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as organizaciones modernas de todo tipo tie-

nen la necesidad de ser cada vez mas eficien-

tes y efectivas para alcanzar los resultados
planificados en un contexto de recursos escasos
y ambientes demandantes. No estamos hablando
Unicamente de organizaciones con fines de lucro.
Las demandas de calidad que la sociedad plantea
alcanzan a todo tipo de organismos e instituciones
(empresas, hospitales, escuelas, municipios, etc.).
Tampoco estamos hablando solamente de grandes
organizaciones o corporaciones, ya que hemos
aprendido que las pequefias y medianas empresas
generan gran parte del empleo y la actividad eco-
némica de un pais.

Surge entonces una pregunta: ;como se puede
ser efectivo, se busque o no un resultado econémi-
co? Recordemos que, técnicamente, la efectividad
mide la capacidad de satisfacer a los destinatarios
de un producto o servicio. Cuando las organizacio-
nes son comerciales, llamamos a éstos “clientes”,
pero perfectamente podriamos estar hablando de
pacientes, alumnos o simplemente personas que
evaliian un servicio publico. En todos los casos,
necesitamos efectividad.

La efectividad esta intimamente ligada al con-
cepto moderno de calidad, la cual no es una suma
de atributos, como se llegd a considerar en otros
tiempos, sino la satisfaccion de los requerimientos
y necesidades especificados e implicitos. ¢Reque-
rimientos y necesidades de quiénes? De aquellos
que son destinatarios de lo que la organizacion
hace o genera.

En las organizaciones con fines de lucro, alcan-
zar niveles adecuados de efectividad y calidad esta-
blecera el grado de competitividad de las mismasy,
por lo tanto, definira su capacidad de sostenerse en
el tiempo y de asegurar el empleo para sus miem-
bros. Lo que estamos diciendo es que, més alla de
una oportunidad circunstancial que un negocio o
un mercado pueda brindar, sostenerse y competir
requiere calidad y efectividad.

Obviamente, lograrlo, para cualquier tipo de
empresa, significara desarrollar una estrategia de
gestion adecuada para tal fin, que requiere conoci-
miento, conviccidn, y animarse a generar un clima
de trabajo diferente y un cambio en el paradigma
cultural instalado que puede tomar varios afios
para su desarrollo.

Las organizaciones modernas se han manejado,
durante el dltimo siglo, con un paradigma de gestion
derivado del Taylorismo, segtin el cual los especialis-
tas (un grupo pequeiio) definen y planifican el traba-
jo, mientras que el resto de la organizacién (el grupo
mayoritario) sélo ejecuta lo planificado. Sibien este
concepto gener6 inmensas mejoras en la producti-
vidad durante la primera mitad del siglo veinte, no
considerd, en absoluto, la experiencia acumulada
por los trabajadores al desarrollar sus tareas. Con
este sistema, las mejoras surgen como proyectos de
inversidn, nuevos productos y cambios tecnoldgicos
manejados por los altos niveles de direccién.

Para este enfoque, la calidad y la efectividad
se basan en el control. Si algo tiene que salir muy
bien, hay que “controlarlo mucho”, y si algo no
admite fallas, hay que “controlarlo todo”. Pero
el control sélo identifica los errores cuando ya se
han producido, generando descartes o reprocesos
que impactan en el costo. Ademas, el control no es
infalible. Por lo tanto, depender mucho del control
aumenta el riesgo de que productos y servicios con
fallaslleguen a sus destinatarios finales, afectando
la confiabilidad, la credibilidad y la imagen de
la organizacidn, y generando un dafio dificil de
revertir.

El paradigma del “control” comenzé a ser
cuestionado en la década del ochenta cuando,

por primera vez, aparecieron en los mercados
occidentales productos de mayor calidad que
tenfan un costo menor, entre otras cosas, porque
provenian de procesos mas confiables que habian
requerido “menos control”. Reducir el control,
junto con los descartes y el reproceso, es mejorar
el costo y, si no se afecta la calidad, significa ser
mas competitivo para una empresa productora de
bienes o servicios, o ser mas eficiente, optimizando
el uso de los recursos, para una institucion sin
fines de lucro.

