
consultores.

GUIA TG LATAM
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ENCUESTA DE PERFIL EMPRESARIAL

Es un documento estandarizado que se envia a la empresa
antes de las visitas de diagnéstico. Tiene como finalidad
recabar datos basicos y caracteristicas principales de
la organizaciéon, como asi también las necesidades o
dificultades ya identificadas.

En el Anexo 1se presenta un modelo de encuesta
que el facilitador puede solicitar a la empresa que
complete antes del diagndstico.
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AUTODIAGNOSTICO EMPRESARIAL

Es un cuestionario con varias preguntas sobre diferentes areas y
aspectos de la empresa, que se debe responder usando una escala de
calificacién y/u opciones predefinidas. Puede, y es recomendable, que
sea contestado por varios miembros de la organizacién, de modo tal
que aporten diferentes enfoques. Los resultados obtenidos permiten
identificar cudles son las principales areas y temas que tienen
posibilidades de mejora en la organizacién.

ANALISIS DEL ENTORNO

Es importante que el facilitador tenga conocimientos, al menos generales, del
entorno en que se desarrolla la actividad de la empresa en la que intervendra.
Esto le permitird entender el contexto e identificar aspectos externos que
puedan condicionar su desempeno.

Algunos de estos aspectos a considerar son:

® Caracteristicas generales del sector y del mercado en el que opera la empresa.
® Legislacionesy regulaciones vigentes que pudieran ser relevantes.

® Aspectos de la politica econdmica que pudieran incidir en el futuro de las
actividades.

® Aspectossocioculturalesatenerencuentaenlaregionenquese encuentra
la empresa.
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En funcién de esto, a continuacion,
se listan algunas preguntas que
pueden ser de utilidad para guiar el
analisis:

a. ¢Qué nivel de desarrollo tiene
el sector al que pertenece la
empresa?

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

c. (Cuadles son los actores
principales del sector? ¢(lLa
empresa es uno de ellos?

d. :Como esta posicionada la
empresa frente a estos actores
principales?

e. (Cudles son los volumenes
de produccién esperados para
ese tipo de industria?

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

©

Diagnoéstico

El objetivo principal del diagndstico
es determinar el estado de situacion
general de la empresa para luego
identificar oportunidades de mejora.

Para esto, es necesario cotejar la

informacion reunida previamente con
lo efectivamente observado en el lugar.

El facilitador debe entender el funcionamiento
de la organizaciéon en su conjunto debido a que,
si se parte de un analisis erréneo, todo el trabajo
posterior fracasara inexorablemente.

Durante esta etapa se suele indagar sobre temas
tales como: gestidon estratégica, produccion,
calidad, recursos humanos, comercializacion,
economia y finanzas, innovacion, abastecimiento,
sustentabilidad y comunicacidén interna, entre
otros. También se observan in situ aspectos
relacionados con el orden y la limpieza, y la
seguridad e higiene.

Se debe profundizar sobre las posibles
oportunidades de mejora detectadas con
el mayor caudal de informacién posible, de
modo tal que se puedan confirmar o modificar
las hipodtesis previas planteadas en base a la
informacion brindada por la empresa antes del
diagnostico y, a su vez, establecer objetivos de
mejora realistas.



Si bien los procesos de mejora tienen una
secuencia de actividades claramente pautada, el
facilitador debe poder guiar a la contraparte para
gue no la sobrepase la ansiedad por concretarlas.
Asimismo, es deseable que pueda canalizar
sus demandas y orientarla para identificar
correctamente las causas de los problemas y sus
posibles soluciones. Es comun que la empresa,
al no contar con conocimiento metodoldgico,
confunda causas con soluciones, y que las
respuestas se basen en la experiencia personal
y en los preconceptos de sus miembros, lo cual
puede afectar la objetividad. En esta instancia, es
importante que el facilitador mantenga el foco en
identificar oportunidades de mejoray no causas o
posibles soluciones.

El diagnéstico es un proceso que debe ser
programado correctamente. Engeneral,comprende
dos instancias, una de entrevistas (que pueden ser
presenciales o virtuales) con distintos referentes de
la empresa, y otra de visitas a planta o a los sitios
que corresponda.

Si bien la duracion del diagnodstico depende
de las caracteristicas y de la complejidad de la
empresa, comunmente se realiza en dos jornadas
de aproximadamente 4 horas cada una. Durante
la primera jornada es conveniente relevar la mayor
cantidad de informacion posible y realizar la visita
a planta. Una vez que el facilitador analiza la
informacion recabada en el primer encuentro, se
concreta la segunda jornada, que suele realizarse
algunos dias después y se utiliza para solicitar
datos faltantes, evacuar dudas que hayan surgido
y validar informacion.

Entrevistas de
o diagnéstico

El facilitador debe llegar a las entrevistas de
diagndstico conociendo de antemano los
aspectos basicos de la empresa y habiendo
analizado debidamente la informacion
recabada de manera previa, de forma
qgue le sea posible validarla y definir qué
informacion adicional debera solicitar.

En las entrevistas es posible que la
informacion suministrada sea subjetiva,
dependiendo de quién sea el interlocutor,
por lo que se torna muy importante solicitar
datos concretos para no correr el riesgo de
elaborar un andlisis basado en percepciones
personales. El facilitador debe ser imparcial,
y basar sus diagndsticos y recomendaciones
en datosy no en opiniones. Es muy valorable
la habilidad de solicitar informacién y guiar
SU consecucidn sin generar una carga
extra de trabajo para la empresa. Para
generar confianza de la contraparte, debe
dejarse en claro el motivo de la solicitud
y qué resultados se esperan a partir de la
informacién  suministrada. Recolectarla
puede tomar tiempo, pero es una accion
gue no debe resignarse, ya que afectard
significativamente a las etapas siguientes
del proceso de asistencia técnica.
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Durante la entrevista con la alta direccion,
resulta util relevar en qué proyectos esta
involucrada la empresa debido a que el
desarrollo de una asistencia técnica requiere
una dedicacion de tiempo que puede
no cumplirse si la empresa se encuentra
embarcada en multiples iniciativas. Ademas,
la estacionalidad del negocio (temporadas
de alta o baja en las ventas) también puede
influir en la disponibilidad de tiempo por
parte de la empresa, lo cual refuerza la
importancia de relevar este aspecto.

Por otro lado, puede ocurrir que la empresa
esté desarrollando un proyecto cuyos
intereses estén alineados y/o converjan y/o
complementen los objetivos definidos por
el facilitador. En este caso, es importante
lograr una buena articulaciéon entre ellos,
de manera de hacer mas eficiente el
proceso para todas las partes. Por ejemplo,
si una empresa se encuentra transitando un
proyecto de certificacion de la Norma ISO
9001 y el proyecto de mejora se enfocard en
aspectos de calidad, seria légico utilizar los
registros con los que ya cuenta la empresa
en lugar de generar nuevos; inversamente,
si la empresa no contara con registros y es
necesario crearlos, seria esperable hacerlo en
el marco del sistema de gestion de la calidad
gue esta siendo implementado.

Si se esta trabajando con diferentes equipos
en cada unade lasiniciativas en que participa
la empresa, es fundamental generar canales
de comunicacion efectivos que permitan
el intercambio y difusién de la informacién,
ademas de la conformacién de grupos
multidisciplinarios.

Otro aspecto importante a tener en cuenta
durante las entrevistas es el lenguaje utilizado
por el o la interlocutora, que permitird contar
con una mirada sobre las personas y sus
capacidades. Es importante que el facilitador
adapte el lenguaje verbal dependiendo de
quién sea su interlocutor.

El lenguaje no verbal de la persona entrevistada
también suele brindar informacion cualitativa
a tener en cuenta. El hecho de saber leer los
gestos, posturas y expresiones faciales es una
practica que el facilitador debe adquirir para
poder interpretar, por ejemplo, situaciones de
incomodidad por parte del interlocutor/a y, a su
vez, guiar la entrevista para que resulte efectiva.

Es aconsejable realizar entrevistas con
responsables de distintos niveles jerarquicos y
de distintas areas, lo cual mejorara la calidad
de la informacién relevada y permitira obtener
distintas miradas sobre una misma situacion,
enrigueciendo el diagndstico.

En el Anexo 2 se presenta un
cuestionario que puede servir de
guia para conducir las entrevistas
de diagnodstico. Es aconsejable
que se realicen de una manera
desestructurada para asegurar
un clima ameno y lograr una
mayor apertura por parte de la
persona entrevistada.

VER Pag. 64 (Anexo 2)
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Aspectos econémico-financieros ..

El andlisis economico-financiero de la empresa es importante para
determinar su estado de situacion en base a mediciones objetivas de
indicadores clave y a la congruencia en la evolucion de los estados
financieros.

Un diagndstico financiero permitird tanto la deteccion de posibles
debilidades que se presenten en la empresa, como asi también
analizar su actividad y su capacidad para generar beneficios
(rentabilidad), su equilibrio financiero, la satisfaccion de pagos, la
liquidez y la solvencia.

Algunos de los documentos que pueden solicitarse para realizarlo
son: balances, estado de resultados, auditorias contables. Es
fundamental que estén confeccionados en base a datos fiables
para asegurar que representen la situacion real de la empresaq,
de lo contrario, resultard conveniente solicitar al empresario/a
informacion real para realizar el andlisis.

El conocimiento de la estructura de costos de la empresa permitird
identificar pérdidas y direccionar las acciones de mejora para lograr
un impacto significativo en la rentabilidad de la empresa.
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Visita de diagnéstico

Lavisitaaplantaesdegranimportanciayaque
permite observar directamente el proceso,
los materiales y su modo de transporte, la
existencia de inventario entre los puestos
de trabajo, los aspectos relacionados con la
seguridad de las personas, las condiciones
de orden y limpieza y el entorno en general,
entre otros factores.

la planta, es
distintas

Durante el
importante
etapas que componen el proceso que se
estd analizando, para lo cual es necesario
relevar y documentar la mayor cantidad de
informaciéon posible. Es conveniente realizar
el recorrido desde el comienzo, en el sentido
del flujo de produccion.

recorrido por
comprender las

Es recomendable realizar un flujograma a
partir de lo relevado in situ, aunque se cuente
con un plano de planta previamente provisto
por la empresa, ya que muchas veces existen
discrepancias entre lo documentado y lo
observado en la practica. Ademas, trazar un
diagramaderecorridos permitiracomprender
el flujo de materiales, productos, informacion
y personas a lo largo del proceso productivo
y realizar una evaluacion preliminar de la
distribucién en planta.

Los registros y la informacion sobre el
proceso suelen ser escasos en la mayoria de
las Pymes. Por este motivo, las visitas son
fundamentales para intentar cubrir estos
vacios de informacion.

Aunque dificilmente en la visita de diagndstico se
cuente con el tiempo y la informacién necesaria
para realizarlo, también es posible comenzar a
diagramar un mapa de flujo de valor (VSM) para
comprender, ademas del flujo de materiales en la
cadenadevalordelaempresa (desde el proveedor
hasta la entrega al cliente), el flujo de informacién
y los puntos susceptibles de mejoras.

En el caso de empresas de servicios, existen otras
herramientas como Makigami2 que permiten el
analisis de los flujos en partes del proceso y/o areas
especificas. De manera conjunta con el equipo de
mejora de la organizacidon se puede revisar con
mayor detalle el flujo de informacién, los tiempos
de ejecucion, los responsables y las evidencias
gue quedan de cada una de estas etapas.

Independientemente de cudl sea la herramienta a
utilizar, la identificacion de los procesos, entradas,
salidas y flujos internos es indispensable para
visualizar de manera objetiva la organizacion y
la dinamica del negocio, detectando aquellos
errores e ineficiencias que impiden alcanzar los
resultados esperados.

Durante la visita también es importante que
el facilitador comience a involucrarse en la
cultura organizacional de la empresa, es decir,
aquellas normas y valores por los que se rige.
Esto le permitira entender cémo se relaciona la
empresa con sus trabajadores y trabajadoras, las
formas de comunicaciéon y el clima laboral, entre
otros aspectos. Ademas, le ayudara a conocer

cual es el comportamiento de la empresa

(2) Al igual que VSM, Makigami es una herramienta de mapeo y mejora de procesos.
La ventaja de Makigami sobre VSM es que permite visualizar el flujo de valor
de cualquier proceso, separado por departamentos o funciones.



respecto del medio externo (imagen corporativa,
responsabilidad social empresaria, compromiso
social, etc.).

