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CAPITULO I. Introduccion
1.1 Introduccion General

La presente investigacion aspira a volcar una opinidn mayor sobre la adquisicion de
ventajas competitivas en la firma; a partir del desarrollo de la metodologia de mejora
continua KVP2 de Volkswagen Argentina.

Este trabajo da cuenta de un estudio que tiene dimensiones teoricas y practicas, que
alude a la metodologia de mejora continua KVP2 en el fortalecimiento de las
capacidades competitivas e innovativas de las plantas industriales. Constituyéndose el
KVP2 (Kontinuierlicher Verbesserungs Prozess = Procesos de Mejora Continua) en un
instrumento competitivo clave a través del cual Volkswagen Argentina y su tejido
industrial tienen la potencialidad para idear, planear y realizar innovaciones de
producto y proceso en sus plantas, aprovechando los conocimientos, las habilidades,
el know how y las ideas de sus trabajadores, trabajando en equipo, capacitando e
interactuando los trabajadores, generandose asi un proceso de aprendizaje en ellas.

Para los fines del analisis de resultados de esta investigacion, nos apoyamos en una
base de archivos de 200 “workshops” (que representan el 67% del total) realizados en
firmas subcontratistas y proveedoras. También en la participacion del investigador en
los “workshops” desarrollados en la Planta de Montaje de la terminal y por ultimo, en
las encuestas efectuadas por la Universidad Nacional de General Sarmiento a 48
proveedores de Volkswagen Argentina en el marco del Proyecto PICT 95/5.

El contenido de este estudio se estructura en 7 capitulos distribuidos de la siguiente
manera:

El Capitulo I, se inicia presentando la introduccion general del trabajo de
investigacion. Asimismo, se mencionan algunas caracteristicas en la industria
automotriz; la  terciarizacion de las actividades en la industria automotriz (la
subcontratacién y externalizacion de muchas fases de los procesos productivos),
mencionamos el caso particular de la trama industrial de Volkswagen Argentina
(VWA), formado por firmas subcontratistas y asociadas (proveedoras de partes,
piezas, conjuntos y subconjuntos del automdvil), y de como éstas gozan de una
vinculacién provechosa con la terminal, lo que permitiria la posibilidad de ser asistidos
con acciones estratégicas para su desarrollo competitivo. Citamos el caso de la
produccion modular en VWA. También hacemos mencion a la “gestion de la calidad” y
“las normas del sistema de calidad” (VDA) destacamos a la industria automotriz
alemana. Por ultimo, nos referimos al modelo de “organizacion productiva” en la
industria del automovil. Partimos del antiguo esquema “Taylorista—Fordista”,
caracterizado por su produccién en masa y en serie; y terminamos con el nuevo
esquema “Toyotista”, caracterizado por la reduccidon de sus lotes, asociados al
acortamiento del ciclo de vida del producto y a la reduccién del inventario, y por una
produccién con mayor variedad, suponiendo el fin de la produccion en masa del
régimen Taylorista—Fordista. En todos los temas anteriores mencionamos el caso
particular de Volkswagen Argentina .

En el Capitulo Il, se efectia el planteamiento metodoldégico de la investigacion,
describiéndose: los objetivos; las hipétesis; las preguntas de investigacion y por ultimo;
la metodologia de investigacion, concentrandose en el ambito, las técnicas e
instrumentos para la obtencién de datos, el tratamiento de éstos ultimos y el analisis
de la informacion. Todos éstos items entorno a la metodologia de mejora continua
KVP2.
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El Capitulo lll, lleva por titulo “las nuevas dimensiones competitivas en las firmas”,
aqui se presenta el marco tedrico de la investigacion y las dividimos en tres sub-—
capitulos. En la primera parte, establecemos los conceptos vinculados a la cultura de
innovacion en las firmas, sin dejar de mencionar la idea schumpeteriana en la “teoria
de innovacion” y una percepcion neo-schumpeteriana o evolucionista del cambio
tecnolégico, que consideramos parcialmente. Definimos también el concepto de
“innovacion”.

En la segunda parte, nos referimos a la competitividad y el proceso innovativo actual
de las firmas y definimos lo que es innovacidon de mejora (la filosofia kaizen y el
KVP2), la innovacién de ruptura, la innovacién de producto y de proceso.

En la tercera parte, describimos el programa de mejora continua KVP2, asimismo
definimos los objetivos, herramientas y normas de trabajo, las principales variables
encontradas en los workshops, las caracteristicas, luego, determinamos la relacion
entre un equipo y un grupo. También en esta seccidn definimos el espacio que permite
la circulacion de ideas, conocimientos, informacion, etc., denominado “workshop”.
Hacemos un analisis de los 5 dias de trabajo y dentro de este manifestamos el valor
del conocimiento en las firmas, la produccién de conocimientos tacitos y codificados en
el interior de las firmas y la teoria de conversién del conocimiento desarrollado por
Nonaka y Takeuchi (1995) (procesos de conversion de los conocimientos:
socializacion, externalizacion, combinacion e internalizacion).

En el Capitulo IV, analizamos los resultados de la metodologia de mejora continua
KVP2 a partir de resultados generados en los workshops. Desde esta perspectiva
definimos la conformaciéon de los equipos de trabajo, nos referimos a los sectores
industriales participantes (sectores metalicos, plasticos-quimicos y eléctricos-
electrénicos); ademas, describimos y destacamos los problemas y soluciones en éstos
mismos sectores y la orientacion a la innovacion. Asimismo exponemos el
comportamiento de los factores de mejoras KVP2 como la calidad, la ecologia y la
productividad, a nivel del tejido industrial de Volkswagen Argentina. Por ultimo,
resaltamos la evaluacion (a través de una encuesta) por parte de las firmas
subcontratistas y proveedores de Volkswagen Argentina, sobre el “grado de
significacion” que representa la metodologia de mejora continua KVP2 para sus
plantas.

Luego finalizamos la tesis con las conclusiones halladas de la investigacion. El trabajo
termina con los anexos que contienen una base de datos de las empresas vinculadas
a los “workshops” analizados y un formato técnico utilizado para registrar las variables
vinculadas con los “items con Posibilidades de Mejoras” (los problemas) y los “items
con Propuestas de Mejoras” (las soluciones) de los sectores del tejido industrial de
VWA.

1.2 Algunos caracteristicas de la industria automotriz

En la Argentina la industria automotriz’ surgié a fines de los afios 50 con las medidas
iniciadas en el gobierno del entonces Presidente Arturo Frondizi, crecié hasta

' La industria automotriz constituye uno de los principales conjuntos productivos, abarcando una
diversidad de actividades y empresas: a) las terminales automotrices —todas de capitales transnacionales-
, que no son mas que un pufiado en la Argentina, pero que suelen tener mas de una planta —por ejemplo
Volkswagen en Argentina cuenta con dos modernas instalaciones, la Planta de Montaje ubicada en el
Gran Buenos Aires y la Planta de Agregados ubicada en la provincia en “Cérdoba’-; b) los fabricantes de
autopartes, orientados mayormente al mercado “original” (las terminales) y a la exportacion, que suelen
ser las empresas autopartistas mejor equipadas y de mayor envergadura (Borello, J.; 1999) —y que no son
mas de unos pocas decenas en el pais—; c) los autopartistas, volcados mayormente al mercado de la
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mediados de los anos setenta para luego languidecer en el ocaso de la sustitucion de
importaciones en el pais.

Nuestro andlisis se centrara en los 90’s y en especial en la fase de crisis (1999-2001).

Durante la década de los afios noventa, la globalizacion produjo una total redefinicion
de las reglas de juego en la economia doméstica, en forma particular en la industria
automotriz argentina se genero un “proceso de reestructuracién” con ciertas
caracteristicas competitivas tanto a nivel de las terminales como de las firmas
autopartistas. El crecimiento de la economia a que dio lugar la convertibilidad hicieron
surgir al sector (Sierray Katz, 2000).

Desde los primeros afios hubo un renovado interés de las empresas en invertir y
producir localmente con miras a posicionarse competitiva (Motta, Cuttica y Zavaleta,
2000) y estratégicamente en el Mercosur® (mercado de unién aduanera) en 1994. Con
dicha finalidad, ademas de invertir en infraestructura y maquinarias, introducir nuevos
productos, etc., las empresas automotrices transplantaron al medio local, aunque de
forma parcial, un modelo de produccion flexible o ajustado, como forma de produccién
que apuntaria a la “best practice” para el sector a nivel internacional.

Desde la creacién del Mercosur, Brasil y Argentina han estado tratando de establecer
una politica automotriz comun (Politica Automotriz del Mercosur, “PAM”).

La PAM es una iniciativa de los gobiernos de Argentina y Brasil, tendiente a armonizar
los contextos normativos en cada uno de los paises, en la busqueda de consolidar una
industria automotriz y autopartista capaz de proyectarse hacia terceros mercados.

Fue en la decisién 29 del Mercosur, en 1994, que los presidentes de Brasil y
Argentina acuerdan los plazos para la conformacién de un régimen comun a partir del
01-01-2000, basado en el comercio regional libre, idéntico tratamiento para las partes
nacionales y ausencia de incentivos que distorsionen la localizacion de las inversiones.

En ese entonces se logra consensuar como criterio para alcanzar la politica comun,
mantener sin alteraciones las normativas nacionales vigentes, especificamente las de
acceso a los mercados de ambos paises. Esto significaba, para la Argentina el libre
acceso al mercado brasilefio, y para Brasil, estaria supeditado al monto de
exportaciones de la Argentina.

A mediados de 1995 el gobierno altero el acuerdo de la decision 29, imponiendo cupos
al ingreso de vehiculos terminados. Asi Brasil establecid un sistema promocional
simétrico al argentino basado en la compensacion del comercio de aranceles
preferenciales, que en la practica se constituyo en el nuevo régimen automotriz
brasilefio.

Brasil aumentaba a una rapida modernizacién de su industria y a recuperar su
insercion en las corrientes internacionales de comercio fuera del ambito regional. Para

reposicion, que también son varias decenas; y d) los proveedores de insumos y servicios industriales
acero, neumaticos, fundicion, etc.), que como en las terminales estan muy concentrados.

Para algunos economistas la formacion del Mercosur fue el elemento clave para su “refundacion” de la
industria automotriz; otorgandose regimenes especiales. Y abriendo la posibilidad a las firmas locales de
comercializar sus productos con cada uno de los paises involucrados, y pudiéndolo realizar bajo diversas
modalidades, en un proceso de conformacion de redes globales y regionales de producciéon y comercio,
segun el patron seguido actualmente por las principales companfias internacionales para organizar sus
actividades.
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ello equipara los beneficios ofrecidos a Argentina a sus empresas radicadas, al tiempo
que cada estado dictd su propios estimulos regionales para atraer empresas.

A partir de entonces se abre un periodo de conflictos y denuncias cruzadas (1995-
1999) en el que cada pais, en la medida de sus posibilidades, extremo las acciones
para atraer nuevos proyectos tomando distancia del objetivo de la armonizacion de
reglas que permitiria arribar a la proyectada Politica Comun del Mercosur prevista para
el afio 2000.

En el caso de Argentina, en cambio, las acciones para compensar las mayores
ventajas ofrecidas en Brasil se cifieron a un mayor grado de apertura externa. El
objetivo del decreto No. 33 conocido como régimen autopartista, la expansion de los
llamados “conceptos asimilados a la exportacion”, y las modificaciones en la forma de
medicion del contenido local fueron todas acciones orientadas a incrementar la
relacion de importaciones por ddlar exportado para equiparar —parcialmente- las
nuevas ventajas que ofrecio Brasil a las inversiones en el sector.

En enero de 1999, la devaluacion brasilena fue el golpe de gracia para la alicaida
competitividad de precio de la Argentina, ya que dejo fuera de combate a una
importante cantidad de proveedores autopartistas que cierran o trasladan su operacion
hacia el pais vecino.

Hasta principios del afo 2001 la industria presentaba una severa crisis con un
mercado estimado de 70 mil unidades y con una produccién proyectada de 200 mil
vehiculos cuando la capacidad instalada era de 830,000 automotores anuales. Los
acuerdos con México y Chile sitian a estos mercados entre los mas importantes para
la Argentina, luego de Brasil.

Mas alla de la coyuntura, el sector presenta problemas, como la falta de escala que
esta relacionada con el tamafio de mercado, el alto numero de empresas participantes
y la poca especializacion de las plantas en la producciéon de pocos modelos; como
también la menor productividad relativa con Brasil y México (en la Argentina entre los
afios 1998/2000 la productividad fue entre el 14,9 y 18 vehiculos por hombre, en Brasil
el mismo ano fue entre 22,7 y 27,5 y en México entre el 33,7 y 35,8 entre los afios
1996/98).

1.21 La subcontratacion y proveedores industriales: la formacion de
tramas en Volkswagen Argentina (VWA). El Caso de la Produccion
Modular de VWA.

Las actividades que configuran el complejo automotriz (analizados entre los 70’s y
90’s) son las que han registrado los cambios mas significativos (en comparacién con
productos tradicionales, commodities alimenticios y no alimenticio): aumentaron su
participacion en la produccion y valor agregado industriales en el marco de caidas en
la estructura ocupacional. A nivel microecondmico se produjo cambios significativos
que se sintetizaron en el mayor aprovisionamiento externo de partes y sub—
ensambles, en el desarrollo de proyectos de produccién modular que algunos incluyen
a los autopartistas en la planta, en el desarrollo de procesos de calidad y produccion
en red, en la menor diferencia relativa respecto a las mejoras practicas de produccion,
en la menor distancia respecto a la gama de productos que se fabricaban en las casas
matrices. Como consecuencia de éstas nuevas orientaciones y regulaciones del
régimen automotor, las firmas aprovecharon la apertura para aumentar el nimero de
proveedores externos.
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En la década de los noventa, la Industria Automotriz Argentina atraveso un proceso de
reestructuracion como consecuencia de la ruptura del patron de acumulacién basado
en el modelo de sustitucién de importaciones. Para Motta, Cuttica y Zavaleta (2000),
las caracteristicas salientes de este proceso fueron: a) la actualizacién tecnoldgica de
los modelos que se fabrican en el pais; b) la entrada de nuevos jugadores, tanto en
terminales como autopartistas internacionales, lo que produjo una creciente
desnacionalizacion de la actividad autopartista; c) crecieron la importacion de partes y
automoviles y las exportaciones de automoviles; y d) la adopcion de las formas
organizacionales consideradas “best—practice” a nivel mundial.