éQué fue lo que ocurrid en los afios ochenta
para que se observara el fenémeno descripto?
Comenzo un cambio de paradigma que aun hoy
estd en curso. El nuevo paradigma no esta basado
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en el “control” sino en la “prevencion”. La idea es
muy simple, aun cuando su aplicacion practica
puede ser compleja. Se trata de desarrollar
procesos tan confiables que sean capaces de
alcanzar los resultados esperados con una muy
baja necesidad de control y un minimo o nulo
reproceso para corregir fallas.

Naturalmente, la pregunta que surge de lo
anterior es: ;cémo se desarrolla y gestiona un
sistema orientado a la prevencion? La respuesta
es: gestidn participativa y mejora continua.

¢A qué llamamos mejora continua?

No existe una definicién tnica de mejora
continua, no obstante, lo importante es enten-
der la idea central que este concepto plantea. Se
trata de un enfoque de organizacién del trabajo
diferente al mencionado previamente. El mismo
surge de considerar relevante la experiencia
acumulada por los trabajadores (en todos los
niveles) al desarrollar cotidianamente sus ac-
tividades. Esta experiencia, también conocida
como conocimientos tdcitos, es muy dificil de
codificar (es decir, que es muy dificil trasladarla
a procedimientos escritos, que otras personas
puedan aplicar).

Para entender con mayor precision esta idea
podemos imaginar lo que ocurre cuando alguien
realiza una tarea de cualquier tipo durante afos.
Las situaciones que se enfrentan, las observa-
ciones que se realizan, los detalles operativos y
técnicos que surgen mas alla de la teoria, le otor-
gan a esa persona una habilidad que es imposible
de adquirir en un entrenamiento convencional
o leyendo una especificaciéon que describa esa
practica. Ese conjunto de habilidades, asi ad-
quiridas, son patrimonio de los individuos y se
mueven con ellos, es decir que pueden perderse si
la persona se va o incluso no utilizarse, aun con la
persona trabajando, al no existir un canal de apli-
cacion de las mismas a la realidad operativa. La
aplicacion de estos conocimientos resulta clave
para resolver muchos de los problemas crénicos
organizacionales, mejorando asi la confiabilidad
de los procesos.

Con la aplicacién del concepto de mejora con-
tinua, en una empresa cualquiera, las personas
cumplen dos roles genéricos fundamentales: uno
esrealizar la tarea cotidiana para la que han sido
contratados; llamaremos a esto rutina. El otro es
utilizar su experiencia para mejorar permanente-
mente aquello que se estd haciendo; llamaremos
a esto mejora. En definitiva, el trabajo pasa a
tener una funciéon dual, independiente del nivel
jerarquico o de la funcidén especifica, compuesta
por la interaccién entre rutina y mejora.

Si bien la idea es simple y fécil de entender,
su aplicacién efectiva y sostenible es uno de los
problemas organizacionales mas complejos para
resolver, y es la principal razén por la cual mu-
chos procesos de mejora continua no han tenido
aun el éxito esperado.

Relevamientos realizados en la Argentina en
grandes organizaciones muestran que, aproxima-
damente, una de cada cuatro empresas alcanza
resultados muy efectivos. Este resultado no es
sorprendente ni fruto de una realidad local,
ya que en EE. UU., si bien mas del 70% de las
plantas industriales aplica el Lean Manufacturig
(enfoque basado en la mejora continua), sélo el
26% obtiene resultados significativos.

Estos datos no deben desalentar al lector.
Todo lo contrario, los mismos muestran que de-
sarrollar un sistema efectivo de mejora continua
es una extraordinaria ventaja competitiva por la
dificultad que implica imitarlo.