Elrelevamientopreviodelaslegislacionesvigentes
es Util en esta etapa para identificar situaciones
irregulares durante la visita de diagndstico. Se
sugiere revisar previamente la legislaciéon que
regula el sector especifico al cual pertenece la
empresa a intervenir y la reglamentacion laboral
en su regién. Por ejemplo, para corroborar el
cumplimiento de las legislaciones referidas a
seguridad e higiene, durante el diagndstico puede
verificarse el uso de elementos de proteccidn
personal por parte del personal, la delimitacién de
las vias de circulacién, la presencia de extintores,

entre otros aspectos. Por ejemplo, en
el caso de empresas alimenticias, es
importante verificar el cumplimiento de las
buenas practicas de manufactura y de los
procedimientos de limpieza y saneamiento,
e identificar aquellos factores que pongan
en riesgo la inocuidad del producto.

La visita de diagndstico también es una
buena oportunidad para generar didlogos
informales con personas de la organizacion
de distintos rangos. Sus aportes suelen
tener un gran valor a la hora de identificar
oportunidades de mejora.

Frecuentemente, al finalizar la visita de
diagndstico, la alta direccion o gerencia
espera una devolucidon preliminar de las
oportunidades de mejora
En esta instancia, el facilitador debe ser
cuidadoso de no efectuar recomendaciones
apresuradas en base a lo observado,
sin realizar un analisis objetivo de la
informacién; en contraposicién, si es
deseable que destaque las fortalezas de la
empresa y su importancia para afrontar la
implementacién de mejoras.

detectadas.
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oo ° Informe de diagnédstico

Una vez finalizada la etapa de entrevistas y visitas, se debe realizar un
informe de diagndstico, en el que se presenta el analisis de toda la
informacion recabada y las oportunidades de mejora detectadas. En esta
instancia es importante no adelantar posibles soluciones.

En el Anexo 3 se presenta un modelo que puede
utilizarse para la realizacion de un informe de
diagnostico.

KAIZEN TANGO —— KAIZEN TANGD [}

INFORME DE DIAGNOSTICO
NOMBRE DE LA EMPRESA
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VER Pag. 68 (Anexo 3) . . n
Complementariamente, puede realizarse una presentaciéon que resuma los
aspectos mas importantes del informe con el fin de exponer los resultados
del diagndstico frente a la empresa y, de esta manera, favorecer el didlogo
y compartir informacién con sus miembros.



Durante la etapa de diagndstico, el facilitador debe identificar en qué estadio se
encuentra la empresa en cuanto a la aplicacién de procesos de mejora, dado que esto
condicionard la selecciéon de los temas de trabajo futuros.

Para poder abordar proyectos de mejora es fundamental que la empresa cuente con
personal formado, condiciones basicas de orden y limpieza, registros e indicadores y
procesos estandarizados. Si no se cumple alguna de estas condiciones, es muy probable
qgue el proyecto de mejora fracase o se extienda mas de lo previsto; por ejemplo, si
la empresa no cuenta con informacidon de sus procesos, el facilitador deberd invertir
tiempo de la asistencia técnica para recabarla. Del mismo modo, seria imposible
comenzar a plantear una mejora sobre un proceso que No se encuentra estandarizado
o en el cual interviene personal que no cuenta con la formacidn basica necesaria.

oe ® Como referencia, las empresas pueden
eee categorizarse segun 4 niveles:

Nivel 1:

empresa que no cuenta con las condiciones basicas para abordar proyectos
de mejora continua. La asistencia técnica deberia enfocarse en la formacion
del personal en temas basicos (5S y control visual, estandarizacion, pérdidas
productivas) y en la generacién de registros e indicadores, la estandarizacion
de procesos, y la mejora de las condiciones de orden y limpieza.

Nivel 2:

empresa que nunca abordd proyectos de mejora, pero esta en condiciones
de hacerlo. La asistencia técnica deberia enfocarse en la formacion del
personal en mejora continua (kaizen, 8 pasos para la resolucién de problemas,
herramientas basicas de la calidad) y en la ejecucidén de un proyecto piloto
para la resolucion de un problema mediante el ciclo de mejora continua.

Nivel 3:

empresa que ya tiene experiencia en proyectos de mejora puntuales y puede
extenderlos a otras areas. La asistencia técnica deberia enfocarse en la
formacion del personal en temas avanzados de mejora continua (herramientas
avanzadas de la calidad, control estadistico de procesos, metodologia A3,
mapa de flujo de valor) y en el despliegue de |la experiencia adquirida a otros
sectores de la empresa.

Nivel 4:

empresa que cuenta con un programa de mejora continua en funcionamiento.
La asistencia deberia enfocarse en la mejora del sistema existente y en el
abordaje problematicas de mayor complejidad e impacto que representen
un desafio mayor, tanto para el facilitador, como para la empresa.

3
Si te interesa conocer mas sobre las %
herramientas de tecnologias de gestién °
del Glosario TG, desarrollado por el INTI. >
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NIVEL SITUACION ACCION

No cuenta con las condiciones
N IVE L 1 necesarias para aplicar PREPARAR

mejora continua.

Nunca aplicé mejora continua

N IVE L 2 . pero esta en condiciones

de hacerlo.

IMPLEMENTAR

problemas puntuales.

Aplica mejora continua

N IVE L 4 en todas las areas

de la empresa.

MEJORAR

Aplicé mejora continua para
N IVE L 3 . la resolucién de algunos . DESPLEGAR

Esta categorizacion no es taxativa y es posible que una empresa
pueda encontrarse en una situacion intermedia o que no se
adecue exactamente a las descripciones planteadas. Por lo tanto,
es fundamental el criterio del facilitador para establecer una
propuesta de trabajo que pueda dar respuesta a las necesidades de
la organizacion de manera efectiva.
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Propuesta de trabajo | )

Al momento de presentar los resultados del diagndstico, el facilitador
deberia acompanarlos con una propuesta que involucre los temas de trabajo
recomendados y el plan propuesto para su abordaje.

La propuesta de trabajo debe brindarle a la empresa la informacion de cémo se
va a desarrollar la asistencia técnica. Debe incluir la duracién total del proyecto,
las etapas en las cuales se organizara el trabajo, el tiempo que se destinara a

cada una de ellas, los recursos necesarios y los resultados o hitos que se esperan
lograr en cada una de las etapas planificadas.

Una propuesta de trabajo debe tener, como minimo,
la siguiente informacion:

Destinatario.
Temas de trabajo propuestos.

Responsabilidades de cadaunadelas partes
(empresa y facilitador).

Duracion total de la asistencia técnica.
Cantidad de visitas y carga horaria.
Periodicidad de las visitas.

Resultados esperados.

A N N N Y N U N

Presupuesto (si corresponde).
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Temas de trabajo

Hay dos puntos a tener en cuenta al
momento de presentar los temas de
trabajo propuestos.

El primer punto refiere a que deben
expresarse de forma clara y sencilla,
buscando que promuevan la motivacién de
las personasy el entendimiento de las metas
del trabajo, definiendo claramente a qué
sectores y procesos afecta, y cuantificando
la situacién inicial relevada en la etapa
previa (linea de base). Es recomendable
gue se expresen de un modo que permita
comprender facilmente cual es la situacién
a resolver, ejemplo: reduccién de defectos,
de tiempos de entrega, de costos, mejora
de la distribucién en planta. Debe evitarse
describir un tema de trabajo como una
acciénaimplementar, talcomoimplementar
la herramienta 5S, realizar un analisis de
métodos y tiempos.

El segundo punto consiste en cémo
priorizarlos para guiar posteriormente

su ejecucién. La herramienta mads
comun para esto es la matriz o
tabla de ponderacion (ver ejemplo

en el Anexo 4), donde se evalian los
temas en base a criterios establecidos vy,
posteriormente, se realiza un ranking en
funcién del puntaje obtenido. Se pueden
definir los puntajes junto con representantes
de la empresa antes de la presentacién de
la propuesta de trabajo, para que vayan
comprendiendo las oportunidades de
mejora detectadas, comenzar a generar
coNnsensosy asegurar un Mayor Compromiso.
Este ejercicio permite reflexionar de manera
ordenada sobre cudles de los temas
propuestos se consideran prioritarios, ya sea
porque resuelve un tema urgente o porque
soluciona un problema crénico importante.

7 N

Matriz de ponderacidn e temas de trabajo
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VER Pag. 72 (Anexo 4)

Si bien las estrategias para definir los temas de
trabajo son variadas, es recomendable definir
trabajar algun tema de resolucion relativamente
simple para comenzar la asistencia. Esto permitira
mostrar resultados concretos en el corto plazo
y validar la efectividad de la metodologia, de
manera que el personal de la empresa gane
confianza en los procesos de mejora y esté cada
vez mas preparado y motivado para el abordaje
de temas mas complejos.



Es muy importante que los temas de
trabajo sean consensuados con la empresa
Yy, en general, deben apuntar a:

Lograr resultados positivos.

Representar valor para la empresa; que
justifique el tiempo y el esfuerzo invertidos.

Resolver problemas importantes para la
empresa, de manera sostenible.

Mejorar el ambiente y las condiciones de
trabajo de las personas.

Simplificar tareas.

Mejorar la eficiencia y la productividad.

.o _Duracién de la
. o asistencia técnica

Como se senaldé anteriormente, es fundamental
definir la duracion de la intervencion en la
empresa. Si se trata de una asistencia técnica
individual, en la que los tiempos se definen entre
el facilitador y la empresa, la eleccién de los temas
es mas flexible dado que el periodo de trabajo se
establece en funcién de estos. Sin embargo, si la
asistencia técnica se realiza en el marco de un
proyecto con una duracidén preestablecida, serd
necesario contemplar el tiempo como una variable
determinante en la eleccién de los temas, para
lograr completar la mejora planteada y para dejar
instalada la capacidad de resolucién de problemas
en la empresa.

O © & (
o006l

El tiempo de intervencion en una
empresa depende de muchos
factores, entre los que se pueden
citar:

La cantidady complejidad de los temas
a abordar.

La periodicidad de las visitas por parte
del facilitador.

La disponibilidad de tiempo por parte
delosinterlocutores de la organizacion.

La distancia fisica entre el facilitador y
la organizacion.
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En base a estos factores, cada asistencia
técnica presentard particularidades que
condicionaran la cantidad y duracién de las
visitas y el tiempo total del proyecto. Como
referencia, un proyecto de asistencia técnica
promedio cuenta con visitas quincenales
de 4 horas de duracién cada una y un plazo
de ejecucion total de 8 meses para abordar,

como maximo, tres temas de trabajo.

En el Anexo 5 se presenta un
modelo para la elaboracion de
una propuesta de trabagjo.

oo Financiamiento de la asistencia téchica

Dado que no todas las empresas estan
en condiciones de afrontar el costo de un
proyecto de asistencia técnica, cuando éste
es arancelado, es posible acompafar la
propuesta de trabajo con alternativas para su
financiamiento.

Esto es aconsejable cuando el facilitador
identifica que son empresas motivadas
para implementar planes de mejora, pero
imposibilitadas econdmicamente para
afrontar sus costos. Si se trata de empresas
gue, ademas, tienen un rol estratégico dentro
de una cadena de valor, el impedimento

econémico generaria un impacto negativo
nosoéloenlapropiaempresasinoenlatotalidad
de la cadena, afectando posiblemente a
empresas proveedoras y clientes.

Por esto, es importante que el facilitador
conozca los Ciencia,
Tecnologia e Innovaciéon de la regidn vy
los distintos programas de apoyo que
se encuentran en vigencia tanto a nivel
nacional como internacional, para financiar
o subsidiar total o parcialmente los proyectos
de asistencia técnica a empresas.

organismos de



5

Conformacion del
equipo de mejora

Unavez que la empresa acepta la propuesta de trabajo,
el préximo paso es conformar el equipo de mejora.
Segun Héctor Formento® “Para que un
equipo de mejora continua pueda
definirse como tal es necesario que,
ademas de un objetivo comun, las
personas sientan que su participacion
tiene sentido, que los recursos humanos
Yy materiales estan disponibles, que
el resultado esperado es deseable y
conveniente para la organizacion y para
ellas mismas, que tienen apoyo de sus
jefes y toda la informacion necesaria,
que su participacion sera valorada; en
definitiva, tienen que estar motivadas
para poder realizar esta tarea conjunta
que demandara, nada mas y nada
menos, que poner en juego su experiencia
y creatividad para lograr un resultado
determinado.”

Con el objetivo de constituir un equipo con estas
caracteristicas, es fundamental lograr sinergia
entre las personas para potenciar sus capacidades
individuales y obtener mejores resultados.

A la hora de introducir cambios en la
empresa, es recomendable incluir en la
discusion a todas aquellas personas que
se vean afectadas por los mismos, para
reducir la resistencia que puede generarse.
Ademas, es mas factible que los miembros
del equipo acepten e implementen una
idea que ha surgido de ellos mismos y que
se ha consensuado entre todos.