Este proceso de reestructuracion, ha permitido que muchas automotrices desarrollaran
nuevas practicas organizacionales, tales como la “subcontratacion” de muchas de las
fases de los procesos productivos, estableciéndose vinculos entre agentes
economicos con la terminal (agente coordinador). Para Novick; Bartolomé; Buceta;
Miravalles y Gonzalez (1998), este tipo de practicas industriales, constituyen cambios
fundamentales, en la medida en que su resultado inmediato sea la configuracion de
una “red piramidal de proveedores®.

El Caso de la produccién Modular de VWA

En el caso particular de Volkswagen Argentina, desarrollé un proceso de terciarizacién
de sus actividades industriales, generandose una interesante trama industrial,
compuesta externamente por empresas subcontratistas e internamente por empresas
asociadas. Mientras las empresas subcontratistas, se dedican a la fabricacion de
partes, piezas, conjuntos y subconjuntos, y estan constituidos en los rubros metalicos,
eléctricos—electrénicos, plasticos—quimicos, forja, goma, estampado, motorizacion,
neumaticos, partes estandar, pintura y tapizado. Las empresas asociadas®, se dedican
a desarrollar actividades productivas y de servicios al interior de la Planta de Montaje®
con un proceso que esta estructurado de manera linealizada con transfer aéreo y un
almacén inteligente, y cuyas actividades consisten en: a) terminacién de puertas
(tapiceria y mecanismos); b) instrumental, tablero y pedaleras; c) cataforesis; d)
molduras; e) consolidador; f) otros. Estas empresas ocupan parte de la linea de
produccién (que tiene una capacidad de 600 unidades diarias, equivalente a 30 autos

3 Segun Novick, Bartolomé, Buceta, Miravalles y Gonzalez (1998), la Red Piramidal, sitia a las firmas
terminales en la cuspide y debajo le siguen tres niveles de proveedores. Un primer nivel, conformados por
fabricantes de conjuntos y subconjuntos terminados; un segundo nivel, que se ocupa principalmente de
producir insumos, piezas y componentes criticos y un tercer nivel, que se encarga de manufacturar piezas
0 insumos con un alto grado de estandarizacion.

* Esta unidad de la empresa surge como producto de la separacion de Volkswagen y Ford en Noviembre
de 1995, y tiene como caracteristica su “produccion modular”, inspirados en el modelo desarrollado por
Lopez. En 1998 el “consorcio modular” trabajaba con cuatro sistemas de provision de partes: a) los
asociados, integrados en la linea de montaje; b) los que entregan en forma directa a la empresa
subensambles; c) los proveedores nacionales o extranjeros que entregan a través de la figura del
“consolidador” y d) los componentes que otras filiales envian de forma directa y que el consolidador —
empresa subcontratada de logistica- entrega en linea. Ademas, se fueron terciarizando los servicios de
seguridad, comedor, limpieza, etc..

Al comienzo las empresas asociadas eran 16, en 1998 permanecian en la planta 8 asociadas y a partir de
2000 virtualmente no queda casi ninguna ya que se produjo un “insourcing” de las distintas etapas. Como
por ejemplo de ello, en el afio 1995 el personal de las “asociadas” ascendia a 1000 personas, en 1997 se
habia reducido a 769 y en el 2000 a 115 (Novick, Catalana, Yoguel y Albornoz, 2002)

5 la planta de montaje de VWA, fue instalada por autorizacién de la casa matriz, influenciada por la
configuracion del Mercosur y el régimen Automotriz Argentino del '94. Este complejo industrial tenia como
estrategia inicial producir vehiculos en Argentina, exportar la mayor parte a Brasil e importar por un
quantum similar vehiculos terminados para aumentar el mix ofertado en el mercado interno. Antes de las
restricciones impuestas por Brasil, exportaban casi el 70% de la produccion de vehiculos. Actualmente
algo mas del 30%. En los dos primeros afios de su funcionamiento, entre los afios 1996 y 1997 (dentro de
la etapa de consolidacion), se hicieron mejoras en la operatoria, bajando los costos y desarrollando
contratos bien definidos con las empresas "asociadas".
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por hora), trabajando “justo a tiempo” y en forma coordinada con la terminal, y esta
dependiendo de cuatro sistemas de provision de partes: i) los asociados que estan
integrados en la linea de montaje; ii) los que entregan en forma directa a la empresa;
iii) los que entregan a través de la figura del “consolidador”; y iv) los componentes que
otras filiales envian en forma directa (y que el “consolidador” entrega en la linea).

Segun muestran los trabajos de Yoguel, Novick y Marin (1999), la Trama Industrial
Argentina, se ha venido debilitando en todo el complejo automotriz; debido al
incremento de mega—proveedores internacionales y siendo complementados con el
debilitamiento de las instituciones, en el apoyo local de la reestructuracion productiva;
afectando de esta manera, en el nivel competencias y capacidades innovativas de
gran parte de los autopartistas nacionales.

De este modo la unién y alianzas estratégicas (del tipo formal e informal) que pudieran
desarrollar una terminal con su trama industrial, reducira el tiempo de los
emprendimientos innovativos, incidiendo de modo determinante en el camino de
construccion de competencias, lo que permitira tener mejores respuestas frente a las
nuevas presiones del mercado. La cooperacion y los vinculos entre empresas, seran
factores determinantes de desempefio y performance.

En ese sentido, en Volkswagen Argentina ha sido factible (y estratégicamente
necesario) llevar a cabo acciones y politicas de diversos tipos destinadas al
fortalecimiento de su tejido productivo, en orden a mejorar las condiciones de
desenvolvimiento de la firma y, por ende, sus posibilidades de vinculacion provechosa
a los procesos globales. Estas acciones son de caracter cooperativo —impulsado, por
ejemplo, en la ayuda de firmas subcontratistas y asociadas—, a través, de la asistencia
técnica, la capacitacion a los recursos humanos, alcanzamientos de novedades
tecnoldgicas, la transmisién de experiencias productivas, etc.. Generandose asi el
aprovechamiento de actividades competitivas complementarias, y siendo uno de los
medios para conseguir éstas acciones, la metodologia de trabajo KVP2 (Proceso de
Mejora Continua).

1.2.2 La gestion de la calidad en la industria automotriz alemana y en
Volkswagen Argentina

La norma del sistema de calidad en la Industria Automotriz Alemana es conocida como
la VDA 6.1 (desde 1991). Esta fue desarrollada por la Verbrand der Automobilindustrie
e.V. (VDA), con la entrada de la mayoria de fabricantes y proveedores en este rubro.

La mayor parte del VDA 6.1 esta basada en las normas del sistema de gestion de
calidad, pero esta organizada dentro de un juego de elementos en dos areas:
“Gerencia” y “Producto y Proceso”. Estos elementos incorporan porciones del sistema
modelo de calidad ISO 9001 y las directrices del sistema de calidad 1ISO 9004-1, a
través de los requisitos especificos del sector automotriz.

A la VDA 6.1 se han incorporado requisitos del QS-9000 (modelo de sistema de
calidad para los proveedores de automoviles, creada en 1994 por Chrysler, Ford y
General Motors, que pone gran énfasis en la satisfaccion del cliente) y la norma de
calidad automotriz French EAQF. Ademas, los proveedores con responsabilidad de
disefio deben cumplir con las leyes de trafico Alemanas.

Esta norma afecta a compafias que fabriquen o provean componentes y otros
productos a los fabricantes de automoéviles Alemanes, tales como Volkswagen, Audi,
Mercedes-Benz, BMW, Porsche, Adam Opel y Ford-Were.
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El Grupo Volkswagen, (Volkswagen, Audi, Seat y Skoda), requiere que todos sus
proveedores de partes de produccion y partes de servicio, estén registrados por el
VDA 6.1.

En el caso particular de Volkswagen Argentina, el sistema de gestion de la calidad
esta basado también por las normas VDA, que ademas incluye auditorias de procesos
y productos. Este sistema viene siendo implementado tanto en la Planta de Montaje
(en Buenos Aires) como en la Planta de Agregados(en Cdrdoba), desarrollandose los
9 manuales técnicos de la VDA, que apuntan a la certificacion del mismo. Por ejemplo,
para el aseguramiento de los suministros se aplica el manual 2(VDA2), para el
aseguramiento de calidad antes de la produccion se aplica el manual 4 (VDA4), para
realizar auditorias de la calidad se aplica el manual 6 (VDAB), etc..

Ordenados numéricamente, los manuales de la VDA tienen las siguientes aplicaciones
(ver cuadro).

Manuales de la VDA
VDA 1: Gestidon de los documentos y prueba documental.
VDA 2: Aseguramiento de la calidad de los suministros.
VDA 3: Garantia de fiabilidad en los fabricantes de automoviles y proveedores.
VDA 4: Aseguramiento de la calidad antes de la produccién en serie.
VDA 5: La Auditoria del producto en la industria automotriz.
VDA 6: Auditorias de calidad.
VDA 7: Desarrollo de la informacién de datos de calidad.
VDA 8: Guia de aplicacion para el aseguramiento de la calidad en los fabricantes de
remolques, carrocerias y contenedores.
VDA 9: Emisiones y consumo, ensayos de comprobacion del producto en automotores.

Cuadro 1. Manuales de la VDA. Fuente: Revista No. 21 “El Mundo Volkswagen Argentina” (2000), pp.14-15.

El objetivo de la Casa Matriz de Volkswagen para las plantas de Sudamérica es que
certifiquen bajo VDA 6.1, es decir, que auditen un sistema de gestion de calidad
utilizando como referencia el manual 6 tomo 1 de la VDA.

El objetivo de Volkswagen Sudamérica, es obtener el certificado VDA 6.1. En esa
direccion, en la Planta de Cordoba de Volkswagen Argentina, se implemento
auditorias de proceso segun el manual 6 tomo 3 de la VDA (VDA 6.3: Auditorias de
Proceso), su efectividad fue evaluada por un equipo de auditores de VW Alemania
alcanzando una puntuacién® de 90 sobre 100, que es un resultado sobresaliente para
ser calificada con el referencial de la VDA 6.3; mientras la Planta Pacheco, también
tiene planeada implementar auditorias de procesos de acuerdo a VDA 6.3 .

La VDA 6.1 es mas exigente que la Norma ISO 9001:2000" debido a que es especifica
de la industria automotriz, y por lo tanto, tiene requerimientos que no contempla ISO
9001 y que aun no lo tienen totalmente implementados.

1.2.3 El modelo de organizaciéon productiva en la industria del automovil:
Taylorista—Fordista y Toyotista. El caso de Volkswagen Argentina.

Las firmas que se dedicaron a la produccién del automoévil, como “maquina que
cambio al mundo” (Womack, 1991, citado en Vispo, 1994), durante décadas,

®La interpretacion del puntaje de la VDA 6.1 se encuentra entre 0 y 100, una planta con menos de 60
?untos tiene un Sistema de Gestion de la Calidad que no cumple los requerimientos de VDA 6.1.

La Norma ISO 9001:2000 anula y reemplaza a la ISO 9001:1994 (asimismo a las Normas ISO 2002 e
ISO 9003). Esta norma internacional especifica los requisitos para un sistema de gestion de la calidad en
una organizacion, para demostrar productos que satisfagan al cliente, asi como procesos para la mejora
continua y reglamentos aplicables.
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constituyo tal vez el simbolo mas tangible del paradigma del crecimiento econémico en
muchos paises desarrollados y en vias de desarrollo, como la Argentina.

El automovil, ha influido también en las nuevas formas de organizaciones
paradigmaticas, como es el caso del taylorismo-fordismo (modelo americano) y el
toyotismo (modelo japonés).

El taylorismo y fordismo, que se iniciaron en los afios 20’, tuvieron como objetivo
primordial elevar la productividade, y por tanto, en lo esencial, elevar la tasa de
ganancia. Estas vertientes se caracterizaron por una organizacion del trabajo, formas
de organizacion econdmica y social, tipicas de ésta etapa de evolucién de las
economias capitalistas. El logro de economias de escala pasd a ocupar un papel
central en la determinacion del nivel competitivo de las empresas. Pero, para alcanzar
dichas economias se requeria de la utilizacion de equipamientos muy especializados
que solo serian rentables si eran aplicados a la produccién estandarizada de
productos de consumo masivo, como fue el automovil.

Por décadas el taylorismo y fordismo mediante el sistema de la tarea repetitiva en las
lineas de montaje determinaron un concepto arraigado en la cultura de trabajo referido
a la estabilidad laboral, la velocidad y el ritmo del cambio tecnolégico, que no llegaba a
alterar los ciclos de produccioén ni la caracteristica del producto final; se producia por
mucho tiempo lo mismo y el aumento de la productividad radicaba fundamentalmente
en el aumento de la intensidad del trabajo.