¢Como se desarrollan las mejoras?

El proceso de mejora continua requiere de una
base de sustentacion integrada por un proceso
estandarizado y un ambiente de trabajo seguro y
ordenado. Si esa no es la situacién inicial, las dos
cuestiones mencionadas deberian ser los primeros
objetivos del programa. La norma ISO 9001 y la
técnica conocida como “5S” podrian establecer los
lineamientos para lograrlo. A partir de alli, surgen
dos canales clésicos, que son: los equipos y las su-
gerencias de mejora.

Los equipos de mejora son grupos de empleados
que se organizan en pequefios equipos (usualmente
entre cuatro y siete personas). Estos equipos aplican
un método sistematico de andlisis para estudiar un
problemay desarrollar una oportunidad de mejora.
Si bien existen multiples enfoques metodoldgicos,
la base de todos ellos es un ciclo de cuatro etapas
conocido como PDCA, el cual propone una serie
de pasos para evitar preconceptos y trabajar, de
manera simple pero con método cientifico, en la
resolucién del problema. La razén principal del
trabajo en equipo es que el intercambio de experien-
cias y puntos de vista diversos, entre miembros de
la organizacidén, generan un efecto sinérgico muy
dificil de lograr a nivel individual.

Las sugerencias de mejora, en cambio, son ideas
individuales que pueden aplicarse de manera rapi-
da, alavez que realizan aportes en alguna cuestion
de interés. El canal de las sugerencias puede ser
mas dificil de manejar que el de los equipos, ya
que si no existe un ambito para recibir las suge-
rencias y procesarlas, su falta de aplicaciéon puede
provocar frustracion y desmotivacion en quienes
las originaron.

¢Cudl es el estado de los procesos de
mejora continua en la Argentina?

Diversos trabajos de investigacion realizados du-
rante los dltimos diez afios, nos muestran que existe
una realidad muy diversa entre grandes empresas
y PyMEs. ;Qué ocurre en las grandes empresas?
Mas del 90% de ellas tiene un programa formal de
mejora continua. Esos programas adoptan nombres
diferentes definidos por la propia organizacién. La
mejora continua no esta en discusion en este tipo de
empresas, y es aceptada como parte de la estrategia
operativa de las mismas. Por supuesto, esto no impli-
ca que siempre se aplique bien o que los resultados
sean siempre muy buenos, sino solamente que no se
pone en duda su necesidad y que existe un discurso
“oficial” que la apoya.

Las metodologias de analisis aplicadas se basan,
mayoritariamente, en el ciclo PDCA, incluso cuando
adoptan nombres diversos (Kaizen, 8D, Siete pasos
QC, A3, etc.). El enfoque Seis Sigma (surgido en
EE. UU. a fines de los aflos ochenta), se utiliza en
un porcentaje de casos sensiblemente menor. Las
herramientas utilizadas con mayor frecuencia son las
mas basicas: torbellino de ideas, diagrama de causay
efecto, diagrama de Pareto, diagramas de flujo, grafi-
cosvarios, etc., ya que se adectian ala mayoria de los
problemas crénicos y pueden ser utilizadas por todo
el personal, en virtud de su sencillez y practicidad.

En este tipo de empresas se observa una tenden-
cia a formar areas especiales de “facilitadores inter-
nos” (los nombres pueden ser muy diferentes segin
la organizacién), que reportan al primer nivel geren-
cial y se dedican de manera exclusiva a gestionar el
proceso de mejora. Su funcién como activadores,
inductores, agentes de cambio y expertos internos
es vital para mantener el proceso activo. Los temas
sobre los cuales trabajan los equipos son muy varia-
dos, pero mayoritariamente tienen impacto sobre la
productividad, la calidad, los costos y la seguridad.