Es recomendable convocar
a personas de diferentes
sectores para lograr un equipo
multidisciplinario, lo cual
aportara diversidad de miradas
sobre la mejora a realizar
y, por ende, aumentara las
probabilidades de éxito.
Se sugiere que el equipo tenga un ndmero

acotado de participantes, idealmente entre
4y 6 personas.

& O T [/

(3) 3 Formento, Héctor R., (2015). El proceso de mejora continua: claves para el desarrollo exitoso

de las organizaciones. Buenos Aires, Argentina: Ediciones UNGS.
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puede ejercer muy escasa maniobra en este aspecto, es recomendable buscar un
balance dentro el equipo.

Mediante la creacion de un espacio en el que estén claras la misién y las metas de cada
miembro del equipo y en el que las ideas y aportes de todas las personas sean valorados,
se logrard un clima participativo y de motivacién. De otra forma, el grupo se disolvera
paulatinamente, se registrara un ausentismo cada vez mayor en las reuniones, y el sentido
de pertenencia y el compromiso desapareceran de a poco.

Para mejorar el funcionamiento del equipo, se sugiere definir
roles entre sus integrantes, lo cual garantizara que las
actividades planteadas se cumplan en tiempo y forma.

Pueden establecerse al menos tres roles: lider, coordinador y
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miembro del equipo.

L Lider

El lider tiene como funcién apoyar el
proceso de mejora o cambio en la empresa.
Es la persona responsable de cumplir con
la metodologia y lograr resultados dando
seguimiento al avance del plan de mejora y
asegurandoelcumplimientodecadaactividad
alli descripta. Su intervencion no implica
un compromiso directo con el problema en
particular, sino una responsabilidad sobre
el correcto funcionamiento del proceso de
mejora. Ademas, es el principal canal de
comunicacion del equipo de mejora con la
Direcciéon de la empresa y la responsable de
reportarle los avances.

Debe garantizar que las reuniones de equipo se
realicen, procurando que sean amenas y de un
tiempo acotado, que la participacion entre todos
los miembros del equipo sea equilibrada y que se
utilicenlasherramientasde mejoraadecuadasacada
problema. También debe asegurar el cumplimiento
de los roles establecidos y que cada miembro tenga
los conocimientos y competencias necesarias en
un proceso de cambio; de no ser asi, debe planear
y recomendar entrenamientos que estén alineados
con el logro de los objetivos planteados. Debe tener
experiencia en procesos de mejora, con lo cual, su
formacion toma tiempo y dedicacion.



Su intervencion excede las reuniones de equipo
ya que es conveniente que interactue con todos los
miembros, por fuera de ese ambito, para asegurar
el cumplimiento de los compromisos asumidos y
para entender qué capacidades y/o conocimientos
pueden estar faltando dentro el equipo. Puede
dictar capacitaciones peridédicas (enfocadas, de corta
duracion), proveer material de soporte y herramientas
de mejora, y apoyar en su uso.

Durante algunos procesos de asistencia técnica, es
comun que inicialmente el facilitador deba asumir

] Coordinador

La funcion del coordinador es organizar las
reuniones del equipo de mejora y generar su
agenda. Su trabajo implica asegurar que todos los
miembrosdel equipo pueden asistiralasreuniones,
definir el orden del dia, redactar las minutas de
reunion, archivar y organizar la informacioén, entre
otras tareas. También puede asistir al lider para

gestionar la participaciéon de la Direccion de la

este rol. Sin embargo, es recomendable
identificar dentro de la empresa personas
gue puedan desempenarlo y colaborar en su
formacion, delegando gradualmente tareas
y responsabilidades. El hecho de formar
lideres propios en la empresa ayudard a la
transferencia metodoldgica y permitira dejar

una capacidad instalada dentro de la misma.

empresa en lasreuniones de equipo cuando
sea necesario, para solicitar permiso y lugar
para realizar las reuniones y/o para enviar las
minutas a la persona supervisora y mandos
medios. Es recomendable que la persona
gue ocupe este rol sea elegido por el equipo
de mejora.

L] Miembros del equipo

El rol de los miembros del equipo de mejora
es llevar adelante las acciones en el dia a dia. Es
importante que el lider asegure su interés en los
resultados a obtener a partir de la resolucion de
las oportunidades de mejora planteadas y que los

beneficios resultantes de las acciones del
equipo sean relevantes para su trabajo. Esto
es parte de la motivacion necesaria para
garantizar su participacion.
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La direccion y mandos medios de la empresa
deben dar seguimiento a los proyectos que
los equipos impulsan, cualquiera sea su
naturaleza. Son responsables de los resultados
y de incluir las actividades de mejora dentro
de los planes de la empresa. El facilitador
debe, por ende, asegurar que esto suceda.

Es importante tener en cuenta el hecho
de que en los equipos de mejora la gente
tiende a dar mas importancia y espacio de
participacidon a quienes ocupan cargos de
mando. Esto podria anular la opinién de otras
personas, o convertir las reuniones en dialogos
entre pocos. El facilitador debe poder brindar a
cada uno de los miembros del equipo, soporte
tedricoy practico para hacerlo.

El facilitador no reemplaza a ninguno de los
roles antes mencionados, sino que ayuda a
desarrollarlos.

A modo de resumen, algunas
pautas para la conformacion
de los equipos de mejora son:

1) Objetivo comun.

2) Participacion de personas de
diversos sectores.

3) Capital humano y materiales
disponibles.

4) Comunicacién fluida y relaciones
interpersonales respetuosas.

5) Conciencia del resultado esperado.

6) Apoyo de las personas que dirigen
la organizacién.

7) Colaboracién del facilitador para el
correcto funcionamiento.

Muchas Pymes cuentan con una estructura
organizacional pequefa que dificulta la
conformacion de equipos y la definicion
de roles de acuerdo con los criterios antes
mencionados. Cuando esto ocurre, se puede
optar por conformar un equipo de mejora mas
reducido (donde, en algunas ocasiones, puede
participar la misma Direccién de la empresa)
y asignar los roles y responsabilidades a
cada miembro de manera tal de garantizar
el correcto desarrollo del proceso de mejora.
En estos casos, la disponibilidad de tiempo
suele ser un tema critico dado que multiples
actividades recaen en pocas personas, por lo
cual, se debe tener en cuenta este factor a la
hora de planificar los tiempos y de evaluar el
compromiso por parte de la empresa.

6

Determinacion
de la situacion
actual

Comprender la situaciéon actual o inicial
referida a los temas de trabajo consensuados
con la empresa, es un proceso fundamental
para poder definir los objetivos de Ia
intervencion.

En esta etapa ya se ha iniciado la asistencia
técnica a la empresa, y se esta profundizando
en lo detectado en el diagndstico.



Para determinar la situacion actual correctamente, se debe tener en consideraciéon
lo siguiente:

La descripcion de la situacién actual o inicial debe realizarse a partir de hechos
medibles, observables y verificables, trascendiendo las opiniones, ideas o
preconceptos que existan en la empresa.

La recoleccion de datos, monitoreo de las medicionesy caracterizacion de la situacién
actual son esenciales. Para ello, es necesario recorrer en persona el piso de planta
para comprender la realidad del proceso (en japonés Genchi Gembutsu).

En todo el proceso es clave involucrar a las personas responsables de la informacién
y al equipo de mejora de la empresa, como asi también hacerse de la informacion
necesaria, antes de cada visita, procurando su validacién y la de sus fuentes.

Para la recoleccion de datos, es recomendable expresar la informacién relacionada a la situacion
actual en el formato de las 5W y 2H.

*

WHATS WHERE WHY
(QUE? :DONDE? ¢POR QUE?
Tema Locacioén del Motivo por el que se
seleccionado. problema, proceso, adopto esa forma
situacién o equipo. de realizar
la actividad.

frecuente.

o

WHO WHEN HOW HOW MUCH
¢QUIEN? ¢CUANDO? ¢COMO? ¢CUANTO?
Responsable/s Momento en que Forma en que se Magnitud del

dela se detecta, evaluando realiza la actividad. problema.
actividad. si esa aparicién es Cuantificar en

unidades concretas.

Usar esta técnica es eficaz para asegurar que todos los miembros del equipo tienen la misma
informacion, y que la entienden correctamente.

En el caso de que la empresa no cuente con mediciones o datos suficientes para caracterizar
la situacion inicial, se debera incorporar la generaciéon de datos como parte del proceso de
asistencia técnica. Deberd transmitir la importancia y necesidad de realizar mediciones a la vez
que, junto con el equipo de mejora, determinar el método y el periodo minimo de recoleccidon
de datos que permita obtener valores representativos.
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En esta etapa se deben transferir a la empresa
meétodos de medicidn y formatos que faciliten
la tarea de registro, procurando que los
procedimientos y materiales de soporte sean
lo mas claros y sencillos posible. Se aconseja
ademas incorporar registro fotografico
y/o de video, junto con testimonios, como
complemento descriptivo de la informacion
recopilada y cuantificada.

Aun en el caso de que la empresa cuente con
los datos y con informacién histdrica, siempre
es recomendable verificar y validar los
meétodos de medicidn y recoleccién utilizados.

n ° ¢« o Identificacion

e de problemas
Comprender la situacién actual es un proceso
cuyo resultado puede permitir evidenciar
la diferencia que se presenta frente a una
situacion deseada. Esto es lo que Formento
(2015) define como problema“.

SITUACION DESEADA

PROBLEMA

SITUACION DESEADA - SITUACION REAL

RESULTADO

SITUACION ACTUAL

[ ]

A la hora de caracterizar la situacion inicial e
identificar problemas que deben ser resueltos, se
recomienda ser descriptivo y no incluir causas ni
soluciones que pueden sesgar el analisis posterior.
La definicién de un indicador que permita conocer
la situacién real y la situacién deseada en términos
cuantitativos es fundamental para poder evaluar la
mejora en base a un criterio objetivo. Una conocida
frase atribuida a William Thomson Kelvin (Lord
Kelvin), fisico y matematico britanico (1824 — 1907)
dice: “Lo que no se define no se puede medir. Lo
que no se mide, no se puede mejorar. Lo que no
se mejora, se degrada siempre.”

Tanto la mejora como la resolucion de problemas
estan directamente ligados al concepto de
estandarizacién, de modo que no es posible
mejorar si no existe un estdndar definido. Se
debe estabilizar el proceso antes de que se hagan
en él mejoras dado que, si fluctua continuamente,
cualquier cambio implementado sera sdélo una
variacion mas del método.

El estandar representa la mejor practica conocida
para llevar a cabo un proceso en un momento
determinado, es decir, que representa la linea de
base para futuras mejoras.

En el caso de que la empresa no cuente con
estdndaresdefinidos, el facilitador deberd comenzar
por generarlos antes de plantear cualquier mejora.
Este es el caso de las empresas Nivel 1 descriptas
en el punto 3. Por este motivo, durante la etapa de
diagndstico, es importante que el facilitador releve
si la empresa cuenta o no con estandares definidos
para poder establecer un curso de accidn acorde al
a situacion en que se encuentra.

(4) 4 Segun lo planteado por Héctor Formento en su libro “El proceso de Mejora Continua: claves para el desarrollo exitoso de las organizaciones” (2015), un
problema es ‘Una diferencia entre dos situaciones que se pueden identificar concretamente: una de ellas es la situacion actual y la otra es la situacion deseada.

Es decir, el problema no es, necesariamente algo que no funciona o que funciona mal’.



Si la empresa cuenta con un estandar definido, el
facilitador puede encontrarse con dos escenarios al
compararlo con la situacién actual:

1. No se alcanza el estandar definido

En este caso, existen condiciones que hacen que
el desempeno esté por debajo del estandar vy, por
lo tanto, el objetivo de la asistencia técnica debera
enfocarse en eliminar esta diferencia a partir de
metodologias para la resolucion de problemas.

SITUACION DESEADA | ESTANDAR DEFINIDO

DATOS REALES

PROBLEMA |
:
!

RESULTADO

SITUACION ACTUAL

TIEMPO

2. Se alcanza el estandar definido

Sélo cuando el desempeno actual se ajusta al
estandar definido, es posible plantear una mejora
del mismo. Mejorar implica avanzar de un estandar
a otro superador sin volver hacia atras, por lo cual,
en este caso, la resolucion del problema (es decir,
la diferencia entre el estdndar actual y el estandar
deseado) implica una mejora.

A

SITUACION DESEADA | NUEVO ESTANDAR

RESULTADO

DATOS REALES SITUACION ACTUAL

TIEMPO

La adecuada descripciéon del punto de partida
es esencial para abordar laimplementacion de
mejoras de forma exitosa. Una vez concluido el
relevamiento de datos acerca de la situacion
actual, se sugiere presentarlo de forma
completa y clara a través de graficos y tablas.
Las conclusionesse deberan socializar contodo
el equipo involucrado en la implementaciéon
de mejoras para el tema seleccionado.