En los 70’ el patrén de competencia fordista®, a nivel internacional, estuvo cuestionada
respecto a la forma de organizacion del proceso productivo taylorista’® (y taylorista-
fordista), al considerarsele incapaz de permitir incrementos sustanciales de
productividad y porque la misma no se adecuaba a las nuevas formas de
competitividad.

El desarrollo industrial y la expansion del mercado de trabajo propicia y respalda una
produccién en serie que pretende atender la demanda de las masas. Esta situaciéon de
auge llega a su crisis al momento en que emergen nuevas potencias econdmicas
(Alemania y Japoén) que le disputan la supremacia a la economia norteamericana, y
cuando el modelo individualista sustentado en los principios taylor-fordistas entra en
crisis.

Con el fin de la produccién en masa tal como fue conocido el fordismo, hasta los afios
‘70, dio paso a un sistema en donde la flexibilidad —produccion con menores lotes con
mayor variedad- seria una caracteristica central tanto de los procesos como de las
organizaciones, y la calidad y la velocidad serian factores determinantes en la lucha
competitiva (Kosacoff y Lopez; 1998). Algunos autores piensan que los principios del

8 El aporte fundamental que hacian estas teorias de la productividad era el control que se imponia a la
mano de obra bajo los principios de tiempos y movimientos.

% La competencia estuvo basado en una produccién masiva y en serie del fordismo, apoyados en las
cadenas de montaje que eliminaban tiempos muertos entre las operaciones, orientados a satisfacer un
mercado creciente y solvente, permitio llevar hasta el limite de los posible la division social y técnica del
trabajo. Desarrollando la mecanizacion e intensidad del trabajo, aumentando la separacion entre el trabajo
intelectual y el manual, asignando a cada trabajador un puesto fijo de trabajo (especializacion), acufiando
la expresion: un hombre-un puesto-una tarea (Stolovich, Lescano y Morales, 1995).

Taylor centré su atencién en la organizacion del trabajo, principalmente a nivel de las tareas de
ejecucion. Fayol completo la organizacion cientifica del trabajo de Taylor, a nivel de toda la organizacion,
en especial considero las funciones administrativas (direccion, planificaciéon, organizacion, coordinacion y
control). El fordismo introdujo como innovacién a la organizacion cientifica del trabajo de Taylor, la linea
de montaje y la cinta transportadora que permitieron el trabajo en cadena de flujo continuo (Stolovich,
Lescano y Morales, 1995).
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fordismo siguen siendo dominantes, a pesar de las mutaciones que han afectado a los
modelos industriales, hablan entonces del "neo-fordismo". Pero es necesario afirmar
que el “posfordismo” no significa otra cosa que el intento de apropiacion de la
experiencia del modelo japonés.

En la légica renovada ("japonizada") se admite que las fabricas estén mas
directamente conectadas al mercado y produzcan en sistemas de “justo a tiempo”
(producir lo que se debe producir, en el momento oportuno), en funcién de los pedidos
firmes de los clientes.

La reduccion de los lotes se asociaria con el acortamiento del Ciclo de Vida de los
Productos (CVP) y con la reduccion de inventarios, tanto de productos en proceso y
terminados, como de insumos y materias primas. La reduccion de inventarios, es una
caracteristica central del modelo japonés llamado toyotismos (u ohnismo'"), donde se
materializa a través del método “justo a tiempo” —produccion (o entrega) de elementos,
en la cantidad y en el momento necesario—, y que tiene como sus principales
instrumentos a los “métodos de produccion” (facilitacion de la produccion, disefio de
procesos, normalizacion de las tareas), a los “grupos auténomos” (control del grupo de
trabajo y control de la calidad) y a los “sistemas de informacién” (el Kamban'?).

El toyotismo, es uno de los modelos de organizacién que mas se ha difundido en la
relacion entre la empresa terminal y sus subcontratistas, o, mejor dicho, entre el “make
or buy” (producir o comprar), denominado “Just in Time / Tottally Quality Control”
(JIT/TQC), que supone trabajar con “stock” minimos gracias al flujo permanente de
entregas de componentes o partes y materias primas, rapidos ajustes sobre cambio de
pedidos y calidad maxima. Este sistema, que tiene consecuencias positivas de
significacion en el incremento de la productividad y en la reduccidon de tiempos y
costos muertos (i.e.: inventarios, manipulacion y transporte de piezas), impone un
sistema de informacion muy sofisticada a lo largo de todo el conjunto de
subcontratistas y terminales, que pueda contrabalancear las ventajas asociadas con la
formacion de “stocks” propios del régimen fordista (i.e.: incremento de demanda, rotura
de partes, fallas, etc.). La difusion de sistemas de comunicaciéon que integran a los
microprocesadores y computadores hace posible, por tanto, que el sistema pueda
funcionar como “un sistema integrado, sincronizado y convergente” de produccion. La
situacion ha cambiado en varios sentidos. La busqueda de economias de variedad,
calidad y flexibilidad modifica los patrones de produccion internos, observandose cierto
proceso de desintegracion productiva al interior de plantas y empresas grandes. Los
cambios en el perfil de la demanda —diferenciacion de productos y segmentacion de

" Una de las principales contribuciones, practicas y teorias, a la gestacion del modelo japonés, fue la del
ingeniero Ohno, de la fabrica automotriz Toyota. EI Ohnismo (o Sistema Toyota), constituye un conjunto
de innovaciones en la organizaciéon cuya importancia es comparable a lo que en su época fueron las
innovaciones en la organizacién aportadas por el Taylorismo y el Fordismo.

Ohno nunca se propuso superar al Taylorismo, sino mas bien “pensarlo al revés”. Tan es asi que su
objetivo era concebir un sistema adaptado a la produccién de volumenes limitados de productos
diferenciados y variados. Ohno buscoé origenes y naturalezas de ganancias de productividad inéditas,
distintas a los recursos de las economias de escalas y de la estandarizacién de los procesos. Mas que en
la gran serie, Ohno buscé la productividad “internamente”, en la flexibilidad del trabajo, en la asignacion
de las operaciones de fabricacion.

2 El kamban, significa letreros o etiquetas, se utiliza como herramienta de comunicaciéon de un sistema.
Un kambam esta fijado a cada caja de partes de medida que van a la linea de montaje. Debido a que
estas partes se canalizan a la linea cuando es necesario, el kamban puede regresar después que las
partes han sido utilizadas, para servir tanto como registro del trabajo hecho y como un pedido para
nuevas partes. La belleza de este sistema es que al kamban también coordina el influjo de partes y
componentes a la linea de montaje, minimizando los procesos y haciendo posible, por ejemplo, que el
bloque del motor llevado a la planta en la mafiana sea ya un automdvil terminado en el camino por la
tarde. En este forma, el sistema kamban es sélo una herramienta utilizada en el sistema de produccion
Toyota (Imai, M.; 1996).
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mercados- implican que la desverticalizacion de la produccion amplia
considerablemente los espacios econémicos para pequefias y medianas empresas
(PyMEs), que se integran de una manera “sistémica” y no como opcion alternativa al
aparato productivo. En el régimen fordista, la desverticalizacion de las actividades se
basaba en la fabricacion de partes y en la competencia en el precio de diversos
proveedores.

En Volkswagen Argentina se ha adoptado un modelo de produccién flexible, con una
forma de produccién que apunta a la “best practice”, mejorando la calidad de sus
productos, ampliando la gama de bienes ofertados, incrementando la agilidad
productiva de muchas de las fases de sus procesos, etc.; y sobre todo trabajando
"justo a tiempo" tanto para su planta de montaje como de agregados. A su vez, la
desverticalizacion de sus actividades productivas de esta terminal, son ocupadas
interiormente por las empresas asociadas (quienes forman parte de la linea de
montaje), trabajando en: la terminacion de puertas (tapiceria y mecanismos); el
instrumental, el tablero y las pedaleras; el cataforesis; las molduras; el consolidador;
etcétera. Y la desverticalizacion de sus actividades productivas externamente, estan
conformadas por empresas subcontratistas (proveedoras de partes, piezas, conjuntos
y subconjuntos del automovil), quienes son los abastecedores de productos de los
sectores metalicos, eléctricos—electronicos, plasticos—quimicos, forja, goma,
estampado, motorizacién, neumaticos, partes estandar, pintura y tapizado. En ambos
casos, trabajan “justo a tiempo” y en forma coordinada con la terminal.
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CAPITULO II. Planteamiento de la investigacion
21 Objetivos
Este trabajo plantea dos objetivos interrelacionados:

Por un lado, una investigacion tedrica que permitiria discutir los conceptos
Schumpeterianos y Neo-Schumpeteriano de la innovacion, describir las formas de
competencia dinamica en las firmas y presentar una metodologia de mejora continua
denominada KVP2 desarrollada en las firmas subcontratistas y proveedoras de
Volkswagen Argentina.

Por otro lado, llevar a cabo una investigacion de dimensiones practicas, determinando
el incremento de la competitividad de un conjunto de firmas subcontratistas vy
proveedoras de Volkswagen Argentina, a partir de la gestién de innovacion (en un
taller), desarrolladas por un equipo de trabajo del Programa de Mejora Continua KVP2.

2.2 Hipotesis

En el marco del proceso de competencia y en la busqueda de diferenciacion
impulsada por la industria automotriz, en las firmas subcontratista y proveedoras de
Volkswagen Argentina se han generado una serie de acciones destinadas a idear,
planear e implementar mejoras de productos y procesos; valorar y rescatar el
conocimiento, las habilidades y la informacion; valorar los factores de productividad,
calidad y ecologia, trabajar en equipo y aprender de todo proceso de cambio. Asi se
comienza a afirmar que la concepcion de ventajas competitivas en las firmas no se
derivan necesariamente de su dotacion factorial, y que el potencial competitivo es
consecuencia de un conjuntos de cambios, contribuyendo en ese mismo sentido el
programa de mejora continua KVP2 en responderlos.

En esa direccion, a continuacion se plantean las siguientes hipétesis especificas:

A. A medida que la competitividad de las firmas va dependiendo mas de su capacidad
de respuestas a las condiciones cambiantes y de su disposiciébn a la mejora
continua, éstas empiezan a organizar y combinar la calidad de los conocimientos
disponibles en una planta industrial. Como consecuencia se forman “equipos” de
profesionales, los que se esperan sean los motores de cambio, los solucionadores
de los problemas y los generadores de las innovaciones.

B. La capacidad que tengan las firmas subcontratistas y proveedoras de VWA para
dar respuestas al aumento de las presiones competitivas, dependera de su aptitud
para adaptarse al cambio e imponer cambio, de forma tal con romper con rutinas
pasadas. Asi las firmas empiezan a valorizar al programa de mejora continua
KVP2 como una herramienta que ayuda a dar mayores respuestas frente a
dificultades presentes, aceptando el desarrollo de workshops en las plantas de los
distintos sectores industriales.

C. La competitividad de las firmas estan estrechamente relacionado con su capacidad
para introducir con éxito mejoras. Estas estarian indisolublemente ligadas al
desarrollo del KVP2 en sus plantas, que apuntarian a mejorar los “métodos en el
puesto de trabajo”, el “disefio de las maquinas”, el “mantenimiento de maquinas”,
la “calidad y cantidad de herramientas de trabajo”, la “calidad de los recursos
humanos”, la “capacidad de las maquinas”, el “suministro de materia prima”, el
“almacenamiento de materia prima” y la “calidad de la materia prima”.
Concentrandose estos esfuerzos en las variables del “puesto de trabajo”, “las
herramientas de trabajo”, “las maquinas y equipos” y “la materia prima y
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materiales”, con una orientacion mayormente hacia la “innovacion de proceso” y en
menor medida hacia la “innovacion de producto”.

El KVP2 significa para las firmas subcontratistas y proveedoras de Volkswagen
Argentina mejoras que provocarian principalmente: un aumento en la velocidad y
cantidad de produccion en un turno de trabajo (factor de productividad), una
disminucion de los productos terminados fallados (factor de calidad) y una
disminucion de los riesgos quimicos y fisicos en una instalacion industrial (factor de
ecologia).

El KVP2 significa para las firmas subcontratistas y proveedoras de Volkswagen
Argentina alcanzar nuevos niveles de competitividad tales como: mejorar los
procesos productivos; utilizar adecuadamente los espacios y perfeccionar los
movimientos (lay-out), optimizar la utilizacién de las maquinas y la mano de obra
(balance de linea); disminuir los rechazos de los productos terminados (la calidad
de productos); mejorar la interaccion entre los participantes del equipo de trabajo
en un workshop y la interaccion entre las personas de las secciones anteriores y
posteriores con respecto al area productiva donde se desarrolla el workshop.

Preguntas de Investigacion

¢, Qué respuesta desarrolla el proceso de mejora continua KVP2 en un contexto de
competencia donde se han sucedido transformaciones en tecnologias, practicas
productivas y métodos organizacionales?.

¢, Cuales son sus principales caracteristicas, objetivos y herramientas y cuales son
las normas y el escenario de trabajo que condicionan el desarrollo del proceso de
mejora continua KVP27?. ; Se trata el KVP2 de una metodologia que llega al origen
de los problemas causados en una planta?.

. Se constituye el proceso de mejora continua KVP2 como un método no
tradicional que involucra a los “sefores trabajadores” en los “equipos de trabajo”,
de forma de conseguir “saberes” que aporten soluciones a los problemas de una
planta?. ;Se trata el KVP2 de un conjunto de innovaciones que depende del
principio fundamental de “actuar con libertad” de pensamiento y accion los
miembros de un “equipo de trabajo” en un workshop?. ;Se trata el proceso de
mejora continua KVP2 de un cambio tecnoldgico y organizativo que es adquirido
de la circulacién y uso de conocimientos, habilidades y actitudes de todo un
“equipo de trabajo”, lo que produce un aprendizaje en las firmas y en sus recursos
humanos?.