En cuanto al alcance, el programa llega a las
areas productivas en el 100% de los casos, pero no
siempre lo hace sobre las dreas indirectas (de sopor-
te, administrativas y comerciales). Esto representa
una dificultad, ya que esos sistemas requieren una
integracidn total en la organizacién, debido a que
muchos problemas importantes son interdisciplina-
rios y no se pueden resolver sin un aporte conjunto.

Précticamente, todas estas empresas cuentan con
programas de capacitacion metodoldgica. Pero si
bien esto es importante y necesario, la practica indica
que no es suficiente para garantizar resultados. Otra
cuestion bastante habitual es la existencia de alguna
forma de reconocimiento para los aportes mas des-
tacados. Las corporaciones que operan en distintas
plantas tienen sistemas de reconocimiento gradual
a nivel de la planta, de la region, y a nivel global.
Esto les permite a los miembros de los equipos viajar
e intercambiar experiencias con sus pares de otras
plantas. También hay eventos interorganizacionales,
donde distintas empresas e instituciones comparten
sus mejores experiencias y reconocen a su personal
permitiéndole presentar su trabajo frente a cientos
de colegas y expertos en la materia. Por supuesto,
en estas organizaciones el reconocimiento incluye
también otras modalidades, como regalos, agasajos
y recompensas economicas, entre otras.

En la Argentina, la institucién lider en mejora
continua, desde hace 18 afios, es SAMECO (Sociedad
Argentina pro Mejoramiento Continuo); una orga-
nizacion sin fines de lucro integrada por empresas y
universidades, con el objetivo de compartir las mejo-
res practicas y difundir la mejora continua en el pais.

En cuanto a las PyMEs, el escenario es muy
diferente. La aplicacién de un modelo-diagnéstico
desarrollado en el Instituto de Industria de la UNGS
sobre mas de 200 empresas pequefias y medianas,
nos permitié observar que lo que mas permed en
estas organizaciones fue el control de procesos, segu-
ramente como resultado de la influencia del sistema
normativo ISO 9001, que ha tenido gran difusién en
el ambito empresario durante los tltimos 20 afios.

Cuando se analiza, en cambio, la cultura hacia
la calidad (nos referimos a una mirada sobre las
comunicaciones con los clientes, los equipos de me-
jora, el orden, la limpieza, la politica de calidad y el
reconocimiento), se observa que sélo un 10% de las
firmas logré avances significativos en estos temas.

Finalmente, el peor indicador con relacién a la
mejora continua sea tal vez que muy pocas PyMEs
utilizan herramientas de andlisis para resolver pro-
blemas en equipo.

Universidad Nacional de General Sarmiento ¢ Edicion del dia jueves 28 de noviembre de 2013 « Nimero 15



141 LA UNIVERSIDAD INTERVIENE EN LOS DEBATES NACIONALES

Si bien el relevamiento de 3.676 empresas reali-
zado por Mapa PyME (publicado en 2009) muestra
que un 56% de ellas realiza actividades de capacita-
cién, las mismas no incluyen, mayoritariamente, las
técnicas para la mejora continua. Existe, en este dm-
bito, un concepto equivocado, en el sentido de que
estas tecnologias de gestidén son sélo para empresas
grandes porque requieren recursos no disponibles
en las pequenas.

Los resultados anteriores mejoran significativa-
mente si se analizan PyMEs que operan en tramas
especificas, como la sidertrgica y la automotriz. El
siguiente cuadro muestra las principales diferencias:

Indicador
(% de empresas
con nivel alto)

PyMEs

PyMEs | PyMEs

generales |siderurgicas |automotrices

Control de . . .
procesos 34,6% 82% 89,3%
Cultura hacia

la calidad 10,3% 50% 73,7%

Uso de herramientas
para analisis 1,3% 16% 56,7%
de problemas

Satisfaccién 20,5% 38% Sin datos
de clientes
Satisfaccién 6,4% 16% Sin datos

de empleados

Estos datos parecen confirmar que las demandas
de los clientes tienen algtin efecto sobre el desarro-
llo de los sistemas de gestion.