A modo de sintesis, algunas pautas
a tener en cuenta para la definicion
de la situacion actual son:

Involucrar a todas las personas
participantes.

Relevar datos y convertirlos en
informacion.

Mostrar evidencia objetiva basada
en hechos y/o datos reales.

Ser objetivo/a teniendo una visién
critica y sistémica.

Definir el problema en términos
cuantitativos.
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Objetivos

A partir del problema definido previamente, para cada tema de trabajo,
debe definirse un objetivo. Este implica un fin a alcanzar y debe estar
alineado con las politicas y estrategias de la empresa.

Es importante no confundir el objetivo con la herramienta de mejora a aplicar (por ejemplo, “el
objetivo de la asistencia técnica es implementar la herramienta 5S en la planta”) y evitar plantear
objetivos ambiguos (por ejemplo, “mejorar la productividad de la empresa”).

Un objetivo debe ser: especifico, medible, alcanzable, relevante y acotado en el tiempo (regla
SMART).

QYOe0D

SPECIFIC MEASURABLE ACHIEVABLE RELEVANT TIME BASED
(ESPECIFICO) (MEDIBLE) (ALCANZABLE) (RELEVANTE) (OPORTUNO)
Debe ser definido de Un objetivo debe Que se puede Que importa, que tiene Indica que debe tener
manera inequivoca, poder medirse. conseguir. utilidad y de impacto un plazo claro

asertiva. positivo. y medible.

® Especifico: pintado de divisorios.
=g o (oW CXY IR V-: 4 @ Medible: 2 unidades diarias a 4 unidades diarias.
@ Alcanzable y relevante: elfacilitador y el equipo

de mejora cuentan con experiencia previa en resoluciéon

“Aumentar el Pintado de Divisorios de problemas. La mejora de la calidad es un aspecto
de 2 unidades diarias a 4 unidades estratégico para la empresa y el pintado de divisorios es
diarias antes del 30/11/2019” actualmente el mayor problema que se presenta.

® Plazo de tiempo: antes del 30/11/2019.



Ejemplos de objetivos correcta e incorrectamente
definidos:

Reducir el plazo de entrega de 15
dias antes del 01/09.

Bajar un 25% las paradas del telar
11 antes del 30/08.

Reducir en un 75% los tiempos de
busqueda de las herramientas de
uso comun del puesto pulido en 3
meses.

Mejorar el layout de la planta.

Reducir el porcentaje de productos
defectuosos.

Implementar un plan de
mantenimiento.

También se sugiere considerar los siguientes
criterios a la hora de definir un objetivo:

Comparacion o Benchmark con las mejores
practicas locales o mundiales del proceso en
el que impactara el trabajo de mejora.

Referencia al valor mas bajo de la pérdida
identificada histéricamente, es decir, volver a
una condicién anterior mas beneficiosa.

Referencia a los objetivos globales de la
empresa.

Si bien se espera cumplir con el objetivo
en un periodo de tiempo establecido,
es recomendable que el facilitador,
conjuntamente con el equipo de mejora,
monitoree el valor del indicador definido en
periodos intermedios para poder realizar un
seguimiento de su evolucion. Sise detecta que
el objetivo fue mal planteado, ya sea porque
excede los limites del proceso o porgue no
es lo suficientemente ambicioso, puede
replantearse o ajustarse siempre que exista
un sustento légico para hacerlo. El equipo de
mejora también puede redefinir el objetivo
cuando identifique que es posible hacer mas,
por lo que puede replantearlo, buscando uno
mas ambicioso.

®C
i)
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Plan de Accion

En el plan de accion se enuncian, de manera
desagregada, las actividades necesarias para
alcanzar el objetivo planteado en cada tema
definido en la propuesta de trabajo.

Antes de formular el plan de
accion, el facilitador debe
guiar al equipo de mejora en
la caracterizacion de cada
problema a resolver y en el
andlisis de las causas que los
generan.

La caracterizacion tiene como objetivo analizar
y entender el problema con el mayor grado
de detalle posible en base a datos reales. Se
deben responder preguntas que permitan
identificar las caracteristicas del problema. Es
recomendable estratificar la informacién con
el fin de orientar mejor el analisis; por ejemplo,
si se desean reducir los defectos ocurridos
durante el proceso, seria Util preguntarse, por
ejemplo, ;cudl es el tipo de defecto que mas
ocurre?, ;en qué puesto o maquina sucede?,
ien qué turno ocurre?

Para la caracterizacién del problema, pueden
utilizarse diferentes herramientas, tales como:
Histogramas, Analisis de Pareto, Graficos de
dispersion, entre otras.

A continuacion, el equipo debe detectar la
causa raiz de cada problema, para lo cual se
pueden utilizar diferentes herramientas talescomo
la tormenta de ideas, el Diagrama Causa-Efecto
(también conocido como Espina de Pescado o
Diagrama de Ishikawa), la técnica de los 5 ;Por
qué?, el Diagrama de Afinidad, entre otras.

En este punto se busca identificar

causas y no acciones.

Una vez realizada la caracterizacion del problemay
la identificacion de la causa raiz, el equipo esta en
condiciones de planificar las acciones necesarias
para resolver cada problema en el tiempo
previamente estipulado. En un plan de accién bien
definido, las tareas tienen una duraciéon acorde al
tiempo total disponible.

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

® Las actividades deben ser expresadas de
manera sintética y clara, para que sean
facilmente identificables.

@ Las actividades deben tener un inicio y un fin
determinados con fechas estipuladas.

® Todos los integrantes del equipo deben
tener asignada al menos una actividad.
No puede haber miembros del equipo sin
tareas asignadas, ni tareas que no tengan
un responsable. De esta manera, se genera
pertenencia y compromiso, ya que todas las
personas son responsables del cumplimiento
del plan en tiempo y forma, y esto sélo es
posible si cada una de ellas hace su parte.

@ Todas las actividades que se detallan en el plan
de accién tienen que tender a lograr el objetivo
propuesto.

® Es importante contemplar los recursos

necesarios para llevar a cabo el plan.

® Esrecomendable utilizar un diagrama de Gantt
para observar visualmente las actividades y su
secuencia de implementacion.
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En el Anexo 6 se presenta un
modelo para la elaboracion de
planes de accion.

Es recomendable que el facilitador realice una
revision periddica de lo planificado, identificando
desvios y proponiendo acciones para remediarlos,
con la finalidad de evitar que todo el proyecto
se demore. Todas las actividades tendientes a . ; ==
corregir las demoras deben quedar registradas. Se : SE=S=s==
recomienda, ademas, evaluar las contingencias
posibles, y definir de antemano acciones eventuales.
Las reuniones de equipo son un buen momento
para hacer las revisiones de los planes de accion.

KAIZEN TANGO (]
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VER Pag. 74 (Anexo 6)

Ejemplo de plan de accion: Diagrama de Gantt

PASO PERSONA MESES
PRINCIPAL ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO
Capacitacion del personal Pablo ]
Implementacién de 35 Lucia Lo
Formulacién del plan ; C____1
de mantenimiento Rodrigo y T
Elaboracién de instructivos Mario / '___I__________'
Implementacion del plan . O
de mantenimiento Miguel / m ST
Control de avance Andrea PLAN L
Estandarizacién Luis CL___2
I

PLAN DE
ACCION

Acciones a realizar

y asignar
acciones propuestas.

Objetivos @
Qué se necesitara
para implementar
las acciones. ‘

Un plan de accién que cumpla con
los puntos mencionados permitira
hacer una gestion eficiente del
proyecto, monitorear su evoluciéon
mediante su seguimiento periédico
y tomar decisiones que aseguren el
cumplimiento del objetivo.

Como se verificara
el cumplimiento
de las acciones.

Duracion y fechas
de inicioy fin.

Indicadores

Coémo se
lograra realizar
las acciones.

Qué se lograra
a partir de las

Estrategia

donde se llevaran
a cabo las tareas.

Responsable)

®
®
®
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Capacitacion
parala -
Implementacion

La capacitacion es una herramienta
indispensable en la mayoria de las asistencias
técnicas y, si bien representa una pequena
parte del plan de accidon, es muy importante
considerarladado que nosdloayudara a mejorar
las capacidades del personal de la empresa, sino
gue también contribuira a su motivacion.

La capacitacion lleva tiempo y esfuerzo, y sélo
dardsusfrutossilaempresarealizalainversionde
recursos que demanda. Tanto el compromiso de
los directivos en su planeamiento, seguimiento
y control, como en el reconocimiento de su
importancia para el crecimiento de la empresa
seran la evidencia de la seriedad con que se
aborda el proyecto de mejora.

Capacitar a los miembros del equipo de mejora
puede ser necesario en distintas etapas de
la asistencia técnica y quedara a criterio del
facilitador la definicion de cuando es necesario
hacerlo. Sin embargo, suele ser necesario
realizar una formacion, antes de iniciar la
etapa de implementacién, para unificar
conocimientos dentro del equipo. Es importante
que los integrantes estén familiarizados con las
metodologias y herramientas que se utilizaran en
la resolucion del problema definido, para asegurar
que sean transferidas a la empresa y lograr
autonomia en el abordaje de mejoras futuras.

El éxito de una capacitacion depende en
gran parte de su preparacion. Se recomienda
determinar un objetivo simple para cada
encuentro, incorporando pocos conceptos y
conocimientos e ir hilando cada capacitacion
con el plan propuesto para el proyecto de
asistencia técnica, de forma tal que represente
una parte del todo.

Preparacion

En general es conveniente enfocarse en temas
de utilidad inmediata, impartidos en sesiones
breves. La programacion de cada encuentro y su
respectiva duracién debe asegurar una proporciéon
equilibrada de teoria y de practica.

El facilitador debe tener en cuenta quiénes son
los destinatarios de la capacitacion, considerando
las caracteristicas de las personas, su nivel de
formacion, su relacién con la empresa, el rol que
ocupan, entre otros factores. Esto le permitira
adaptar los contenidos y la modalidad, con el fin
de impartir los conocimientos de una manera mas
efectiva.

En este sentido, un buen punto de partida es
definir las competencias necesarias del personal
y contrastarlas con la situaciéon actual. Para
esto, el facilitador puede optar por realizar una
encuesta o evaluacion previa para conocer el
nivel de conocimientos del equipo y asi adaptar
la capacitacion a los resultados que se esperan
obtener. Una evaluacion incorrecta del estado
actual de competencias puede derivar en la falta
de motivacién de algunos miembros del equipo,
ya sea porque la capacitacion no le aporta nuevos
conocimientos o, por el contrario, porque se
encuentra muy por encima de su nivel.

Es conveniente que el espacio donde se realicen
las actividades de capacitacidon sea un lugar
separado de laszonas de trabajo, iluminado, limpio,
espacioso, comodo, silencioso y que disponga de
las herramientas necesarias (proyector, pizarrdn,
mesas, materiales especificos). Esto facilitard
evitar interrupciones permitiendo que el equipo
se concentre y alcance los objetivos propuestos
para el encuentro. Si la empresa u organizacion
Nno cuenta con este tipo de espacio, el facilitador
debera generar estrategias para adaptarse a cada

situacion particular.
o0 o
e en
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e n Actividades didacticas y practicas

Segun Edgar Dale®, la experiencia directa (es decir, realizar por uno mismo lo que se
pretende aprender) representa la mejor forma de lograr profundidad en el aprendizaje.
Por eso, incluir actividades didacticas dentro del proceso de capacitacion
permite que las personas tomen un rol activo que los invita a compartir sus
ideas y experiencias. Ademas, fomenta la observacion, estimula la creatividad, la
imaginacion y la iniciativa.

¢Qué se recomienda incluir en una actividad
didactica en el ambito de la gestion de empresas?

J/ Simulacién del proceso real. . n
J Toma de decisiones.

/ Implementaciéon de mejoras y evaluacién de resultados. ‘ .
/ Andlisis de sistemas e interrelaciones. .

v

Compartir resultados y conclusiones.

¢Cudles son los beneficios del uso de las
actividades didacticas?

Incorporacion de nuevas herramientas y conocimientos.

Adquisicion de experiencia practica a partir de la simulacién en el uso
de herramientas.

Comprensién de la complejidad de los sistemas productivos y/o de gestién.

Comprension de los beneficios de los procesos de cambio.

CSSS S

Abordaje del problema desde otra perspectiva (crear un entorno en
el que no hay responsabilidades, excusas o barreras: desarrollo del
pensamiento lateral).

Como parte de la capacitacion, también pueden presentarse estudios de casos o ejercicios
practicos con consignas para que los participantes resuelvan de manera individual o grupal.
Es conveniente utilizar casos cercanos a la realidad de la propia empresa donde se esta
realizando la asistencia técnica, y luego discutir acerca de los diferentes puntos de vista.