¢ Se asocia el proceso de mejora continua KVP2 con los descubrimientos de
operaciones “que no agregan valor” a las tareas, y por lo tanto es mas difundido la
innovacion hacia el “proceso” que hacia el “producto”?

¢ Son los “factores de mejoras” la radiografia de lo que sucede en una planta
industrial y a su vez los que posibilitan las mejoras de dichas situaciones? ¢la
“calidad” ocupa un lugar considerado entre los factores mas destacados en los
“workshops” KVP27?.

iel KVP2 produce entre los miembros de un “equipo de trabajo” diversas formas
de aprendizaje y acumulacién de experiencias?.

ison las firmas de los sectores metalicos, plasticos—quimicos y eléctricos—
electronicos los mas importantes para terminal?. Es en éstos sectores industriales
donde ;tienen mayor incidencia la innovacion de proceso que del producto?.
;cuales son las variables mas destacadas en las firmas de éstos sectores?.
¢icuanto significa la metodologia de mejora continua KVP2 para las firmas
subcontratistas y proveedores de Volkswagen Argentina?. La mejora continua
KVP2 ;en que aspectos productivos tiene mayor influencia?.
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24 Metodologia
El desarrollo de esta investigacion consistié en cuatro pasos fundamentales:
241 El ambito de la investigacion

El ambito de la investigacion se remite al desarrollo de la metodologia de mejora
continua KVP2 en las Plantas de las firmas subcontratistas y proveedoras de VWA.

24.2 Las técnicas e instrumentos para obtener datos:

e Técnica de Analisis Documental: Se basa en la informacion cualitativa y
cuantitativa de workshops realizados, teniendo en consideracién como variables de
analisis: la fecha, el proveedor, sector industrial al que pertenece, la conformacién
del equipo de trabajo, los indices y valores de mejoras obtenidas. Este estudio se
realizo a partir de una muestra de 200 “workshops” elegidas al azar (obtenidas de
la base de del Grupo KVPn—-VWA, entre 1994-1999), que fueron realizados en las
plantas del tejido industrial de Volkswagen Argentina, y cuya muestra representa el
67% del total de “workshops”.

e Técnica de Observacion Participativa: Es la realizada por el investigador con su
participacion en tres “workshops” efectuados en la Planta de Montaje de

Volkswagen Argentina en Buenos Aires, en 1999, obteniendo de este modo
informacién de: la fecha de realizacion, el area de trabajo ejecutada, la
conformacion del equipo de trabajo, la descripciéon y analisis de los problemas, el
hallazgo de las soluciones (lluvia de ideas), los valores calculados en los factores
de mejoras y el proceso de capacitacion en los trabajadores.

o Encuestas: Realizado por la Universidad Nacional de General Sarmiento, a 48
firmas del tejido productivo de Volkswagen Argentina en el marco del Proyecto
PICT 95/5, para conocer el “grado de satisfaccion” de la metodologia de mejora
continua KVP2 en sus plantas, teniendo como alternativas de medicion: mucho,
medianamente, poco o nada de satisfaccion.

2.4.3 La forma de tratamiento de los datos

Los datos fueron ordenados, seleccionados y clasificados respecto con las variables
contenidas y presentados en cuadros y graficos estadisticos, asociados a los objetivos
de la investigacion.

244 La forma de analisis de la informacion

Las apreciaciones objetivas sefaladas anteriormente se emplearon como premisas
para contrastar la hipotesis general y las especificas. El resultado de la contrastacion
de la hipotesis general y las especificas dio la base para formular la conclusion
general.
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CAPITULO Il Las nuevas dimensiones competitivas en las firmas
3.1La cultura de innovacion en las firmas

La innovacion es un término elaborado desde los afos treinta en el campo de la
economia, por el austriaco Joseph Schumpeter, cuyos trabajos constituyen el punto de
partida obligado de toda exploracion en este territorio, los que consideraremos
parcialmente.

Primero, la definicion Schumpeteriana de innovacion supone la generacion de
conocimientos nuevos aplicados a la produccion, considerando a la innovacion el
prerrequisito de “novedad”, suponiendo una perfecta difusion de la informacién. En
nuestra opinion, el supuesto de perfecta difusion de la informacion se aleja cada vez
mas de la realidad, a medida que se producen cambios constantes en las firmas que
van desde las innovaciones mayores (radicales) hasta las menores (incrementales o
de mejora). La poca evidencia empirica disponible indica que los conocimientos
implicados en las “innovaciones menores” tienden a apropiarse internamente en las
firmas gestoras de los mismos, y pocas veces alcanzan el estadio publico implicado,
prefiriendolas conservar como secreto de planta, por ejemplo, las innovaciones
realizadas en las firmas subcontratistas y proveedoras de Volkswagen Argentina
desarrolladas con el programa de mejora continua KVP2 que no son publicadas,
hasta antes de esta investigacion no hubo informacion de lo que pasaba en los
workshops.

Segundo, para este autor, el empresario es quien realiza nuevas combinaciones de los
medios de produccién, que son también nuevas posibilidades de inversién, rompiendo
con la monotonia del equilibrio neoclasico. Asi la innovacion consistiria en cinco
categorias de hechos econdmicos, en nuevas combinaciones de medios de
produccién, que se transcriben a continuacion: a) la introduccién de un nuevo
articulo, es decir, uno con el que los consumidores aun no estan familiarizados, o de
una nueva calidad del mismo producto; b) la introduccion de un nuevo método de
produccidn, es decir, uno que no ha sido probado aun por la experiencia en la rama
de produccion correspondiente, que de alguna manera debe estar basado en un
descubrimiento cientificamente nuevo y que también puede existir en un nuevo modo
de gerenciar comercialmente un producto; c) la apertura de un nuevo mercado, es
decir un mercado en el que no se introdujo previamente el producto generado por la
rama particular de fabricacion del pais considerado, haya o no existido este mercado
antes; d) la conquista de una nueva fuente de suministro de materia prima o
productos semifabricados, nuevamente sin tener en cuenta si ésta fuente existe o si
debe ser creada; e) la realizacién de una nueva organizacion de cualquier industria,
como la creacién de una posicién de monopolio o la interrupcién de una posicién de
monopolio .

Creo como Schumpeter que la innovacion incluye no solo el cambio tecnolégico y las
aplicaciones econdmicas, sino también el cambio institucional y organizacional, donde
las firmas son las realizadoras de nuevas combinaciones para el logro de la
produccién, pero estoy menos de acuerdo de que solo el “empresario™ sea el
principal agente que provoca el “desequilibrio” (cambio) en una economia competitiva

13 Schumpeter concede singular importancia a los “entrepeneurs”, quienes estaban motivados a realizar
innovaciones, aun corriendo los riesgos naturales que implica la instrumentacion de una nueva idea. Ellos
sabian de antemano que por la propension que tiene la actividad econémica a establecer ciertas barreras
a la entrada, la produccién de un nuevo bien o servicio se puede convertir en la base de un monopolio
temporal y disfrutar de utilidades mayores que las establecidas en ese sector. De este modo Schumpeter
centro demasiado su analisis en este personaje, sin considerar que la innovacion es producto también, y
quiza con mayor fuerza, de condiciones sociales y de decisiones de equipos de trabajo.
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y solo el encargado y capacitado de emprender y dirigir la realizacién de dichas
combinaciones, cuando un “equipo de trabajo” tiene la posibilidad y la capacidad de
aprovechar las competencias acumuladas de sus miembros, capaces de producir y
emprender innovaciones.

Tercero, este autor también declaro que no era esencial que la nueva combinacion
(cambios) se realice por las mismas personas que controlan el proceso productivo. Lo
cual estoy contrario, cuando las personas que participan en los procesos productivos
(ingenieros, técnicos, monitores y operarios) pueden aportar distintos puntos de vistas,
respaldados en sus conocimientos y sobre todo en sus experiencias, por ejemplo, los
miembros del equipo KVP2 formado por ingenieros de distintas especialidades,
técnicos en calidad, supervisores, operarios y proveedores, alcanzaron en alguna
oportunidad 250 propuestas de mejoras en un workshop.

Otro autor de la tradicion schumpeteriana como fue Schmookler, que alguna vez
argumento a favor de reservar el término de “actividad inventiva” para aquella actividad
creativa asociada a la gestacion de cambios tecnoldgicos mayores. Segun este autor,
existe una diferencia fundamental entre invenciones (innovaciones mayores) por un
lado, y refinamientos (innovaciones menores), por otro. La diferencia se reconoce
frecuentemente y se refleja en el hecho de que las mismas son efectuadas por
personas distintas y ademas, muy diferentes entre si (Katz, 1986).

Si los argumentos presentados por este autor fueran correctos no habria relacion entre
capacidad inventiva e innovaciones menores y habria una especializacién de
profesionales para encontrar innovaciones mayores y otra para innovaciones menores.
La argumentacion no esta fundada sobre elementos empiricos, sino de razonamientos
a priori. Lo que si podemos afirmar que la presente investigacion de caracter
microecondmico en torno a las fuentes de crecimiento competitivo en varias plantas de
las firmas subcontratistas y proveedoras de Volkswagen Argentina, mostraron que los
profesionales que integraron el equipo de trabajo KVP2 en 200 workshops,
descubrieron innovaciones tanto menores como mayores (en menor proporcion).

En ese contexto, este trabajo define la “innovacién”, como la implementacion de una
idea (sea grande o pequefa) surgida por los profesionales que participan de los
procesos productivos que a su vez forman parte de un “equipo de trabajo” que buscan
mejoras que permiten cambiar los procesos productivos, haciéndolos eficientes y
generar nuevos productos, de mayor calidad.

La innovacion en la actualidad nos remite al campo de la tecnologia. El cambio
tecnoldgico™ supone las innovaciones mayores hasta los cambios menores en el
proceso que generalmente acompanan a las actividades de asimilaciéon y adaptacion
tecnoldgica.

La decision de innovar en una firma, puede ocupar dos formas. Por un lado, adoptada
por los propietarios o gerentes ante el agotamiento del ciclo de vida de sus productos,
al tomar conocimiento de la existencia de nuevas tecnologias'® de proceso que se

" El cambio tecnologico esta centrado en el hallazgo de conocimientos, habilidades y actitudes mas
practicos para obtener resultados deseados al menor costo y tiempo posibles.

1 Tecnologia significa “un quantum de conocimiento” e implica la aplicacion de este conocimiento —
cientifico, empirico y de destrezas técnicas- al arreglo, operacién, mejoria y expansiéon de instalaciones
productivas. Una de las confusiones més frecuentes en los intentos por definir tecnologia y cambio
tecnologico se encuentra en la controversia con respecto a lo que es innovacion. La definicion
“schumpeteriana” de innovacion tecnoldgica supone la generacion de un nuevo producto o de una forma
radicalmente diferente de producir (“technological breakthrough”). Los economistas, hasta hace muy poco,
s6lo se preocupaban del andlisis del impacto de las innovaciones mayores, negando la gran importancia
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difunden, al percibir nuevas oportunidades en el mercado, o ante la presion de la
competitividad interna o externa que cuestionan suposicion en el mismo (Neffa, 2000).

Por otro lado, puede ser virtualmente forzada por otra empresa, a veces, es el
vendedor final de un producto quien promueve cambios en las plantas de su tejido
industrial. Es cada vez mas frecuente escuchar de la transferencia o difusion de
programas de mejora continua operada desde las terminales, las cuales establecen
relaciones contractuales en calidad de proveedores y subcontratistas. Cuanto mas
articuladas sean las relaciones entre las empresas, las innovaciones generadas o
incorporadas en unas implican mayor facilidad para la adopcién y adaptacion en las
otras. Por ejemplo, en Volkswagen Argentina se desarrolld un programa de mejora
continua llamado KVP2, que fue compartido con sus firmas subcontratistas vy
proveedoras, estos cambios provocaron mejoras en los procesos y los productos. Pero
mencionar solamente los cambios sin aludir a la reduccién de los precios de los
articulos seria absurdo. El KVP2 permitiria un ahorro monetario importante en materia
prima, componentes y maquinaria que la Terminal utilizo.

La innovacion no debe verse como una sucesion de modas, sino como una légica de
adaptacion a la gran mutacién tecnoldgica. Varios estudios sobre el proceso de
innovacion coinciden en los siguientes puntos: a) el reconocimiento de la tecnologia
como factor importante y variable determinante en la vida de la empresa; b) la
adaptacion a los cambios del mercado de lo que puede proporcionar a la empresa
capacidades de: flexibilidad, agilidad, rapidez de reaccién, etc.; c) la preocupacion por
todo cuanto permite la concentracion del esfuerzo humano (conocimientos, habilidades
e inteligencia) y d) el aprendizaje del proceso de cambio en la empresa, provocando
de esta forma una doble ruptura con el concepto tayloriano y capitalista de la eficacia y
el poder.

La innovaciéon representa una nueva forma de integracion de la tecnologia a la
empresa (Ait-El-Hadj, 1990). La innovacion conduce a diversificar las fuentes del
progreso tecnolégico y a integrarlos en los diversos sectores de la actividad de la
empresa, mejorando asi su eficiencia econdmica y competitiva.

Para Rosenberg (citado en Lopez, 1999) perteneciente a la corriente evolucionista, el
cambio técnico supone rupturas y discontinuidades con respecto a procesos
anteriores, pero el cambio técnico es producto de un conjunto de hechos y
experiencias que se van acumulando hasta que se presentan las condiciones sociales
y econdmicas necesarias que den origen a la innovacion. Este hecho no es
consecuencia de rupturas y marcadas discontinuidades con respecto al pasado, sino
que viene como resultado de una corriente continua de innumerables aportes menores
por parte de personal calificado y como producto de la propia vitalidad técnica de una
economia.