Por otro lado, si se analizan estos grupos en
detalle surge que el tamafio (medido en funciéon
del nimero de empleados) se correlaciona positi-
vamente con las inversiones, las exportaciones, el
control de procesos y, en menor medida, con la me-
jora continua. A la vez, se observa que las empresas
industriales avanzaron mas que las de servicio.

¢Donde estamos y hacia donde vamos?

No hay dudas sobre la potencialidad de la mejora
continua. S6lo por mencionar algunos ejemplos
locales, podemos decir que Toyota Argentina
(planta de Zérate) reportd, durante el afio pasado, el
involucramiento de 2.500 personas en su sistema de
mejora continua, con un desarrollo de 450 equipos y
34.000 sugerencias de mejora aportadasy aplicadas
por sus empleados. En Molinos Rio de la Plata
funcionaron, durante 2012, 143 equipos de mejora
continua que generaron cuatro millones de ddlares
en ahorros; y en Tenaris existe un plan global para
llegar a tener 1.000 equipos al afio, en tres afios.

Por otro lado, han aparecido ya trabajos de mejora
continua en instituciones publicas. Hospitales,
bomberos voluntarios y reparticiones judiciales han
mostrado proyectos en los tltimos congresos sobre el
tema. Si bien son expresiones puntuales, muestran
que hay un gran campo de oportunidades en estos
ambitos.

Ya hemos explicado los fundamentos de la mejora
continua, pero si tuviéramos que resumirlos en un
s6lo aspecto dirfamos que la clave del sistema es la
gestion de los recursos humanos. Son las personas
las que “hacen” la calidad de una organizacién, por
lo tanto, si su calidad de vida en el trabajo no es
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adecuada, no habrd mejora continua, y la efectividad
en el mediano y largo plazo sera inviable.

Los estudios realizados muestran que los aspec-
tos intangibles del sistema organizacional explican
mas del 80% de las dificultades encontradas en las
grandes empresas, ya que operan sobre la actitud
de las personas, sus habitos y rutinas cotidianas.
Por intangibles entendemos a aquellos factores no
formalizados que son dificiles de observar, como
las comunicaciones (verticales y horizontales), la
confianza, la motivacion y el clima interno. Estos
aspectos solo pueden ser modificados a través del
compromiso genuino de la alta direccién y de los
lideres internos. El proceso de cambio cultural no
esrapido y puede tomar, para estas empresas, entre
tres y cinco afios, si todo se hace adecuadamente.

En este sentido, es inmensa la oportunidad que
tienen las PyMEs, ya que las mismas, por su propia
estructura y dimensiones, son capaces de modificar
los factores mencionados de una manera mucho
mas rapida que en las grandes corporaciones. Si
esto se logra, los restantes factores formales son de
facil acceso, ya que la capacitacion es simple y los
recursos necesarios son acotados. Hay que recordar
que la mejora continua propone multiples mejoras
incrementales que, como sumatoria, transforman
la organizacién.

Los programas de apoyo a PyMEs en el desarrollo
de experiencias piloto sobre estas practicas, con
la participacion de universidades nacionales,
fundaciones, ONG y areas del Estado nacional como
la SePyME, han demostrado que son una alternativa
viable para difundir estas tecnologias de gestion. Los
antecedentes recientes han sido muy positivos, pero
requieren ser profundizados para lograr resultados
mas rapidos y sostenibles.

Sélo las organizaciones capaces de desarrollar un
proceso participativo dindmico, donde individuos
y organizacion alineen sus objetivos, estaran en
condiciones de tener éxito y generar la sinergia y
los consensos que producen grandes resultados. Los
estilos de gestion occidentales, basados en una fuerte
presion sobre el corto plazo, han sido el principal
obstaculo paralograr sistemas efectivos y sostenibles
en el mediano y largo plazo.
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