Mientras mas utilizables en la practica laboral diaria sean los
conocimientos que la persona adquiere durante la capacitacion,
mas positivo sera su efecto.

(5) Pedagogo estadounidense experto en el aprendizaje de las personas, conocido por el diserfio del llamado “Cono de la Experiencia’.
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Un modelo que suele usarse en este tipo de instancia es la capacitacion en el
puesto de trabajo u On the Job Training (OJT), que permite proporcionar una
formacioén practica y realizar seguimiento del aprendizaje.

NIVEL DE HABILIDAD

Nivel 1: Lo sabe

Nivel 2: Capaz de hacerlo

Nivel 3: Capaz de hacerlo con confianza
Nivel 4: Puede ensefiarlo

Capaz de Q y Capaz

hacerlo con
confianza

Puede
enseﬁarloﬁm Lo sabe

de hacerlo

[tems de evaluacién de habilidades

NOMBRE

Habilidad de operacién

Habilidad de mejora

Operacion Set Up 5S

7Q 5 Por que?

Andrés
Rodriguez

Maria
Segura

Martin
Lopez

[ I u]
S n Material de apoyo

Para que el proceso de formaciéon se nutra de
materiales diversos y variados el facilitador
puede aportar manuales en formato electrénico
o en papel, guias de lectura o estudios de
casos, material para realizar las actividades
didacticas y todo aquello que considere como
un apoyo complementario. Ademas, puede
proporcionar referencias bibliograficas que den
independencia a las personas para profundizar
e indagar en ciertos temas de su interés. Se
suele recomendar al equipo directivo de las
empresas que conformen bibliotecas sencillas
y las pongan a disposicion de todo el personal.

Evaluacion dela
capacitacion

Una vez dictada la capacitacion, es necesario
evaluarsilas personas participantes adquirieron los
contenidos tedricos y las habilidades planificadas.
Para ello, es necesario comyparar la situacion inicial
(previamente registrada) con la situacion posterior
a la finalizacién de los encuentros.

Existen metodologias como la de “Objetivos y
Resultados Clave” u Objectives and Key Results
(OKR) que facilitan el seguimiento de los objetivos
determinados para el desarrollo de las personas.



A ensefar se aprende. El facilitador debe formarse
continuamente para poner en practica los recursos
pedagdgicos que cada capacitacion requiere y, si bien
demanda tiempo y esfuerzo, representa un factor de
diferenciacion. Algunas habilidades importantes que
deberia desarrollar al llevar a cabo las capacitaciones son:

Implementacion

En este punto se ejecuta y se da seguimiento
a las acciones plasmadas en el plan de accién.
Esta instancia pone en evidencia el liderazgo del
facilitador y su capacidad de gestién del proyecto.

Antes de iniciar las acciones, es recomendable que
el facilitador realice, junto con la direccién de la
empresa, un encuentro con el personal para explicar
el trabajo a realizar, los objetivos, los beneficios y
resultados esperados, las personas involucradas y
todos aquellos aspectos que considere relevantes.
Esto evitard posibles malentendidos y asegurara que
todo el personal esté al tanto del proyecto.

Implementacion
y seguimiento

Como se menciond en el Punto 4, es necesario
establecer la frecuencia de visitas a la empresa
y la duracidén estimada para cada encuentro. Es
conveniente fijar una rutina definiendo, por ejemplo,
qué dia de la semana se realizaran las visitas y en qué
horarios, de modo tal que genere un habito. También
es recomendable que el facilitador envie la agenda
de trabajo antes de cada encuentro con el objetivo
de que resulte lo mas efectivo posible.

® Dominio técnico del tema.
® Experiencia en el aulay en el taller.

® Manejo fluido de la comunicacién
(hablada, gestual, audiovisual).

® Habilidades para planificar.

e Competencias para determinar
y desarrollar contenidos.

Para poder dar seguimiento a la
implementacion de las acciones, al
finalizar cada visita se deben definir y
enunciar claramente los compromisos
y responsabilidades de cada uno de los
integrantes del equipo, para poder dar
seguimiento a la implementacién de las
acciones. Estas definiciones, junto con los
avances registrados durante el encuentro,
deben quedar plasmadas en una minuta
gue se envia a la empresa, a mas tardar, al
dia siguiente de la visita. EN el Anexo
7 se presenta un modelo de
Minuta de Visita.

KAIZEN TANGO
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A medida que se van ejecutando las acciones, es recomendable registrar las fechas de inicio y fin reales
de cada una de las mismas, con el fin de compararlas con las programadas en el plan de accién y analizar
las causas de posibles desviaciones. Por eso, es importante definir un método de seguimiento que puede
consistir, por ejemplo, en adicionar al Diagrama de Gantt ya mencionado, las acciones realizadas.

PASO PERSONA MESES
PRINCIPAL ENERO FEBRERO MARZO ABRIL | MAYO
Capacitacién del personal Pablo r—_—__—_—' y
Implementacion de 3S Lucia | :/ EJECUCION

Formulacién del plan

de mantenimiento Rodrigo | | —- g~ T
Elaboracién de instructivos Mario / I
Im%lementacig'm'del plan Miguel / B T
e mantenimiento
Control de avance Andrea PLAN I
Estandarizacién Luis c___3

A medida que se lleva adelante la implementaciéon del plan de accion, el facilitador puede proponer el uso

de una cartelera informativa para compartir con todo el personal de la empresa los avances actualizados.

Para el seguimiento también es util e
uso de indicadores como, por ejemplo:

% de acciones cumplidas
% de acciones demoradas
% de acciones canceladas
% de acciones en ejecucion

Tiempo de ejecucién real /
Tiempo de ejecucién planificado

De esta manera se puede verificar en qué medida se cumple la proyeccion realizada y, en funcion de ello,
realizar los ajustes necesarios para no comprometer el cumplimiento del objetivo.

Cuando el desfasaje entre lo proyectado
y lo real es grande, es necesario
hacer una pausa y reflexionar sobre
la situacion. Algunas posibles causas
pueden ser:

Falta de compromiso de la Direccion

Falta de tiempo disponible para realizar las tareas
Falta de conocimientos por parte del personal
Falta de recursos econémicos

Fallas por parte del facilitador

Falta de convencimiento del equipo de mejora

Se puede recurrir también a herramientas como el Diagrama Causa-Efecto o los 5 ¢ por qué? para analizar
las causas del desfasaje y proponer un curso de accién para revertirlo.



[ ] ° - °
oo n Gestion del cambio

Todas las empresas tienen una estructura que influye
de forma directa en la dinamica de la asistencia
técnica. Esto hace que resulte muy importante no sélo
conocerlasinotambién tenerla en cuenta almomento
de programar el trabajo para definir con quién
trabajar (@ qué personas sera necesario involucrar en
el proceso) y a quién reportar los resultados.

El involucramiento de la conducciéon de la empresa
es clave para el éxito de la etapa de implementacion.
En este sentido, se debe incentivar la participacion
activa de la Direccién en este proceso ya que, si no
asistiera a las reuniones, no leyera las minutas de
reunién, o no asignara los recursos necesarios seria
un sintoma de que no existe un compromiso real de
su parte. Es necesario que la Direccion de la empresa
haga un seguimiento de los avances y dificultades
durante la implementacion.

El facilitador tendra la responsabilidad de conocer
la mirada individual de las personas, entendiendo
sus motivaciones y trabajando en dar sustento para
que el proceso sea beneficioso, en lo personal y en lo
grupal. Es por esto que, dependiendo de quién sea
el interlocutor, la estrategia a utilizar para convencer,
incentivar o
empresa puede ser distinta. Es muy probable que el
equipo directivo comprenda mejor los beneficios de
implementar una mejora si se presentan en
términos econémicos (incremento de la utilidad,
reduccion de costos), mientras que un mando medio
seguramente valorard la mejora en los indicadores de
su area (por ejemplo, en términos de productividad,
calidad o plazo de entrega) y el personal operativo
principalmente buscara beneficios en sus tareas
diarias y en su entorno de trabajo (hacer las tareas
con menor esfuerzo, mejorar la seguridad, trabajar
en un entorno mMas agradable).

involucrar a los miembros de una

Si el proceso de cambio es
bueno, seguramente los
resultados también lo seran,
por lo tanto, es importante
poner atencién en que sea
enriquecedor para las personas.
Liderar, conducir, acompanar
y transmitir conocimientos, son
competencias imprescindibles
en esta instancia.

Al momento de llevar adelante las acciones, el
empoderamiento de lasy los trabajadores y su
participacion en la resolucion de problemas,
influyen de manera positiva en la motivaciény
generacion del sentido de pertenencia.

Cuando se plantean procesos de mejora,
se espera que la gente adopte actitudes y
comportamientos diferentes a los que venia
aplicando. Cualquier cambio de este tipo
puede provocar resistencia, sobre todosisedaa
entender que elcomportamientoy lasactitudes
anteriores eran inadecuadas o equivocadas
para conseguir ciertos objetivos. Todo cambio
puede ser percibido como una amenaza o
riesgo para las personas y la resistencia es
una reaccién natural del ser humano.

Si, ademas de esto, las personas se
encontraran con situaciones adversas dentro
de la empresa (procedimientos burocraticos,
practicas inflexibles,
organizacional), todo lo que se proponga sera
visto como un obstaculo en lugar de pensarlo
como una mejor forma de hacer las cosas.

laborales mal clima
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Ademas de las 7 Mudas o pérdidas tradicionales
planteadas dentro del Sisterma de Produccion de
Toyota, enlosanos “60 se sumo una octava pérdida
relacionada con el talento humano, y que hace
referencia al desaprovechamiento de las aptitudes
y habilidades de cada persona para aportar en la
deteccidon y resolucién de los problemas.

Durante las reuniones del equipo de mejora,
el facilitador debe prestar especial atencién a
su desarrollo (si hay comunicacién fluida, si las
ideas se expresan abiertamente, si todos los
participantesparticipanyaportan)yamantener
el foco en el tema a tratar y/o resolver. Debe
ser capaz de guiar al equipo para alcanzar el
objetivoy de favorecer la participacion de todos
sus integrantes. En este sentido, es importante
crear un ambiente de trabajo que favorezca
el intercambio de opiniones y esforzarse por
mejorar la comunicacion hacia el interior, tanto
del equipo como de la empresa en general.

Frecuentemente, al llevar adelante un proyecto
de asistencia técnica, surgen y se ponen en
evidencia deficiencias en la comunicacion
dentro de la empresa. Puede ocurrir que el
flujo de informacién se interrumpa o no siga
el camino establecido, o que directamente
no exista un canal formal para transmitir la
informacion. El uso de carteleras, minutas de
reunion, planillas estandarizadas, graficos,
informes e incluso la realizacion de las reuniones
de equipo, son algunos elementos de los que
el facilitador puede valerse para establecer
canales formalesy generar habitos que mejoren
la comunicacion dentro de la empresa.

Recomendaciones
para la implementaciéon

Comunicacion

Asegurar que todas Ilas personas
entienden claramente qué es lo que se
debe hacer, quién lo debe hacer y cuando
se debe hacer.

Capacitacion y entrenamiento
Capacitar a todas aquellas personas que
deben realizar acciones que le resultan
nuevas o desconocidas.

Compromiso

Velar por el compromiso de todas las
personas involucradas teniendo presente
el consenso previo de las acciones.

Gestion de recursos
Solicitar los recursos necesarios para
avanzar en las acciones planificadas.

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

Pruebas piloto
Realizar pruebas antes de efectuar
modificaciones en el proceso.

Acciones correctivas

Definir acciones correctivas cuando
surjan inconvenientes o desvios, para no
detener el proceso.



D

Evaluacion de
resultados

Finalizada la etapa de implementacién, es preciso
chequear si los resultados fueron los esperados, es
decir, si se alcanzd el objetivo planteado. Si el objetivo
fue cumplido, se debe estandarizar la mejora para
asegurar que sea sustentable en el tiempo. Ademas,
el nuevo estandar debe ser comunicado y todo el
personal tiene que conocerlo y estar capacitado al
respecto. Si, por el contrario, el objetivo nofue alcanzado,
se deben tomar acciones correctivas para lograrlo, para
lo cual es necesario reiniciar el ciclo de mejora.

Si durante el seguimiento y monitoreoc® de las
acciones realizado durante la implementacion
se identificaron y aplicaron nuevas acciones o
contramedidas, también deben ser evaluadas para
saber si aportaron o no al logro del objetivo.

Un ejercicio muy valioso en esta instancia es analizar
si las causas raiz identificadas para los diferentes
problemas tuvieron una solucién definitiva, lo cual
asegurara que el problema no vuelva a aparecer.

¢Desaparecen los sintomas?

PROBLEMAS
¢ATACAMOS

ESTA CAUSA? ¢(ATACAMOS

ESTA CAUSA?