Este mismo autor afirma concluyente que la innovacion, desde el punto de vista
economico esta constituida por una serie de actos unidos al proceso inventivo, que
adquiere importancia so6lo a través de un proceso intensivo de redisefio, modificacion y
una serie de pequefias mejoras que la convierten para el mercado de masas.

En sintesis diremos que las firmas tienen una trayectoria a lo largo del tiempo, que
varia en funcién a sus objetivos y la naturaleza de sus activos especificos. Evolucionan
y se transforman, y existe dentro de ellas un proceso de aprendizaje y se construyen
rutinas. El cambio se produce por razones enddgenas y exdgenas a estas. Asi se

que juegan los cambios menores y la mejoria en el proceso tecnologico en el aumento de la
productividad.
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puede construir una variada tipologia de empresas: especializadas, integradas
verticalmente, constituyendo convenios o programas para llevar a cabo actividades de
mutuo interés con el fin de reducir los costos de fabricacion y elevar la calidad de los
productos.

3.2La competitividad y el proceso innovativo

La innovacion constituye una de las principales vias para aumentar la competitividad,
porque permite generar nuevos productos, diferenciarse con respecto a la
competencia y mantener las ventajas.

Pero cuando las plantas industriales vienen operando desde hace varios afios, que se
transforman en décadas, los productos se encuentran en un punto critico de su ciclo
de vida y los procesos productivos se vuelven obsoletos, debido al progreso
innovativo, los fuertes cambios de la demanda y los gustos por los consumidores. La
calidad de los productos se ve permanentemente amenazada por deficiencias en
cuanto a la materia prima, componentes y maquinaria; las interrupciones del proceso
productivo provocadas por un inadecuado planeamiento y programacion de la
produccién y por la falta de mantenimiento de las maquinas y equipos; los elevados
costos unitarios de produccién generados por los derroches de los recursos; los
excesos de movimientos internos y transporte de materia prima provocados por un
deficiente lay-out; un bajo nivel de los conocimientos generales en la manipulacion de
las herramientas y maquinaria producto de la falta de capacitacion; etc.

Vivimos una etapa manufacturera con la necesidad de adaptarnos al tiempo de
respuesta del cambio. Las firmas establecen un nivel competitivo en las condiciones
de mercado actual, teniendo la capacidad de buscar experiencias nuevas, modificando
sus estrategias o estructuras o ambas, en funcién de su interpretacion de las sefiales
del mercado y en procura de alcanzar mejores condiciones de participacion.

Asi las firmas comienzan a competir en forma dinamica'®, con un mejor desempefio en
los productos y los procesos, con recursos humanos calificados, con acceso a la
informacién y al conocimiento, con nuevos canales de comercializacion, etcétera;
generando dentro de ellas, un proceso de aprendizaje y construccion de nuevas
rutinas.

En esta nueva cultura innovadora las firmas tienen la posibilidad de ser capaces de
adaptarse a las nuevas situaciones y exigencias del mercado en que compiten,
concentrandose la mayor cantidad de innovaciones en sus plantas.

Estos cambios podemos clasificarlos como la innovacion de mejora (incremental), la
innovacion de ruptura (radical), la innovacion de proceso y la innovacion de producto,
lo que nos permitira tener una mayor comprension del “proceso de innovacién”; los
que a continuacion definiremos.

3.2.1 La innovacién de mejora: la filosofia Kaizen y el KVP?

La innovacion de mejora suele consistir en pequefios mejoras incrementales en
productos y procesos, los cuales tienen lugar dentro de la firma y son necesarios para

®La competitividad dinamica (u ofensiva), es la capacidad para realizar “innovacion en proceso” —con el
objeto de flexibilizar la produccion y con el fin de adaptarla rapidamente a los cambios en el volumen de la
demanda- e ‘“innovacién en producto” —generando otros nuevos o ampliando la gama actual de
variedades- (Neffa, 2000).
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su supervivencia'’.

El propdsito que tiene la “innovacién de mejora” es por un lado, el de prolongar o de
remontar la curva en “S” (fig.1) formado por el ciclo de vida de los productos, y por otro
lado, de lograr progresos en la administracion de la produccion en el mediano plazo.

Son muchas las empresas que han implementado en sus instalaciones productivas
programas de mejora continua. Los japoneses por ejemplo han seguido normalmente
este enfoque incremental, llamandolo “Kaizen” (mejoramiento progresivo).

Las empresas japonesas utilizaron la filosofia “Kaizen” que trabaja con un “sistema de
control de calidad” y un “sistema de sugerencias”. Mientras los primeros, estan
centrados en el mejoramiento del desempefio administrativo en todos los niveles
basados en aseguramiento de la calidad, reduccion de costo, cumpliendo con cuotas
de produccion, ejecutando programa de entrega, seguridad, desarrollo de nuevo
producto, mejoramiento de la productividad y administracion del proveedor. Los
segundos, estan orientado a un grupo, conformados por trabajadores, quienes
producen sugerencias para efectuar los mejoramientos.

A

Rendimiento INNOVACION
DE RUPTURA

INNOVACION .
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El kaizen, es conocida como la metodologia de mejora continua (continuous
improvement) mas antigua, y tiene una filosofia de direccién que considera que el reto
de la mejora en productos y en procesos es un procedimiento sin fin de pequefios
logros. De manera especifica, el kaizen busca mejorar continuamente la maquinaria,
los materiales, la utilizacion del personal, los métodos de produccion, etc..

El kaizen involucra a todos, incluyendo tanto gerentes como trabajadores. La filosofia
de kaizen supone que nuestra forma de vida —sea nuestra vida de trabajo, vida social
o vida familiar— merece ser mejorada de manera constante. El mensaje de la
estrategia del kaizen, es que no debe pasar un dia sin que se haya alguna clase de
mejoramiento en algun lugar de la compania (Imai,1996).

La caracteristica fundamental del kaizen, es considerar siempre que hay que enfrentar
y aumentar continuamente el rendimiento de la empresa, la participacion de los
empleados y los trabajos en equipo, como las claves para alcanzar las mejoras.

En esta misma orientacion filosofica del Kaizen, se suma el programa de mejora
continua KVP?, cuyos principios obedecen en el fondo al requerimiento de “hacer
mejor las cosas” en las plantas, y poder permanecer en el mercado, lo que constituiria
en las firmas la posibilidad de aumentar su fuerza motriz par su desarrollo.

7 Esta vision estratégica de operaciones que las firmas adoptan ha probado ser eficaz, por ejemplo,
tenemos los trabajos desarrollados en la Argentina por los grupos de mejora continua de Tenaris Siderca
en el 2002, también estan, los del “equipo de trabajo” KVP2 en las plantas de las firmas subcontratistas y
proveedoras de Volkswagen Argentina en 1999; etc..
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El KVP? se define como una herramienta técnica en manos de un equipo de personas
capacitadas y motivadas y envuelto en un poderoso efecto de liderazgo. El conjunto
constituye una potente herramienta (Arana y Alvarez, 1993).

El desarrollo del KVP? implica también, la capacitacion para los recursos humanos que
estan directamente involucrados con las tareas en una planta industrial.

La esencia del KVP? es sencilla y directa: el KVP? significa “Proceso de Mejora
Continua” en manufactura, que involucra a todas las areas comprendidas en ella. El
KVP?, forma un “equipo de trabajo” cuyos participantes estan conformados por los
duefios (de forma indirecta), gerentes, ingenieros, técnicos, moderador KVP?
supervisores (monitores) y los operarios, a quien ésta Ultima categoria Lopez de
Arriortda los llama “sefiores trabajadores”.

Este autor considera que los “sefores trabajadores” que componen una empresa
tienen algun papel que jugar en esta guerra —refiriéndose a la competencia en el
sector automotriz—. Ademas, asegura que la mejora de la competitividad no se puede
lograr solo desde la mesa de los despachos de los maximos responsables de una
empresa, sino que considera que hay que aplicar una batalla a todas y cada una de
las personas que intervienen en la produccion. La participacion de los “sefores
trabajadores” permitira encontrar la formula para mejorar el proceso de fabricacion,
produciéndose en ellos una especie de entusiasmo colectivo, cuando se les hace
participes del experimento (talleres de trabajo), siendo ellos fundamentales para su
desarrollo, es decir, son los actores de la tarea de cambio.

El KVP? no es hacer auditoria en los procesos de una linea. No trata de buscar a los
culpables o perjudicar a terceros sobre determinado método de trabajo, un inadecuado
uso de la capacidad instalada, la baja calidad del producto, etc., sino se trata de
encontrar juntos la mejora necesaria, donde, todos estén involucrados para llevarla a
cabo.

El KVP?, no se trata de un sistema de aplicacién obligatoria. Solo sera aplicada, en
donde, se esté conscientizado de los principios de la metodologia KVP?, convencido
que, las tareas de cambio ayudaran a reducir los costos de fabricacion y por
consiguiente una disminucién en los precios de los productos'®

La implementacién del KVP?, ha sido desarrollada en todas las Plantas Volkswagen en
el mundo. Este concepto ha ayudado también, a los proveedores y a la propia terminal
en Argentina, a generar una forma de pensamiento orientado hacia el producto y el
proceso, permitiendo desarrollar “estrategias de cambio”, basadas en la utilizacion de
los recursos humanos de una firma, por lo que se forman “equipos de trabajos” cuyos
miembros por lo general la integran diferentes trabajadores (ingenieros, técnicos,
supervisores y operarios) que pertenecen a las distintas areas de trabajo. A éste
“equipo de trabajo”, también, se le suma la participacion del proveedor de materia
prima, quien tiene vinculacion directa con la marcha de las operaciones.

El mensaje de la estrategia KVP?, es realizar mejoramiento incrementales en el corto o
mediano plazo, en determinado linea o fase de trabajo, con costo cero o con el minimo
posible. No se trata de apuntar en cambios radicales, como adquirir nueva tecnologia
para alcanzar productividad y calidad, sino mejorar la utilizacion de los recursos
existentes, ademas, de dar capacitacion a los trabajadores.

¥ Sila empresa eligiera otro programa de mejora continua distinto al KVP2. Los rangos de disminucién
de los precios de los productos estaria estimado por la Terminal. Si la empresa no decidiese por efectuar
ningun programa de mejora en su planta, de igual modo, estaria afectada por los nuevos rangos de
disminucion en los precios de los productos aplicados por la Terminal.
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A partir de lo referido antes, podemos mostrar a continuacién algunas caracteristicas
resaltantes del Kaizen'® y el KVP2:

KAIZEN

KVP?

Objetivo

El objetivo del "Kaizen", segun Imai
(1996), es la mejoria constante. En el
contexto organizacional significa que
todos, altos directivos, jefes y supervisores
y empleados estan comprometidos en un
proceso de mejora constante. Este deseo
por mejorar es inculcado en las mentes de
los gerentes y trabajadores japoneses que
han pasado a formar parte de sus habitos
inconscientes.

Los objetivos finales del KVP2 son:
identificar 'y eliminar lo superfluo,
homologar las operaciones, organizar el
lugar de trabajo, visualizar la gestion,
mejorar la calidad y dar capacitacion a los
trabajadores. La involucracion de las
personas y el valor agregado de cada una
es fundamental para alcanzar dichos
objetivos.

Innovacién

Considera a la innovacién necesario para
que una compania sobreviva.

Considera a la innovacién continua como
arma competitiva de una organizacién en
el nuevo contexto.

Cultura

Establece una cultura
orientados hacia el proceso.

empresarial

Establece una cultura  empresarial
orientados hacia el proceso y el producto.

Cliente

La satisfaccion del cliente esta medido en
términos de calidad, costo y programacion
(cantidad y entrega). Enfasis en el cliente
interno.

La complacencia del cliente esta basado
en la calidad, servicio y precio. Se hace
una diferencia entre cliente interno y
externo de una organizacion.

Orientacion
del
esfuerzo

Los trabajadores tienen las soluciones a
los problemas. Se les reconoce como los
“trabajadores pensantes” poseedores de
conocimientos y experiencia.

Las capacidades individuales y las
competencias  (conocimientos, rutinas,
procedimientos, habilidades, know how)
son reconocidas en los integrantes del
equipo. Se reconoce que el actor

fundamental es el “sefior trabajador”.

Plazo de
mejoras

A largo plazo y larga duraciéon pero sin
dramatismo.

En el corto y mediano plazo.

Experiencia | Se inicio después de la segunda guerra

mundial.

Desde 1994 en la Argentina.

El KVP2
manufactura.
directores,
ingenieros,

esta orientado hacia
Participan los
gerentes, jefes de

técnicos, supervisores

Dependiendo de la complejidad y nivel de
Kaizen, se orientan: a la administracion
(gerentes y profesionales), al grupo
(miembros del circulo de control calidad) y
al individuo (todos).

Involucra-
Miento

materia prima.