CAUSA RAIZ

CAUSA RA{z CAUSA RAIZ

¢ATACAMOS
ESTA CAUSA?

El trabajo de evaluar los resultados se simplifica
en el caso de haber utilizado los indicadores
adecuados durante la definicion de los
objetivos. Ademas, si el monitoreo se realizd
correctamente, los indicadores ya fueron
actualizados con una periodicidad establecida,
por lo cual es posible evidenciar su evolucion.
Se recomienda la actualizacion semanal de
los indicadores, aunque, si esto no fuera posible,
una actualizacion quincenal o mensual puede
resultar suficiente.

Los indicadores informan y motivan a quienes
estan involucrados directa e indirectamente
con la mejora, muestran la evolucion en el
tiempo y se convierten en una forma de
evaluacioén de resultados que facilita la toma de
decisiones, confirmando o refutando la eficacia
de las acciones implementadas.

Medir los resultados utilizando indicadores no
siempre es sencillo ya que muchas veces las
mejoras son del tipo cualitativo o se asocian a
mejoras percibidas por los integrantes de la
empresa (clima laboral, motivacion del personal,
participacion e involucramiento en el proceso
de mejora). El facilitador, junto con el equipo
de mejora de la empresa, deberd buscar las
herramientas que permitan evaluar también los
resultados cualitativos de la asistencia técnica;
algunos ejemplos son: registros visuales (fotos
del antes y el después); testimonios del equipo
de mejora; encuestas de percepcion de las
mejoras por parte de la empresa.

(6) “El seguimiento se asocia mds con la actividad que sirve para ir
comprobando si en la ejecucion del programa se van cumpliendo los
objetivos, el calendarioy los recursos previamente establecidos. El monitoreo
se vincularia mds con la observacion repetida de un conjunto de variables
y/o indicadores.” En Pacheco Troisi, Mariangel, 2016. “Evaluar para aprender:
experiencias de evaluacion de impacto de intervenciones institucionales.

Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay, 2012-2016.” Montevideo: LATU”
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Si durante la implementacion se realizaron
actividades de capacitacion al personal,
también es recomendable cuantificar su
eficacia. Para ello, resulta Util elaborar un
cuestionario de evaluacién sobre los aspectos
clave que interesa que el personal adquiera,
y solicitar que se responda tanto antes de
iniciar la capacitacién, como al finalizarla.
La comparacion entre los resultados
finales e iniciales de estos cuestionarios o
pruebas aplicados, permiten cuantificar
los conocimientos adquiridos durante la
capacitacion (Pacheco, 2016 pp. 138-140)

Durante la etapa de evaluacién de resultados,
también es importante reflexionar sobre los

12

Presentacion de
resultados

Una vez finalizada la etapa de evaluacion de
resultados, se contara con los datos cuantitativos
y cualitativos relativos a la dimensién e impacto
de las acciones implementadas. A continuacion,
el facilitador, junto al equipo de mejora, deberan
definir cual sera la mejor forma de mostrar los
resultados obtenidos al resto de la empresa vy,
en caso de corresponder, capacitar al personal
respecto a los nuevos estandares definidos.

Es importante utilizar un enfoque amplio,
para mostrar los resultados tanto cuantitativos
(generalmente derivados del objetivo central
planteado) como cualitativos (las habilidades
aprendidas para trabajaren equipo, la practicayla
capacitacion que quedan en la empresa cuando
se concluye el trabajo, la experiencia adquirida en
proyectos de mejora, entre otros).

resultados inesperados y los aspectos positivos y
negativos que se presentaron durante la asistencia
técnica, de manera tal de mantener lo bueno e
intentar de una manera diferente aquello que no
se pudo lograr. Las lecciones aprendidas durante
todo el proceso deben tenerse en cuenta a la hora
de abordar proyectos de mejora futuros.

Por dltimo, el facilitador puede optar por realizar
una visita posterior a la asistencia técnica, meses
mas tarde, para evaluar si los resultados obtenidos
fueron sostenidos en el tiempo y si la metodologia
de trabajo fue transferida de manera exitosa.

Si bien en la mayoria de los casos se realiza una
presentacion de resultados a la Direccion de la
empresa, esta instancia también es una oportunidad
para que el facilitador, junto con el equipo de mejora,
comuniquen a todo el personal las actividades
realizadas y los resultados obtenidas. De esta forma
se logra una mayor apropiacion por parte del equipo
de mejora y se motiva a que otras personas tomen la
iniciativa para iniciar nuevos proyectos. El testimonio
de quienes participaron del proyecto es importante
para lograr difundir y desplegar la mejora dentro de
la empresa.

Para la presentacion es importante tener en cuenta
quiénes seran los destinatarios. No eslo mismo (desde
el punto de vista del interés practico) compartir
los resultados con la Direccidon, que hacerlo con el
personal de la empresa, ya que las motivaciones e
intereses son diferentes.



Existen distintos formatos, que pueden ser complementarios, para la presentacion
de resultados. Los mas utilizados son:

n Informe Final: es un documento en el gue se plasman todas las
actividades realizadas en cada una de las etapas de la asistencia técnica
y se detallan los resultados obtenidos. Debe explicar, de manera lo mas
completa posible, como se desarrollé el proceso de mejora. Generalmente,
la entrega del informe final esta pautada dentro de la propuesta de trabajo
y estda dirigido a la Direcciéon de la empresa, por lo cual es importante incluir
detalles técnicos y datos numéricos que demuestren las mejoras obtenidas.
En el Anexo 8 se presenta un formato para la elaboracion
del Informe Final.

n Presentacion: este formato se utiliza para sintetizar la informacion
detalladaenelinformefinalycomunicarlaaunaaudiencia.Esrecomendable
que la informacién sea concreta, que se soporte con graficos y fotos, y que
sea visualmente atractiva. Las presentaciones pueden son un buen recurso
tanto en los casos en que es necesario mostrar los resultados ante la
Direccion de la empresa, como cuando se busca comunicar al personal
acerca de lo realizado durante la asistencia técnica.

Reporte A3: es un formato que resume, en una hoja de tamafio A3,
n cada una de las etapas involucradas en el proceso de mejora, basandose
en el ciclo PDCA. Sintetiza la problematica abordada, su analisis, el objetivo
planteado, las medidas implementadas y los resultados obtenidos.
Condensa en una pagina y de forma concreta todo el trabajo realizado.
Dado que el espacio de la hoja es acotado, es necesario que la informacién
sea sintética y legible, haciendo foco en los aspectos mas importantes e
incluyendo graficos y resultados numeéricos por sobre texto. El Reporte A3
es muy util para conducir reuniones de evaluacion de resultados y, dado
gue permite una lectura facil y rapida, también puede utilizarse como
herramienta de comunicacion hacia el personal, pudiendo publicarse en
el lugar de trabajo en que se implementé la mejora. En el Anexo 9 se
presenta un formato para la elaboracion del Reporte A3.

Se deberd tener la capacidad de identificar cual es el formato mas adecuado a utilizar
segun las circunstancias y el interlocutor, de manera de lograr una comunicacion
efectiva con la contraparte.

GUIA TG LATAM

55




z
=
3
2
<
-]
(&)

-

e

o
He

KAIZEN TANGO ——
:

INFORME DE ASISTENCIA TECNICA

NOMBRE DE LA EMPRESA

=

VER Pag. 77 (Anexo 8) oe e
00
TRy TITULD DEL TRABAJO
P s, e
Focha RN TANAD
Oportunidedes de mejora Blan de Accide » b
Sltuncidn inselal
i Evaluacion de resultados
Andisis de causas
Eatander
N
T
%
oe [
VER Pag. 80 (Anexo 9) 'Y X

13

Encuesta final

Es un documento que se envia una vez completada la
asistencia técnicay consiste en una serie de preguntas
que tienen como objetivo conocer la percepcion
de la empresa sobre todo el proceso de mejora. Es
decir, esta encuesta no apunta a relevar resultados
concretos sino a obtener informacién sobre el valor
que la empresa percibe sobre el acompanamiento
recibido.

Esto es importante porque, mas alla de los resultados
presentados, es esencial conocer la opinion del
equipo de mejoray la gerencia de la empresa sobre el
desempeno del facilitador, la calidad de la asistencia
técnica recibida, la gestion administrativa del proceso
y algunos datos relevantes para futuros procesos que
se planteen.

Esta encuesta sera el principal insumo para realizar
una adecuada reflexion, tanto sobre los puntos que
se identifiquen como susceptibles de mejora, que
permitirdn la optimizaciéon de futuros procesos,
como de los puntos de mayor fortaleza, que podran
ser tomados como referencia para replicar.

Algunos puntos clave que aborda la encuesta
(el desempeno del facilitador, la calidad de la
asistencia técnica, la percepcion de los costos/
beneficios de la asistencia técnica) suelen ser
susceptibles. Por lo tanto, se recomienda tomar las
siguientes medidas para asegurar que la empresa
que recibio la asistencia técnica pueda expresa
sus opiniones libre y objetivamente:



[ nformar a la empresa que la encuesta se realiza anénimamente, y
que se garantiza la confidencialidad de los resultados obtenidos y/u
opiniones expresadas.

. Si la asistencia técnica fue realizada en el marco de un programa o
proyecto, la encuesta debe ser conducida por una unidad novinculada
con la provisidon del servicio — generalmente por la unidad que se
preocupa de la calidad y evaluacion de los servicios— para garantizar
la objetividad y la neutralidad, evitando posible conflicto de interés
con el personal directamente involucrado en la asistencia.

. Con la finalidad de intercambiar opiniones sobre los resultados de la
encuesta con la empresa, y conjuntamente reflexionar sobre aspectos
para la mejora continua, es recomendable organizar, posterior a
la encuesta, un encuentro de retroalimentacion.Sise considerase
pertinente, se podrian efectuar dos reuniones separadas, una con la
Direccion de la empresay otra con el equipo de mejora. De esta forma,
se podrian conocer percepciones desde distintos puntos de vista.

. En los casos en que la asistencia técnica es realizada directamente
por un facilitador (o grupo de facilitadores) independiente, es posible
que la encuesta no sea la modalidad mas adecuada para recopilar
objetivamente las percepciones de la empresa. La alternativa
seria realizar una reunion de reflexion en la que se puedan obtener
sugerencias tanto para el facilitador y como para la empresa.

-
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En el Anexo 10 se encuentra el i -
formato sugerido para medir el 3
nivel de satisfacciéon de la gerencia ==
delaempresay el equipo de mejora.
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s Conclusiones

Un factor comunen los paisesde Latinoamérica
es que las Pymes, principales generadoras de
empleo privado, estan en una gran desventaja
respecto de las grandes empresas en cuanto
a niveles de productividad y eficiencia. Las
principales debilidades que contribuyen a
esta situacion son la deficiente gestion de los
procesosyelmalusodelosrecursos, porlotanto,
la transferencia de Tecnologias de Gestidn
a las Pymes es fundamental para reducir la
brecha existente. Para que esta transferencia
sea exitosa, la empresa debe apropiarse de las
distintas metodologias y herramientas para
poder aplicarlas y replicarlas de manera
auténoma y continua; es ahi donde el rol de los
facilitadores juega un rol fundamental y, en la
medida que cuenten con métodos de trabajo
estandarizados y validados, mayores serdn las
posibilidades de éxito.

Sistematizar y compartir una metodologia
permite hablar un lenguaje comun mas alld de
la heterogeneidad que presentan las realidades
de los distintos paises de Latinoameérica. El uso
de una Guia armonizada entre instituciones
de apoyo a Pymes de diferentes paises
permite unificar criterios de trabajo y hacer
comparables los resultados obtenidos a partir

del asesoramiento a empresas.

La estandarizacién es la base para la mejora,
por lo que esta Guia no esta exenta de futuros
cambios que permitan plantear una metodologia
superadora, mas eficaz y acorde a los cambios del
entorno y de las organizaciones. En este sentido,
es fundamental garantizar espacios de discusion
e intercambio donde tanto instituciones como
personas facilitadoras que brindan apoyo a Pymes
en temas relacionados con la mejora de procesos,
puedan establecer las mejores practicas, a fin de
garantizar intervenciones exitosas y lograr un
impacto positivo en las empresas.

Esta Guia representa tan solo el inicio de un camino
hacia el desarrollo de una metodologia de trabajo
comun, que pueda ser utilizada por cualquier
facilitador que busque emprender procesos
de mejora en una empresa U organizacion de

Latinoamérica.



Anexos ®e




Anexo1 | cee”

PROYECTO

KAIZEN TANGO

Encuesta previa al Diagndstico

La siguiente encuesta tiene como tinico objetivo recabar informacién para adecuar el diagndstico a las
necesidades y caracteristicas particulares de su empresa, con el fin de brindar un mejor servicio. El INTI se
compromete a mantener confidencialidad de la informacién aqui declarada.