Las sugerencias de los individuos no|Los miembros del

19| as herramientas del KAIZEN frente al KVP2, tiene como ejemplo real, el caso de Isuzu, suministrador
de caja de cambio, compariia a la que General Motors era propietaria en un 35%. Isuzu, exigia aumento
del 12% y 45 millones de marcos alemanes para invertir en maquinaria especial. Isuzu, tras una reunién
con GM, comandado por el “Superlopez’, acepto a que IEOS(Industrial Engineering Operations at
Suppliers) conformados por los diez mejores ingenieros de la organizacion, para que aplicaran su
técnica(KVP2), para ayudar a reducir los costos y evitar de este modo la necesidad de una subida de
precios ha la que no le daban ninguna esperanza, ya que Isuzu, también suministraba a Toyota, que un
mes antes ésta firma no habia sido capaz de neutralizar la subida de precios, a pesar de aplicar su
técnica “Kaizen” y mejorar la productividad un 35%. El equipo IEOS desarrollo una estrategia en base a
analizar con detalle todo el proceso y aplicar sus técnicas y experiencias de mejora basadas en el MTM.
Los resultados fueron que alcanzaron 46 puntos de mejora, desde colgar piezas mejor en el proceso de
los tratamientos térmicos, hasta cambiar los utillajes de amarre de las piezas durante el mecanizado,
pasando por un cambio en la recogida de las piezas terminadas para evitar los golpes, choques y
deterioros. Obteniendo 46 puntos de nivel de calidad exigido por ingenieria de GM y que no requerian
inversion adicional. Alli en la misma zona donde el “Kaizen” de Toyota un mes antes habia mejorado un
35%. Se habian ahorrado los 45 millones de marcos alemanes y se hallaron 250 sugerencias, de las
cuales 50 se aplicaron durante la semana de trabajo. La técnica de cambio implementado fue: 1) una
distribucion de las maquinas en la planta para eliminar movimientos improductivos; 2) la aplicacién del
concepto de “flujo-de-una-pieza”; 3) la optimizacion los movimientos de las personas usando el MTM; 4) el
acercamiento de los materiales al punto de consumo; 5) la introduccién de los procesos de movimientos
simétricos y simultaneos y armonizacion de los puntos en la linea de montaje.
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Sugeren-
Cias

siempre buscan resultados econdmicos
inmediatos de cada sugerencia. El Kaizen
orientado al individuo es considerado
como un apoyador de la moral y la
administracion. La atencién y respuesta de
la administracion son esenciales si los
trabajadores se van a convertir en
“trabajadores pensantes”, buscando
siempre una mejor forma de ejecutar su
trabajo. Y las sugerencias se fijan en la
pared para estimular la competicion entre
los trabajadores y grupos.

aportan sugerencias, pero éstas no
buscan devoluciones econdémicas (en
forma directa), sino mejorar la forma de
trabajar y sentirse bien. Se destaca cada
propuesta de los “sefiores trabajadores”,
que esta respaldada por sus
conocimientos tacitos. En un “workshop”
las sugerencias del equipo son apuntados
en formatos técnicos (papel de tamafio A1)
y estan pegados en las paredes de la
oficina, motivandolos  alcanzar los
objetivos planteados.

Andlisis de
los
problemas

Utiliza el diagrama causa—efecto para
analizar las causas del problema, se
desarrollan e implantan soluciones, se
revisan los resultados y se evalia su
efectividad. Los problemas son
considerados como la “oportunidad de
mejorar” productos y procesos.

A partir de la “Hoja de registro de los
tiempos” se identifica los problemas del
area en estudio. Estos son analizados,
logrando llegar al origen de los mismo. La
participacion de los miembros del equipo
con informes, datos, muestras,
descripciones, mediciones, etc., es
importante en este punto.

Técnica

No requiere una técnica sofisticada o
tecnologia avanzada. Utiliza las siete
herramientas del control de calidad®:
Diagrama de Pareto, diagrama de flujo de
proceso, hoja de verificacion, el diagrama
causa-efecto, los histogramas, el diagrama
de dispersion y el diagrama de control.

Tampoco requiere de una técnica
sofisticada, siendo las herramientas de
trabajo las sgtes.: La Hoja de registro de
tiempos, Los Items con posibilidad de
mejora (problemas), Las Propuestas de
mejora (soluciones) y Los Pardmetros de
medicion como la calidad, productividad,
produccion, personas por turno, tiempo,
superficie, complejidad, ecologia y material
en proceso.

Inversién

No requiere de gran inversion, sino de un
esfuerzo continuo y dedicado

El costo es cero o el minimo posible.

Capacita-
cion

Capacitacion desde la alta administracion
hasta los trabajadores, a corto, mediano y
largo plazo.

En especial a los “sefiores trabajadores”.

Interrelacion

La interrelacion horizontal y vertical entre
los distintos niveles organizacionales,
facilita la comunicacion.

La interaccion y los trabajos conjuntos
entre los miembros del equipo (que
pertenecen a diferentes areas de trabajo)
producen una mayor comunicacion y
participacion de estos.

Conocimie
ntos de
proceso

Transmisién de experiencias individuales a
la siguiente generacion de trabajadores,
transmision  de experiencias y
conocimientos individuales a la
organizacion, acumulacién de experiencias
(en particular de fracasos) dentro de la

organizacion, despliegue de conocimientos

El establecimiento de un ambiente de
confianza en un “workshop”, permite
facilidad en la transferencia de
conocimientos tacitos (experiencias
acumuladas de trabajos en el puesto) y
codificados (técnicas de planeamiento,
medicién, control, etc. del proceso) entre

2 Son siete las herramientas estadisticas que utiliza el “kaizen” para la resolucion de los problemas:a)el
diagrama de pareto, que aplica la regla 80/20 para identificar las pocas causas que representan la mayor
parte de los problemas. Separa los pocos fundamentales de los muchos friviales. Todas las causas
posibles o problemas de variacién se clasifican de acuerdo con su contribucion al costo, variacién u otra
medida; b)el diagrama de flujo de proceso, ilustra los pasos relevantes de un proceso y ayuda a
comprenderlo; c) la hoja de verificacion, proporciona evidencia cuantitativa de la frecuencia de sucesos,
por ejemplo se puede usar para verificar que lo que la gente cree que es un problema, realmente lo sea;
d)el diagrama causa y efecto, presenta y organiza las categorias principales de las causas del efecto
deseado o indeseado; e)los histogramas, muestra la distribucién de diversas variables reales, como el
peso, en forma de frecuencia, es una manera de evaluar los datos visualmente; f)el diagrama de
dispersion, sirve para estudiar la relacion entre datos; g)el diagrama de control, se usa para determinar la
naturaleza de la causa de la variacion, es decir, las causas comunes o especiales.
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de un taller a otro, y disciplina.

los miembros de un equipo, formandose
conocimientos de organizacion.

Eliminacion
de
desperdicio

Fuerte orientacion a la eliminacion de
‘desperdicio”. Utiliza el sistema de
produccion Toyota, en ocasiones llamado
‘kamban”, en base al “justo a tiempo” (JIT)
que implica: acortamiento de tiempo de
entrega, reduccién del tiempo dedicado a
trabajos de no procesamiento, inventario
reducido, mejor equilibrio entre los
diferentes procesos y aclaracién de
roblemas.

El KVP2, apunta a disminuir los
desperdicios, eliminando operaciones que
no agregan valor a la tarea, disminuyendo
los rechazos de los productos y los
retrabajos en los procesos.

Calidad

no es solo una
e ingenieria, ha

El control de calidad
técnica de produccion
tomado la forma de una herramienta
completa que involucra a todos, desde la
alta administracion hasta los empleados
inferiores.

La calidad se convierte en el elemento
competitivo de gran magnitud en el
entorno empresarial actual. Esto implica
transformaciones en las actividades de la
produccion, es decir innovando en los
productos y procesos. El KVP2 mide su
eficacia en la “calidad”, desde Ila
disminucion de productos fallados en un
mes.

Ciclos de la
metodologi
a

Usa el Ciclo PHRA®" (Planificar—Hacer—
Revisar —Actuar), que son una serie de
actividades para el mejoramiento. El
PHRA destaca la necesidad de la
interaccion constante entre investigacion,
disefio, produccion y ventas.

El KVP2 presenta la siguiente metodologia
de trabajo: 1) Presentacion del KVP2,
medicion de los indicadores de mejora y
registros de tiempos; 2) problemas
detectados y tomas de fotos; 3) mejoras
encontradas (propuestas de mejoras) y
capacitacion de trabajadores; 4)
implantacion y medicion de los
parametros de mejora: calidad (fallas por
mes), complejidad (operaciones de
proceso), ecologia (kilogramos o litros),
giro de material (horas), material circulante
(US$), persona por turno, produccion
(pieza por turno), productividad (piezas

persona por turno), superficie (metros
cuadrados) y tiempo de respuesta
(segundo  por pieza) KVPZ; 5)

presentacion de resultados.

Cuadro 2. Caracteristicas del Kaizen y el KVP2. Fuente: Lopez de Arriortua (1997), Imai (1996)
y elaboracion propia, basados en “workshops” realizados en la Planta de Montaje de
Volkswagen Argentina.

2! Los procedimientos del método estructurado del “kaizen”, se basan en el PHRA (Planificar—Hacer—
Revisar—Actuar), estructurando detalladamente el problema y analizando los hechos, y estandarizando la
mejora. EI PHRA, es una reconstruccion de la rueda de Deming (Disefio—Produccion—-Ventas—
Investigacion), para ser aplicada en todas las fases y situaciones de la conduccién de un negocio de la
compafia. El ciclo PHRA es una serie de actividades para el mejoramiento.El ciclo PHRA, que en
ocasiones se llama circulo Deming, trasmite la naturaleza ciclica y continua del proceso Cl (continuous
improvement). La fase planificar del ciclo es aquella donde se identifica un area de mejora y un problema
especifico; también es donde se lleva acabo el andlisis, con una o mas de las siete herramientas
estadisticas para la resolucion de los problemas. Los trabajadores utilizan estas herramientas junto con
enfoques de intercambio de ideas como el método 5W2H (cinco preguntas en inglés que comienzan con
“W”, what, why, where, when y who; y dos que comienzan con “H”, how y how much). La fase hacer tiene
que ver con implantar el cambio. Los expertos recomiendan que primero se aplique el plan en pequena
escala y que se documenten todos los cambios al plan. La fase revisar trata con la evaluacién de datos
que se recopilan durante la implantacion. El objetivo es ver si hay buen ajuste entre la meta original y los
resultados reales. La fase actuar es donde la mejora se codifica como el nuevo procedimiento estandar y
se repite en diversos procesos dentro de la organizacion.
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El KVP? sin duda puede considerarse estar orientado hacia la filosofia Kaizen,
coincidiendo su principio con el mejoramiento progresivo, con involucrar y respaldar a
las personas de un equipo para llevar a cabo los cambios, en concordar en
desembolsar el minimo costos posible, en considerar a los problemas como el
puntapié inicial para desarrollar mejoras, en apuntar en eliminar los desperdicios, en
considerar al parametro de calidad imprescindible en el proceso de cambio y con
predefinir fases de trabajo (en dias distintos) para el analisis y desarrollo de la
metodologia. Pero diferenciandose en las herramientas técnicas que esta utiliza (no
es el diagrama de Pareto, sino formatos técnicos para los registros de los métodos,
tiempos, problemas, soluciones y parametros de mejoras).

3.2.2 Lainnovacion de ruptura

Este tipo de innovacion representa rupturas importantes en los productos o procesos,
generando una nueva industria 0 un cambio significativo en una industria madura. Este
tipo de innovacion, es generado cada vez que hay una saturacion de los ciclos de vida
en productos y existe la necesidad de nuevos procesos (ver figura 1), es decir, que se
ha alcanzado los limites técnico—econémicos generdndose una disminucion progresiva
de las ganancias de productividad y un crecimiento de los costos. Este tipo de
innovacion, también se conoce como Reingenieria.

La Reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos existentes
para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de
rendimientos, tales como costos, calidad, servicio y rapidez (Hammer & Champy,
1994).

En una reingenieria todo es cuestionado. Nos cuestionamos cémo estamos
organizados, como se compra, como se distribuye, cdmo se desarrollan las
innovaciones, los productos y/o los sistemas, como se atienden o se satisfacen los
requerimientos de los clientes y/o de los usuarios, como se evitan los posibles errores
y/o reprocesos, como se mueven los productos y/o procesos, como efectuamos el
mantenimiento, cOmo se revisa o se aprueba, dénde invertimos, etc..

Al aplicar una reingenieria todo debe ser reevaluado, la organizacién, el grado de
centralizacion o de descentralizacién, la secuencia de los procesos, el valor realmente
agregado por cada una de las funciones, las personas o procesos, la necesidad o no
de controles, las verificaciones o aprobaciones, la justificacion de errores, los
reprocesos o reprogramaciones, la necesidad o no de inventarios, las locaciones
diversas o fragmentaciones, la posibilidad de automatizar o de utilizar mejores equipos
o técnicas, los formularios en uso, la forma en que nos financiamos, etc.

Al aplicar una reingenieria la idea es contar, en el menor tiempo posible, con procesos
mas sencillos, con mayor valor agregado en cada uno de esos procesos, con mayor
productividad, con menores tiempos de ejecucién y con menores costos involucrados,
con mejor relacion costo/beneficio, con procesos mas flexibles, con trabajadores mas
habiles, mas flexibles y mas facultados. En fin, la idea es “hacer mas con menos”.

A continuacion mostramos las similitudes y diferencias entre la Reingenieria y la
Innovacién de Mejora:

Reingenieria Innovacién de mejora
Punto de partida Proceso nuevo. Proceso existente.
En el corto y/o mediano plazo
Efecto Corto plazo pero dramatico. con mejoras incrementales y
continuas.
Pasos Pasos grandes Pasos pequefios
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Itinerario Intermitente y no incremental | Continuo e incremental

Cambio Abrupto y volatil Gradual y constante

Toda la organizacion (duefios,
gerentes, jefes, ingenieros,
Involucramiento Seleccion de unos pocos técnicos, supervisores,
operarios), formando “equipos
de trabajos”.

Enfoque Individualismo aspero, ideas y | Colectivismo, esfuerzos de
esfuerzos individuales equipo, enfoque de sistema.

Modo Chatarra y reconstruccion. Mantenimiento y mejoramiento

Nuevas invenciones, nuevas | Conocimiento codificado y

Conocimientos teorias. tacito del equipo que produce

conocimiento de organizacion.