I. Informacion de la empresa

- Evolucion del negocio (tendencia en los altimos 3 afios)

En aumento I:l Igual :l En reduccion |:|

- Cantidad de empleados

Administracién |:] Ventas |:]
Produccion I:] Otros I:I

- Productos principales

- Destino de los productos

Mercado local 9% (en términos de valor
monetario)

Exportacién % (en términos de valor
monetario)

- Sistema de produccién

A pedido |:| Contra stock I:] Mixto :]
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- Estacionalidad

- Clientes principales

- Materias primas principales

- Procesos tercerizados

SI |:| sCudles? |
No[ ]

- Caracteristicas de la produccion

Varios productos en pequefios lotes |:| Produccidén masiva de pocas variedades I:]

- Disposicion en planta

Lineal I:I Semi lineal |:| Por proceso |:’

- Sistema de remuneracion del sector produccion

Fijo Fijo + premio por Fijo + premio por
presentismo produccién

- Horario de producciéon
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- Equipos / instalaciones principales

- Capacitacion del personal

st ] Temas |
No [ ]

I1. Competitividad

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

Calidad :] Costo [:] Desarrollo de productos :]
Plazo de entrega I:] Servicio al cliente :I Productividad :l

Otros | |

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

Alta | | Media | | Baja | |

I11. Problemas de la empresa

- De las opciones sefialadas a continuacién, marcar con una X las dos que considere
mas urgentes para abordar actualmente en su empresa.

:I Acercamiento a los financiamientos
:I Modernizacién de equipos e instalaciones
:| Conexién y enlace con clientes (dentro y fuera del pais)
:] Mejoramiento de la tecnologia de Gestién Empresarial
I:I Mejoramiento de la tecnologia de Gestion de la Produccion )
:I Formacion de recursos humanos
:I Reducciédn de costos
I:I Mejora de los procesos administrativos
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IV. Productividad

Marcar con una X si la respuesta es afirmativa.

:| ¢Poseen algin sistema de control de costos reales y lo mantienen actualizado?

I:I ¢Poseen un sistema de Planificacion y Control de la Produccion?

|:| ¢Consideran que la planta se encuentra en buenas condiciones de Orden y limpieza?

|:| ¢Consideran que la planta se encuentra con las mejores condiciones de Seguridad e Higiene?

|:] :Poseen los empleados una participacién activa en las decisiones de mejoras de procesos?

V. Observaciones

A continuacién, agregue cualquier informacién que considere de utilidad para la
realizacion del diagnéstico empresarial.
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Cuestionario guia para el Diagndstico

1.1. Gestion de la Direccién

1.1.1.éEstan definidas la mision, vision y politicas de la organizacion?

1.1.2.4Se establecen periddicamente objetivos y estrategias para alcanzarlos?

1.1.3.éEstdn comprometidos los colaboradores y las colaboradoras con los objetivos
de la organizacion?

1.1.4.¢Cuentan con indicadores para monitorear el desempefio de la organizacidn?

1.1.5.éConoce la situacidn del sector al que pertenece la empresa?

1.1.6.éEsta definida la estructura de la organizacion? (Roles, responsabilidades,
organigrama)

1.1.7.éSe estan formando sucesores/as?

1.1.8.¢Cual es la politica de la empresa respecto al cuidado del medio ambiente y al
compromiso social?

2. ADMINISTRACION

2.1. Gestion financiera
2.1.1.éiCuenta la empresa con presupuestos financieros (Flujos de Fondos
proyectados)?
2.1.2.iConoce el plazo de financiacién promedio otorgado por las personas
proveedoras?
2.1.3.iCuenta con una politica de crédito a clientes y evalda plazos y cobranzas?

2.2. Gestion de costos
2.2.1.¢Posee un sistema de costos y lo mantienen actualizado?
2.2.2.iQué variables tiene en cuenta para calcular el costo?
2.2.3.éConoce los costos fijo y variable de produccién?
2.2.4.iConoce el punto de equilibrio?
2.2.5.45e controla el costo de inventario? (Materia prima, Producto en proceso,
Producto terminado)
2.2.6.¢Se organizan y realizan acciones en el drea de produccidn para reducir costos?
2.3. Gestidén de compras
2.3.1.Antes de comprar materias primas, ése comparan cotizaciones de diversas
personas proveedoras?
2.3.2.{Cuenta con un sistema de auditoria de proveedores?

2.4. Gestién administrativa
2.4.1.£Qué medios utiliza como soporte del flujo de informacion? )
2.4.2.¢Cuenta con sistema informatico de gestién?
2.4.3.{Como es la eficiencia de las tareas administrativas?

3. RECURSOS HUMANOS

3.1. Gestion de Recursos Humanos
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3.1.1.éConoce las capacidades de sus colaboradores/as? ¢Cuenta con un sistema de
formacién para el desarrollo de sus capacidades?

3.1.2.¢éDispone de personal con conocimientos y capacidad para realizar distintas
tareas?

3.1.3.éCuenta con un sistema que evalle la capacidad y el desempefio de las personas
colaboradoras?

3.1.4.¢Tiene algun sistema para recibir sugerencias de los/as colaboradores/as?

3.1.5.éConoce el grado de satisfaccidn e insatisfaccién de los/as colaboradores/as
respecto de su trabajo y dentro de la organizacion?

3.1.6.éExiste un procedimiento y criterios para la seleccidn de personal?

3.1.7.¢Se realiza un entrenamiento con supervision a colaboradores y colaboradoras
nuevas? {Esta definido el tiempo de adaptacién que se requiere para cada
puesto?

3.1.8.éEs suficiente el control de seguridad en el area de trabajo?

4. COMERCIALIZACION

4.1. Mercado

4.1.1.¢Tiene establecido algtn sistema que permita conocer el mercado de la empresa,
productos e informacion de empresas competidoras?

4,1.2.¢Conoce cudl es/son el/los mercado/s objetivo/s de la empresa?

4.1.3.¢Conoce las ventajas competitivas (diferenciacion) de la empresa y sus productos
respecto a sus competidores/as?

4.1.4.¢Tiene identificados/as a los/las clientes/as que generan la mayor parte de la
facturacion?

4.2, Precio y producto

4.2.1.¢Tiene identificado los productos que generan la mayor cantidad de ventas en
cantidades e importes?

4.2.2.éF| precio de venta se determina teniendo en cuenta los costos, el precio de la
competencia y el precio que esta dispuesto a pagar la demanda para fijar el
precio de venta?

4.2.3.4Cdmo son los precios de los productos de la empresa en relacion a la

competencia?

4.3. Promocion
4.3.1.¢Realiza actividades de promocion?
4.3.2.éSe analiza el costo-beneficio y se mide el impacto de las acciones de
promocion?
4.4. Distribucion
4.4,1.:Cémo son los plazos de entrega en relacién a la competencia?
4.4.2.éSe cumplen los plazos de entrega pactados con el/la cliente/a o establecidos
por la empresa?
4.4.3.¢Es elevado el costo de distribucion? éSe realizan acciones para disminuirlo?

45

Politica de ventas
4.5.1.¢Cuenta con una planificacién de ventas?
4.5.2.éla planificacién se revisa para periodos determinados?
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4.5.3.¢{Realiza estimacidén de ventas?

4.5.4.i Aplica estrategias en los periodos en los que disminuyen las ventas?
(estacionalidad)

4.5.5.iSe motiva a la fuerza de ventas?

4.6. Satisfaccion del/de la cliente/a

4.6.1.ila politica de |la empresa se basa en satisfacer las necesidades de los/as
clientes/as?

4.6.2.{Cémo evalia la satisfaccién de los/as clientes/as?

4.6.3.¢Se escuchan y atienden los reclamos de los/as clientes/as?

4.6.4.iSe brinda un servicio de posventa?

4.6.5.iSe capacita al personal en atencidn al/a la cliente/a?

5. PRODUCCION

5.1. Infraestructura
5.1.1.éCuenta con todas las instalaciones y servicios necesarios?
5.1.2.¢Cdmo son las condiciones de higiene y seguridad del establecimiento?
5.1.3.éSe cuenta con una distribucién en planta adecuada, sin grandes distancias y
contraflujos?
5.1.4.¢Cémo considera las condiciones de orden y limpieza de la planta?

5.2. Inventario

5.2.1.¢Cuenta con un sistema de gestion de inventario?

5.2.2.4Como considera |os niveles de inventario de materia prima, producto en
proceso y producto terminado?

5.2.3.éiConoce la rotacion de inventario de su empresa? ¢ Utiliza esa informacion?

5.2.4.i5e lleva a cabo la revision de inventario real y fisico?

5.2.5.éEs adecuada la sefializacion de lugares para el almacenamiento del inventario y
el espacio destinado a los productos?

5.3. Materiales y proveedores

5.3.1.éSe establecen los tiempos de entrega de parte de los/as proveedores/as? éSe
controla su cumplimiento?

5.3.2.iEstan documentadas las especificaciones de calidad que debe cumplir la
materia prima?

5.3.3.iSe puede conseguir materias primas con las especificaciones de calidad y
cantidad requerida?

5.3.4.iSe verifica la cantidad y calidad de la materia prima ingresada?

5.4. Maquinaria e instalaciones
5.4.1.iExiste una politica de mantenimiento? )
5.4.2.¢Las personas operarias de produccion participan en |a gestion de
mantenimiento?
5.4.3.éCuenta con registros de mantenimiento de maquinas e instalaciones?
5.4.4.iCuenta con informacidn de nuevas tecnologias relativas a equipos y procesos?
5.4.5.¢ Es competitiva la tecnologia de produccion de la empresa?
5.4.6.¢Estudian |as inversiones en equipos e instalaciones en base a una estrategia a
largo plazo?
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3.1.1.éConoce las capacidades de sus colaboradores/as? ¢Cuenta con un sistema de
formacién para el desarrollo de sus capacidades?

3.1.2.¢éDispone de personal con conocimientos y capacidad para realizar distintas
tareas?

3.1.3.éCuenta con un sistema que evalle la capacidad y el desempefio de las personas
colaboradoras?

3.1.4.¢Tiene algun sistema para recibir sugerencias de los/as colaboradores/as?

3.1.5.éConoce el grado de satisfaccidn e insatisfaccién de los/as colaboradores/as
respecto de su trabajo y dentro de la organizacion?

3.1.6.éExiste un procedimiento y criterios para la seleccidn de personal?

3.1.7.¢Se realiza un entrenamiento con supervision a colaboradores y colaboradoras
nuevas? {Esta definido el tiempo de adaptacién que se requiere para cada
puesto?

3.1.8.éEs suficiente el control de seguridad en el area de trabajo?

4. COMERCIALIZACION

4.1. Mercado

4.1.1.¢Tiene establecido algtn sistema que permita conocer el mercado de la empresa,
productos e informacion de empresas competidoras?

4,1.2.¢Conoce cudl es/son el/los mercado/s objetivo/s de la empresa?

4.1.3.¢Conoce las ventajas competitivas (diferenciacion) de la empresa y sus productos
respecto a sus competidores/as?

4.1.4.¢Tiene identificados/as a los/las clientes/as que generan la mayor parte de la
facturacion?

4.2, Precio y producto

4.2.1.¢Tiene identificado los productos que generan la mayor cantidad de ventas en
cantidades e importes?

4.2.2.éF| precio de venta se determina teniendo en cuenta los costos, el precio de la
competencia y el precio que esta dispuesto a pagar la demanda para fijar el
precio de venta?

4.2.3.4Cdmo son los precios de los productos de la empresa en relacion a la

competencia?

4.3. Promocion
4.3.1.¢Realiza actividades de promocion?
4.3.2.éSe analiza el costo-beneficio y se mide el impacto de las acciones de
promocion?
4.4. Distribucion
4.4,1.:Cémo son los plazos de entrega en relacién a la competencia?
4.4.2.éSe cumplen los plazos de entrega pactados con el/la cliente/a o establecidos
por la empresa?
4.4.3.¢Es elevado el costo de distribucion? éSe realizan acciones para disminuirlo?

45

Politica de ventas
4.5.1.¢Cuenta con una planificacién de ventas?
4.5.2.éla planificacién se revisa para periodos determinados?
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INFORME DE DIAGNOSTICO
NOMBRE DE LA EMPRESA

Nombre y apellido del facilitador

Lugar y Fecha
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1 RESENA DE LA EMPRESA
DIAGNOSTICO ....oooeorevecveesesessseesaes s sssssssses s e senssens
2.1 DIRECCION
2.1.1 Situacién actual
2.1.2 Oportunidades de mejora
2.2 ADMINISTRACION ......oooooerrrrereerrenrs
2.2.1 Situacién actual ......ccccceveeeee
2.2.2  Oportunidades de mejora
2.3 RECURSOS HUMANOS
2.3.1 STEUACION ACEUAL .eeeeeeee ettt eae e e e e eae e s e aesaeesae s esas e seesessneassesssnnenseensesnenssanes
2.3.2  Oportunidades de MEJOTaA ... et sr e e e e e s e erenen
2.4 COMERCIALIZACION
2.4.1 Situacién actual
2.4.2  Oportunidades de MEJOTaA ..o e e e s
2.5 PRODUGCCION ... eeeeseetes e eeseeseseeeeeeees e sesesesseseseseseseseesmenesesenasmsesanseemesesesesasesesasseneseresaresesens
2.5.1 Situacién actual
2.5.2  Oportunidades de mejora
3  GRAFICO RADAR
4 CONCLUSIONES
4.1 ASPECLOS MAS PELEVANEES ic.oiuiminmncousomimsemitnesinsonsodasinsdosiimsduss i isasais i3 vsen iS8smsnnsissedon Sicm i e vnmi e i
4.1.1 FOTEALEZAS ...ttt e e et eer e e e s eae e sa e e eree s e aesreeaensasnt e saesesntesssasasnn e seentesnnanees D
4.1.2 Debilidades
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Describir la ubicacién de la empresa, el sector industrial al que pertenece, la cantidad de personas
empleadas, el producto o servicio que comercializa, etc.

2.1 DIRECCION

2.1.1 Situacién actual

Redactar la situacién en la que se encuentra la empresa al momento del diagndstico.

2.1.2 Oportunidades de mejora

Enumerar y describir las situaciones probleméticas detectadas en la empresa
2.2 ADMINISTRACION

2.2.1 Situacién actual

Redactar la situacién en la que se encuentra la empresa al momento del diagnéstico.

2.2.2 Oportunidades de mejora
Enumerar y describir las situaciones probleméticas detectadas en la empresa

2.3 RECURSOS HUMANOS

2.3.1 Situacién actual

Redactar la situacién en la que se encuentra la empresa al momento del diagnéstico.

2.3.2 Oportunidades de mejora
Enumerar y describir las situaciones probleméticas detectadas en la empresa

2.4 COMERCIALIZACION

2.4.1 Situacién actual

Redactar la situacion en la que se encuentra la empresa al momento del diagnéstico.

2.4.2 Oportunidades de mejora

Enumerar y describir las situaciones probleméticas detectadas en la empresa
2.5 PRODUCCION

2.5.1 Situacién actual

Redactar la situacién en la que se encuentra la empresa al momento del diagnéstico.

2.5.2 Oportunidades de mejora

Enumerar y describir las situaciones probleméticas detectadas en la empresa
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Puntajes por drea

5
PRODUCCION /
£\

COMERCIALIZACION

DIRECCION

ADMINISTRACION

RECURSOS HUMANOS

Conclusiones generales

4.1

4.2

Aspectos mas relevantes

4.1.1 Fortalezas
4.1.2 Debilidades

Impacto esperado
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PROYECTO

KAIZEN TANGO

A

Propuesta de Trabajo

Solicitante Razdén social de la empresa solicitante
Facilitador Nombre y apellido del facilitador

Temas de trabajo

o Enumerar y describir las tematicas y actividades principales a abordar durante la
asistencia técnica

Cronograma

e Diagrama de Gantt
e (Cantidad, frecuencia y duracion de las visitas
e Duracion total de la asistencia técnica

Resultados esperados

e Resultados a alcanzar a partir de la asistencia técnica

Presupuesto

¢ Monto de la asistencia técnica

Observaciones y condiciones de trabajo

e Modalidad y alcance del trabajo

e Pautas y responsabilidades que deberan cumplir ambas partes
e Fecha de inicio de las actividades

e Modalidades de facturacion y pago

e Condiciones de confidencialidad

Firma del facilitador
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Anexo 7 |

PROYECTO

KAIZEN TANGO

A

Minuta de visita

2

Empresa Minuta N°
Fecha visita Fecha elaboracién
Hora Autor
Participantes Nombre Posicion en empresa / Institucion
Empresa

Facilitadores

Temas principales de la visita

Detalle

Otros comentarios

1de2
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PROYECTO

KAIZEN TANGO

Tareas para la empresa

Accién Responsable Fecha
Tareas para la contraparte
Accién Responsable Fecha

Préxima visita

Temas

Comentarios

Fecha de visita tentativa
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. KAIZEN TANGO i

INFORME DE ASISTENCIA TECNICA
NOMBRE DE LA EMPRESA

Nombre y apellido del facilitador

Lugar y Fecha
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N PROYECTO

—— KAIZEN TANGO

RESUMEN EJECUTIVO ..ottt eeeeeeeeeessssseseesssessssseseestesessssssessesesse st etesesessesaessessassnesessssessseos
INTRODUCCION........cco... N R TR,
SITUACION INICIAL ......
(0] 13 170 1< TN

METODOLOGIA. ...ttt es sttt s e sese st eeess e seeeee et e e s et et eeessemaessee et eeeseneensans
MEJORAS IMPLEMENTADAS.... AR

RESULTADOS OBTENIDOS.......... ",
CONCLUSIONES............ et

W~ ;R WN =
W W wwwwww

2
'_
g
g
<
=}
(G}
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PROYECTO

- KAIZEN TANGO

| )

Incluir una descripcion general del contenido del informe.

Introducir brevemente el escenario en el cual se trabajé (organizacién o grupo de organizaciones, linea de
produccidn, drea administrativa o de servicios, determinado proceso, producto o equipo, etc.), y como surge
la seleccion del tema.

Describir las problemdticas abordadas y mostrar los datos que sirvieron como punto de partida del proyecto.
Pueden incluirse fotografias o indicadores que contribuyan a describir el estado inicial.

Debe responder la pregunta: {qué se pretendia lograr con este proyecto?

Los objetivos deben poder compararse con algunos de los indicadores mencionados en el punto 3. En
definitiva, el problema quedard definido como la diferencia entre la situacion inicial y la situacion deseada
{expresada por los objetivos). Si esta informacion no existe se debe explicar cudl fue el mecanismo de medicién
de resultados previsto.

Se deben mencionar (no explicar) las herramientas utilizadas para la resolucién de los problemas; si no
existiera una herramienta, debe comentarse cudl fue el método y la dindmica elegidos para el abordaje de
los mismos.

Se desarrollan las principales acciones planteadas para cumplir los objetivos y se describe la duracién,
recursos y esfuerzos involucrados en el proyecto.

Debe hacerse énfasis en el proceso de implementacién de las acciones.

Se muestra (en lo posible numéricamente), cémo evoluciond la situacion inicial y la comparacién entre el
resultado final y el objetivo planteado.

Es recomendable evaluar los beneficios y los costos del proyecto. Se pueden comentar también todos los
efectos complementarios observados, ya sean positivos o negativos.

Mgds alld de los resultados, se debe hacer referencia a lecciones aprendidas, dificultades durante la
implementacion, errores cometidos, percepciones del equipo de trabajo, recomendaciones, etc.

Se pueden incluir acciones futuras o recomendaciones que se desprenden del andlisis de los resultados.
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PROYECTO

KAIZEN TANGO

Encuesta de satisfaccion

Datos Generales de la Empresa

Nombre de la empresa

Ndmero del Registro Unico
Tributario*

Datos de contacto

Nombre y cargo de la
persona que responde a la
presente encuesta (opcional)

Teléfono y correo
electrénico

Antecedentes (previo al inicio de la asistencia técnica)

¢{Codmo conocid el
programa/proyecto/servicios
de la asistencia técnica?
{Cual fue su motivo para
solicitar/recibir la asistencia
técnica?

éCudl era la problematica
que Ud. deseaba resolver
con la asistencia técnica?

Calidad de los servicios/asistencia técnica
¢éCuales son los temas que
trabajaron durante la
asistencia técnica?
¢Cuales fueron los
metodos utilizados para
resolver los problemas
identificados?

¢ Esté satisfecho con la - Si, muy satisfecho
seleccion de los temas? - Si, algo satisfecho
- Neutral
- No tan satisfecho

- No satisfecho en absoluto

Si no estd satisfecho con el tema seleccionado, cuéntenos por qué.

1 En la Regidon América Latina, se lo conoce bajo diferentes denominaciones: i.e., “Clave Unica de Identificacian
Tributaria” en Argentina, “Registro Unico de Contribuyentes (RUC)" en Uruguay y “Ndmero de Identificacién Tributaria
(NIT)"” en Colombla.

2
[
S
2
I
2
O

()
par]




z
=
3
2
<
-]
(&)

Anexo 10 | 2

PROYECTO

KAIZEN TANGO

¢Considera que los -
operarios (el equipo de -
mejora) estan satisfechos -
con la asistencia técnica? -

Si, muy satisfecho

Si, algo satisfecho
Neutral

No tan satisfecho

No satisfecho en absoluto

Si sus operadores no fueron satisfechos con la asistencia técnica,
cuéntenos por que:

¢éLos resultados de la -
asistencia técnica llenaron -
su expectativa? -

Si mucho
Si algo
Neutral
No tanto
Nada

¢Cuédles son los resultados
positivos que destaca de la
asistencia técnica?

éCuadles son los objetivos
que no pudieron alcanzar?

¢La asistencia técnica fue =
realizada de manera -
ordenada? -

Bastante ordenada

Sin mayor inconveniente
Neutral

Hubo inconveniente
Muy desordenada

En caso de que encontrara inconvenientes en la realizacion de la
asistencia técnica, cuéntenos acerca de los mismos:

Desempeiio del Asesor (y/o el grupo de los asesores)?

En términos generales, ¢Ud. esta
satisfecho con el desempefio del
asesor?

- Si, muy satisfecho

- Si, algo satisfecho

- Neutral

- No tan satisfecho

- No satisfecho en absoluto

¢El Asesor explico claramente el
objetivo, los métodos, y el tiempo
requerido para la asistencia técnica?

- Si, claramente
- Si, pero parcialmente
= No, no fueron muy claros

Comunicacién

¢Fue buena la comunicacién entre su empresa y el
asesor?

- Simuy buena

- Sialgobuena

- Neutral

- Notanbuena

- Nada buena

2§ la asistencia técnica fue realizada por un grupo de los asesores, se puede incluir preguntas sobre desempefio de

cada uno de los integrantes del equipo asesor.
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Aspectos Técnicos

¢ Esta satisfecho con los siguientes trabajos del asesor?
@ Capacitacion

- Si, muy

- Si, algo

- Neutral

- Notanto

- Notanbuena

- Noaplica

@ Reporte de diagndstico
- Si, muy
- Si,algo
- Neutral
- Notanto
- Notanbuena
- Noaplica

() Facilitacién de las actividades de la asistencia
técnica
- Si, muy
- Si, algo
- Neutral
- Notanto
- Notan buena
- Noaplica

@ Facilitacion de la elaboracién de reportes y
presentacion

- Si, muy

- Si,algo

- Neutral

- Notanto

- Notanbuena
- Noaplica

Comentarios adicionales sobre el
desempefio del asesor

Tiempo y frecuencia de la asistencia técnica

{En total, cuanto tiempo duré la
asistencia técnica (desde el inicio hasta
el final)?

-  Menos de 1 mes

- Entre 1 mesy 3 meses

- Entre 4 meses a 6 meses
- Masde 6 meses

iCada cuando recibié la asistencia
técnica?

- 2veces alasemana
- Cadasemana

- Cada 2 semanas

- Cada mes

- Cada?2 meses
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¢Frecuencia de la asistencia técnica - Si
fue adecuada? - No, es mucho
- No, es poco
¢A cada sesidn de la asistencia técnica, - 1lhora
cuantas horas se dedicaron? - 2horas
- 3 horas

- Masde 3 horas

{Tiempo dedicado a la asistencia - 5
técnica fue suficiente para alcanzar los - No, es mucho
objetivos? - No, es poco

Comentarios adicionales sobre la
duracién y frecuencia de la asistencia
técnica

Costos, inversion y valor por dinero
éQueé tipo de gastos econémicos
tuvieron que recurrir para llevar a
cabo la asistencia técnica?

éPlanea invertir para realizar las - Si
acciones de mejora recomendadas por - No
la asistencia técnica?

Si Ud. tiene el plan de inversién, por
favor cuéntenos el valor y el tiempo
estimado de su inversidn.

Para la proxima vez, estaria dispuesto - Si
a asumir el costo de la asistencia - No
técnica®

&5i su respuesta es si, cuanto pagaria por hora?

Plan para el futuro

Si tiene algtin tema que desea abordar
con el asesor en el futuro, por favor
comeéntenos.

Por favor haganos conocer cualquier
otra informacion/comentario/opinion
que considere puede sernos de
utilidad.

3 5 la empresa pagd por los servicios, puede preguntarle si el monto fue adecuado.
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