Requiere grande inversién y|Cero o la minima inversion, y

Requisitos practicos pequeno esfuerzo para | gran esfuerzo para
mantenerlo. mantenerlo.
Orientacion al esfuerzo Tecnologia. Personas

Son los “parametros de
medicion” los utilizados para
su evaluacion, como por
Criterios de evaluacion Resultados para las utilidades. | ejemplo, la calidad, la
productividad, la produccion,
la ecologia, etc..

Mejor adaptada para | Trabaja bien en economias de
Ventaja economias de crecimiento | crecimiento.
rapido.

Cuadro 3. Similitudes y diferencias entre la Reingenieria y la Innovacién de Mejora. Fuente:
Lépez de Arriortua (1997), Imai (1996), Kamel (1994) y Machuca, J. A. D.; Alvarez, M.;
Machuca, M. A. D.; Garcia, S.; Ruiz, A.(1998).

La reingenieria no es lo mismo que la mejora continua, pero comparten temas en
comunes. Ambos reconocen la importancia de la optimizacién de los procesos,
permitiendo introducir innovaciones o cambios en ellos. La reingenieria, con mejoras
transcendentales de los procesos, es decir, desde principio a fin. Las mejoras
incrementales y continuas, implicando cambios en los procesos funcionales definidos.

Para estos dos casos se formulan los sistemas de trabajo eliminando o reduciendo
actividades que “no agregan valor” y generan costos, y el tiempo de realizacién de los
procesos con importantes mejoras en la calidad del producto. Las dos técnicas
deberan tener en cuenta la cultura y los valores de la organizacion, a fin de alcanzar el
suceso esperado.

Segun Kamel (1994) lo ideal es que las empresas unan la Mejora Continua con la
Reingenieria, es decir, que la organizacién primeramente estabilice el proceso,
iniciando una mejora gradual con un corto espacio de tiempo, para después hacer
Reingenieria, que es radical con cortos y medianos periodos. Después de la
Reingenieria, se debe adoptar un programa de Mejora Continua a cada cambio de
ambiente (cultural), para que la empresa no vuelva a realizar sus actividades de
manera antigua.

3.2.3 Lainnovacion de producto y proceso.

La actitud innovadora de una firma es una forma de actuacién capaz de desarrollar
valores que impulsen ideas y cambios que impliquen mejoras de productos y procesos
en las plantas industriales.
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La innovacion en producto, permite a la empresa ofertar mejores productos que los
existentes en el mercado, ya que ofrecen mas funcionalidades, o cumplen funciones
de manera mas eficaz siendo ligeros, menos voluminosos, mas sencillos, etc..
También se puede tratar de productos totalmente nuevos, diferentes en el propio
concepto. Por ejemplo, discriminando entre mejora tecnologica de productos
existentes, productos nuevos por avance en base cientifico-tecnologica, producto
nuevo por proceso de produccidon nuevo, producto nuevo por empleo de insumos
novedosos y diferenciaciéon de producto.

La innovacioén en proceso, por su parte esta destinada a mejorar las capacidades de
rapidez, agilidad y calidad de la empresa. A menudo se basa en una mejora técnica de
los procesos materiales de produccion, ya sea mediante la inversién, por el
perfeccionamiento de los materiales existentes, o por una capitalizacion de la
experiencia. Es inseparable de las mejoras de caracter inmaterial y humano tales
como la simplificacion de los procesos, la profundizacion en los conocimientos. Por
ejemplo, son las que se desagrega entre mejora tecnoldgica de proceso existente para
igual producto, maquinaria y equipamiento asociado a nuevos procesos, huevo
proceso para nuevo producto y nuevo proceso asociado a avance en base cientifico—
tecnoldgica.

La innovacién en producto y en proceso, estan interrelacionados (ver figura 2), aunque
existe un desfase temporal entre los correspondientes ciclos de vida. Durante las
primeras etapas de vida de un producto, la tasa de cambios en la innovacion de
prototipos es alta inicialmente porque las empresas se esfuerzan por adquirir un
disefio dominante que se ajuste a las exigencias de la demanda. Esto ocurre cuando
entre competidores hay una intensa actividad de experimentacién con disefio y
caracteristicas operacionales del producto, como acontecié en los primeros
anos de la industria automovilistica. Este periodo es llamado de “patrén fluido”.

Logrado este primer objetivo se enfatiza la innovacién en proceso, con la finalidad de
que la empresa pueda especializarse en el mismo posteriormente, a la par que se iran
sentando las bases para conseguir la capacidad necesaria para la fabricacion en
masa. Ello supone un cambio de equipos productivos a emplear, de tal forma que las
magquinas de uso general habran de ser sustituidas por equipos especializados. A esta
fase, en la que desciende radicalmente la innovacién en productos, se le conoce como
“patroén transicional”.

Finalmente, el producto entra a una etapa de ciclo de vida caracterizado por tener un
“patrén especifico”; en ésta se producen innovaciones incrementales que facilitaran
una mayor especializacién del proceso productivo, a fin de que puedan reducir costes,
mejorar calidades vy, tal vez, puedan tener lugar nuevas mejoras (Machuca, 1998).
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Existen numerosas evidencias que indican que los cambios tecnologicos tienen
efectos positivos sobre la tasa de innovacién (Utterback y Kim, citado en Machuca,
1998). Para Machuca (1998), se ha podido demostrar que la productividad y la
innovacion estan ligadas a la evoluciéon tecnolégica. Las innovaciones radicales, dan
lugar a mayores y mas incomodos niveles de riesgo, la que las empresas adoptantes
se separen de sus competidores. Las nuevas tecnologias, por otra parte, permiten a
las empresas alcanzar la flexibilidad requerida en productos, junto a la eficiencia
necesaria para producir de forma econdmica altos volumenes; esto significa que no
tiene que ajustarse cada innovacion en producto con la correspondiente innovacion en
procesos. La utilizacion de nuevas tecnologias posibilita que las empresas puedan ir
desarrollando diferentes ciclos de innovacion de productos antes de comenzar un
nuevo ciclo de innovacién de proceso (ver figura 3).

TASADE Innovacién
INNOVACION en proceso

Innovacién
en producto

MADUREZ DE LA INDUSTRKYIO DE LA EMPRESA
Figura 3. El impacto de las nuevas tecnologias sobre la relacion
entre las innovaciones en productos y procesos

El uso de nuevas tecnologias puede contribuir a erradicar las dificultades operativas
asociadas a la consideracion del disefio y la fabricacion de un producto como
entidades independientes; estas dificultades surgen porque los disefios de los
productos (sean éstos nuevos o modificaciones de otros ya existentes) requieren
ajustes sustanciales del proceso productivo antes que puedan ser fabricados. En
otras palabras, se necesitan abordar la innovacion en proceso para posibilitar la
realizacion de las deseadas innovaciones en productos.

3.3El programa de mejora continua KVP?

El exigente contexto econdmico generado por la alta competitividad en cuanto al
volumen, la composicion y la variedad de la demanda, asi como los gustos de los
consumidores obligan a las terminales automotrices a adaptarse a ellos y si fuera
posible, anticiparse. En consecuencia, se vuelve relevante el desempeiio de las firmas
subcontratistas y proveedoras en el suministro de materia prima, componentes y
magquinaria a la terminales automotrices en termino de calidad, cantidad y precio, asi
como también, las condiciones de entrega y la forma de pago.

En este contexto, el programa de mejora continua KVP? %2 fue creado con la intension

22 El KVP2, nace como sistema PICOS (Purchased Input Concept Optimization with Suppliers), cuando su
creador, el Ingeniero José Ignacio Lépez de Arriortia, pertenecia a General Motors. Cuando él ingresa a
Volkswagen lo llamo KVP (Proceso de Mejora Continua) y la potencia “2” significa que la metodologia
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de intervenir y transformar la realidad actual de las plantas vinculadas a Volkswagen
Argentina. Estos cambios provocarian el traspaso de un estado a otro pasando de una
competitividad estatica a una dinamica, caracterizandose por las innovaciones en los
procesos y los productos.

En efecto, el KVP? supone la reduccién de los costos de fabricacién, el aumento del
valor afadido y la reafirmacién y actualizacion de los saberes en los trabajadores, lo
que generaria identificar los excesos y dificultades en la linea de trabajo para superar
los cuellos de botella, reducir los desperdicios, mejorar los métodos de trabajo, reducir
las operaciones que no agregan valor, mejorar el uso del lay-out, balancear las lineas
de trabajo, capacitar, etc. .

El KVP? se definiria como una herramienta técnica y organizativa, conducida por un
“equipo de trabajo”, quienes gozan de capacidades y competencias (conocimientos,
rutinas, procedimientos, habilidades y know how) y a la vez motivados, los que se
esperan generen innovaciones de tipo mayormente incremental en un taller
(workshop), de manera de afectar el nivel de competitividad de una planta industrial.

El esfuerzo producido por el “equipo de trabajo” KVP? se ve debilitado por el
mecanismo de evaluacién y seguimiento de las innovaciones ejecutadas el dia
después del workshop. Es importante monitorear y documentar los procesos el
dia después del workshop para poder identificar aquellos elementos que,
internamente, presentan puntos débiles y aquellos que tienen un alto potencial
de mejora, los que son fuente de demora o constituyen problemas y consumen
gran parte del esfuerzo total.

3.3.1 Los objetivos que persigue el KVP?

Estos son los principales objetivos que persigue el KVP?:

¢ lIdentificar y eliminar lo superfluo (lo no esencial): eliminar el método de
trabajo de movimientos improductivos, con tareas que no afaden valor al
producto. Segun Lépez de Arriortia (Arana y Alvarez, 1993) con el KVP? se
direccionan los esfuerzos del trabajo hacia nuevos métodos innovadores y
creativos. Para este autor, este objetivo se alcanza utilizando la herramienta del
MTM?® (Methods & Time Measurement) de métodos y tiempos predeterminados,

esta dirigida hacia manufactura —existen otras numeraciones para los demas departamentos de una
organizacion-.En 1980, José Ignacio Lopez de Arriortia, ingresa a General Motors (GM) de Espafia, como
gerente de Ingenieria Industrial, para después ser nombrado Director de Produccion. En 1986, lo nombran
Director de Suministros de Opel Europa. Instala en Opel siguiendo el MTM (Methods Time Measurement)
un sistema de organizacion que da prioridad el andlisis de la ergonomia, a los movimientos de los
trabajadores en las maquinas, para buscar asi una produccién mas simple y eficaz, y paralelamente
desarrollaba sus estudios de métodos. Por ejemplo, cuando desde Alemania planeaban producir 300,000
autos al afo con 12,000 trabajadores, con el proyecto de Ignacio Lopez de Arriortia se alcanzarian
producir 370,000 autos por afio con 9,000 trabajadores, pero, para ser aplicado, su “equipo de trabajo”
tuvo que ganar una dura batalla con la organizacion. Después, éstos métodos fueron aplicados en las
distintas plantas de GM, es entonces que introducia un recorte feroz en los costos de produccién de
General Motors e incrementando beneficios para la compafia, con la mejora progresiva alcanzaron ser
los primeros en el ranking de calidad.

En 1990, publica PICOS, concepto de optimizacion de las compras con los proveedores. En Abril de
1992, lo nombran Director Ejecutivo en General Motors (GM), trabajando en Detroit, EE. UU. En GM lo
bautizaron como el “Superlépez” (apodo de triunfador).

3 EIMTM (Método de trabajo y medida de tiempo), forma parte del PMTS (Sistema de datos de tiempos y
movimientos predeterminados), y es mas usado en la industria del automoévil. EIl MTM, es un instrumento
de andlisis de métodos de trabajo que da respuestas expresadas en tiempos, sin que sea necesario
recurrir al cronémetro. Los tiempos y movimientos predeterminados del MTM, estan descritos en una tabla
conteniendo el movimiento “alcanzar” del brazo y mano, estipulando diferentes tiempos permitidos para
diversas condiciones. El valor alcanzado es el tiempo normal (suma de tiempos de las actividades
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permitiendo que los miembros de un “equipo de trabajo” puedan analizar los
micromovimientos de las operaciones (learning by doing), encontrando el trabajo
Optimo de la actividad analizada.

Una caracteristica importante en los “equipos de trabajo” KVP? en la Argentina, es
que estos lograron alcanzar este objetivo utilizando la “hoja de registros de
tiempos” (formato técnico). No coincidiendo con la herramienta original propuesta
por Lopez de Arriortua, como es el MTM (cuya esencia radica en el estudio del
método y no del tiempo).

La utilizacion de la “hoja de registro de tiempos” es una herramienta valida
también para poder alcanzar los objetivos establecidos por la metodologia. En
esta se describen en forma ordenada las operaciones con sus respectivos tiempos
utilizados y la suma de los tiempos totales de las actividades, asimismo se
sefalan las operaciones que agregan y no valor a las tareas. La diferencia de esta
herramienta es que no hay nada preestablecido, ni métodos, ni tiempos, todo hay
que crearlo, recurriendo a la observacion del trabajo y al cronémetro.

Por ejemplo, segun el analisis de los 200 workshops realizados en los
proveedores de Volkswagen Argentina, se comprobd en casi todos los casos,
que la “Hoja de Registro de los Tiempos” es utilizada para identificar las
operaciones que no agregan valor a la tarea (N.A.V.), para luego ser eliminadas
del proceso productivo. También, se hallaron registros de tiempos de las
operaciones, pero habiendo utilizado un “estudio de tiempos” (recurriendo al
cronémetro).

o Homologar las operaciones: sentar las verdaderas operaciones de trabajo y
establecer un balance de la linea. Para esto se necesita que el conocimiento
sea “socializado” entre el equipo de trabajo (transferencia de conocimiento
tacito a tacito), es decir que los datos de la “hoja de registros de tiempos” que
incluye los métodos y los tiempos de trabajo puedan ser utilizados para
establecer operaciones y un balance de linea ideales.

Por ejemplo, con el aporte de conocimientos tacitos de los operarios e
ingenieros se pudo modificar la “Hoja de Procesos” en la instalacién de butacas
y asientos traseros (workshop realizado en agosto de 1999) en la seccion C-2
de la planta de montaje de Volkswagen Argentina. A continuacién mostramos
un resumen de los problemas encontrados: a) racks recepcionados por
personal de VWA y no del proveedor, b) dificil acceso de manipular las butacas
en los racks, con asientos y respaldos no secuenciados, c) descoordinacion
entre el material necesario y disponible de la linea, d) necesidad de alineado de
pernos de traba respaldo Polo, e) faltante de tornillos bisagra respaldo trasero
Gol, f) deteccién en Audit (departamento de calidad) de respaldo Polo con
desigual separacion a laterales, g) ondulaciones (mal estirado) en funda
asiento trasero Gol, h) presencia de rebaba en guia central de butaca Gol,
suciedad en butaca de conductor Polo, exceso de grasa en guia butaca
conductor Polo, patas de butacas moéviles desalineadas y trabadas.

Las soluciones quedaron de la siguiente manera: a) Recepcion de racks por
parte del proveedor; b) Armado de carros para la linea, secuenciados por parte
del proveedor; c) Abastecimiento de la linea; d) Presentacién del respaldo
trasero; e) Colocacion de respaldo trasero; f) Presentacion de asiento trasero;
g) Colocacion de asiento trasero; h) Presentacion de butacas; i) Colocacion de
butacas; j) Ajuste final y k) Prueba funcional.

estudiadas), medidos en UTM (Unidad de medida de tiempo), y que es igual a 0.0006 minuto. Existen
otras categorias de movimientos normales de la versiéon basica del sistema MTM-1, como “sujetar”,

» o«

“mover”, “colocar” y “soltar”.
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e Organizar el lugar de trabajo (orden, limpieza y distribucion): a partir de la
utilizaciéon de los conocimientos técnicos (know why) y las experiencias (know
how) de los miembros de un “equipo de trabajo” en un workshop, se pueden
disminuir los costos de movimiento y manejo de materiales y materia prima, y
lograr estaciones con cargas de trabajo balanceadas.

Por ejemplo, el “equipo de trabajo” que participo del workshop (en agosto de
1999) realizado en la Seccién de Armado de Tablero Polo, Caddy y Gol (T-5)
en la Planta de Montaje de VWA, propuso mejoras innovativas para superar los
problemas de distribucion en la seccién. En esta seccion encontramos cajas de
cartén y madera (que contenian materia prima, para alimentar cada una de las
estaciones de trabajo) ocupando un area importante. Las cajas de carton
contenian los “paneles de instrumentos” (tableros de los autos con una
dimension de 1330 x 1130 x 410 mm3), apilados muy cerca de la linea de
produccién para que éstas sean tomadas por los trabajadores. Una vez
obtenida las piezas de las cajas de carton, éstas se apilaban nuevamente en
un area cercana a la seccion de trabajo, generandose un almacenamiento de
cajas vacias, lo mismo sucedia con las cajas de madera. La propuesta de
mejora consistiria en la fabricacién de una “percha porta-mazos” que reduciria
el problema de espacio, y que ademas contendria las materias primas en forma
secuenciada, lo que generaria un orden y una disminucion de los tiempos de
abastecimiento. La percha portamazos, no era otra cosa que una estructura de
metal con una base de 6000 x 730 mm, con 2 columnas que alcanzan la
alturas de 1850 mm y 2 brazos de cafio de 30 mm de diametro c/u y una
lonaitud de 730 mm. para una capacidad de entre 36 a 40 mazos.

e Visualizar la gestion: desarrollar nuevos métodos de trabajo, organizar el lugar,
capacitar a los operarios, etc.; es decir, todo lo que podamos cambiar en un puesto
de trabajo, preguntandonos cinco veces ¢por qué trabajamos de esta forma? ;es
ésta la Unica manera de trabajar?, etc.; estableciendo una filosofia de cambio en las
instalaciones industriales. Después, analizar en términos cualitativos (aprendizaje) y
cuantitativos (productividad, calidad, reduccion de materiales en proceso, reduccion
del espacio usado, tiempo de proceso, la ecologia y seguridad) los resultados
alcanzados con los nuevos métodos de trabajo.

Por ejemplo, el workshop realizado el 23 agosto de 1999, en la planta de VWA
en el area de tablero Polo, Caddy e Inca, se propuso un conjunto de mejoras
que afectaron el parametro de “productividad” en 20%, elevando las piezas
producidas por las personas en un turno de trabajo. También en el parametro
de “ecologia” se alcanzo un ahorro de 26,400 kgr. de cartén al ano, los que se
traducirian en unos US$ 69,000 aproximadamente.

o Mejorar la calidad: apuntar en producir con cero errores, cero defectos, cero
demoras, cero desperdicios; para esto es necesario establecer porcentajes de
errores, 0 defectos, o demoras o desperdicios que se consideren aceptables en
cada proceso o producto estudiado. De manera que se puedan cumplir con ciertos
requisitos primordiales estandares de la calidad y ser complementados con
métodos, normas, procedimientos, formas preestablecidas de operar, etc..

Por ejemplo, con la propuesta de innovacion de la percha “porta-mazos”
(mencionado anteriormente) en vez del uso de cajas de cartdn, se mejoraria
la calidad de entrega de los mazos y las fallas desaparecerian, logrando
que el pardmetro de mejora de “calidad” alcanzara el 100% (en rechazos).
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e Dar capacitacion: fortalecer el conocimiento técnico y promover el desarrollo
integral de los recursos humanos, y como consecuencia el desarrollo de la
organizacion.

Un ejemplo de capacitacion, es el caso del workshop realizado en Agosto
de 1999, en la Seccién T-5 (Armado de tablero POLO, CADDY y GOL) de la
Planta de Montaje de VWA. Cuando en el cuarto dia del “workshop”, el
“equipo de trabajo” KVP2 estaba hallando las soluciones a los problemas
encontrados en la seccioén, siendo una de éstas, el “balance de linea” en la
seccion T-5, el moderador KVP2 les pregunto a los operarios si conocian
como se calculaba y para que servia un “estudio de tiempo”, ellos les
contestaron que por favor les explicara. EI moderador KVP2, realizo un
ejemplo en la pizarra, acerca de como se realiza un “estudio de tiempo”
(calculos de tiempos de operacion, con su correspondiente factor de
valoracién) y como se calculaba el “tiempo estandar’ de toda la tarea. La
transferencia de los conocimientos codificados del Moderador KVP2, genero
en los operarios una reconversion de sus saberes, en el entendimiento del
célculo y la utilidad que tiene un “estudio de tiempo”.

La mejora continia KVP2, es visto como un proceso de capacitacion que genera
una sinergia de saberes de distinto tipo (Yoguel y Kweitel, 1998).

3.3.2 Las herramientas de trabajo KVP? (formatos técnicos)

La metodologia de mejora continua KVP?, creo herramientas de gran utilidad, que se
traducen en valiosos “documentos técnicos”, que permiten capturar informacién
relacionado con las operaciones de una fase o la totalidad de la linea de trabajo en
una planta industrial. En su llenado participan todo el “equipo de trabajo” KVP? y los
formatos son los siguientes: “la hoja de registro de tiempos”, “los items con posibilidad
de mejoras” (los problemas), “las propuestas de mejoras” (las soluciones innovadoras)
y “los parametros de medicién” (indices de mejoras KVP?). A éstos documentos, se los

complementan con “la lista de participantes” y el de “los de asuntos pendientes”.

Todos estos formatos técnicos, trabajan intercambiando informacion, comparando
estados, calificando y midiendo procesos.

A continuacion, detallamos cada ellos, siguiendo un orden logico, igual al desarrollado
en un “workshop” de cinco dias de duracion:

a. Listado de participantes

En este documento encontraremos la relacion de los participantes en un “workshop”.
Este formato empieza nombrando la razén social, la seccion de trabajo, la operacion
de estudio y la fecha de realizacion del “workshop”. Ademas, se registran los nombres,
apellidos, funcién y firma de los participantes del “equipo de trabajo” KVP?. Este
formato se usa el primer dia de los 5 dias de trabajo.

Nompfe_de la empresa: _ El nombramiento de la razén

gi‘;‘;'aocr;én_ Fecha: social, la fecha, la seccion y la

' Listado de participantes operacion  en la cual se 2esta

Nombre y Apellido Funcién y Firma realizando el “workshop” KVP?, se

repiten en la mayoria de los

formatos técnicos. Por lo que
obviaremos, su discurso.

Cuadro 4. Lista de participantes
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b. Pendientes

En este documento encontraremos
los asuntos pendientes, que se
deberan resolverse lo mas
proximo. Por ejemplo, recabar

Pendientes informacioén técnica de un area de
Items Descripeion trabajo complementaria a la de
pintura, coordinar la visita del
proveedor de mazos de cable alza
cristales y espejo, etc..

Nombre de la empresa:
Seccion: Fecha:
Operacion:

Cuadro 5. Asuntos pendientes

c. Hoja de Registro de Tiempos
Nombre de la empresa: En este
Seccion: Fecha: dogumento se
Operacion: registra N las
Hoja de Registro de Tiempos actividades
Opera | Descripcion de | Uni | Antes | Antes | Antes | Tiempo | Despues | Observac. siguiendo un
S | faoperacion 78T | T8 1 I | een) | Tegr | eq) | AV NAV || orden l6gico
(primera
columna), luego
la descripcién de
éstas (segunda
[Totales (%): ‘columna).
Abreviacones: WS: Workshop; AV: Agrega Valor; NAV: No Agrega Valor. Después, se
Cuadro 6. Hoja de registro de tiempos empieza anotar

la unidad o lote
fisico estudiado —apuntando a la homogeneidad por cada items—, seguido se registra
el tiempo utilizado en cada operacion (en tres oportunidades), calculando después el
tiempo medio. En la siguiente columna (la sombreada) titulada “Después de WS
(Workshop)”, éste es llenado al final (registrando nuevos tiempos), cuando en las
ultimas dos columnas, se hallan anotado los tiempos de las operaciones que “agregan
valor” (AV) y las operaciones que “no agregan valor” (NAV) a las tareas, totalizando
mas adelante las operaciones en porcentajes. Permitiendo de esta manera eliminar
operaciones que en verdad “no agregan valor” (NAV) a las tareas.

d. Items con Posibilidad de Mejora (Problemas).

Nombre de la empresa: Estei documento nos permite
Seccioén: Fecha: precisar los problemas que
Operacién: o ) existen, detallandose en tres
Items con Posibilidad de Mejoras columnas. La primera, para

Corresponde a la . . ’
No. Descripcion Propuesta Mejora indicar un orden. La _segunda,
encontrada No. para anotar la descripcion de

los problemas encontrados en
el puesto de trabajo (habido
casos donde se han
encontrado poco mas de 250
Cuadro 7. Items con posibilidad de mejora problemas en una linea de
produccion). La tercera
columna, contiene el nimero de orden de “las propuestas de mejoras” (las soluciones)
que tienen vinculacion con el problema.
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e. Propuesta de Mejora (Solucidn).

Nombre de la empresa:

Este documento nos
permite sefalar las
soluciones, detallandose
en cinco columnas. La

Seccion: Fecha:
Operacion:
Propuesta de Mejora
No. ltems
No Descripcion Responsa
ble

Plazo | Posibiidad ||| Primera, para indicar un
Mejora orden. La segunda, para

anotar la descripcion de las

soluciones encontradas

para el puesto de trabajo.
La tercera, que se muestra

Cuadro 8. Propuesta de mejora

el responsable a ejecutar

la mejora, ademas el plazo

a realizarlo (cuarta columna). La ultima columna, contiene el nimero de orden de los
“items con posibilidad de mejora” (los problemas) que se relacionan con la solucion.

f. Parametros de medicion (factores de mejoras KVP?).

Este documento nos muestra el resultado que alcanzo el workshop, observandose en
los parametros de medicion. El formato que se utiliza se divide en cuatro columnas. En
la primera, esta impresa los “factores de mejoras” KVP? con sus respectivas unidades
de medida. La segunda, es para anotar el valor de cada factor, antes de aplicar el

Nombre de la empresa:
Seccion:
Operacion:

Fecha:

Parametros de Medicion

KVP? La tercera, también,
anotamos el valor calculado de
cada factor, pero después de
aplicarse la mejora KVP? vya

Parametro Antes del WS | Después

WS

l\;@de sea en teoria o la practica (la
ejora . ‘. . «
! aplicacion de cualquier “factor

Calidad
(fallos por mes)

de mejora” KVP?, depende del

Productividad
(Piezas/personas/turno)

grado de complejidad de su

Produccién
(Piezas por turno)

realizacion). La ultima columna,
registra los resultados

Personas por turno
(Total afectado)

alcanzados con la aplicacion

Giro de materialTiempo
(Para producir una
pieza)

del KVP? en una fase o linea de
fabricacion de wuna planta

Superficie
(En metros cuadrados)

industrial. Esta se explica por
medio del porcentaje de mejora

Complejidad
(Cantidad de
operaciones)

obtenida, que no es otro
calculo, que las diferencias

Ecologia
(En kilogramos o litros)

entre uno y otro estado, el
“Después de Workshop” menos

Material en proceso
(En $)

el “Antes de Workshop” en

Abreviacion: WS: Workshop.

Cuadro 9. Parametros de medicion

porcentajes.

3.3.3 Las normas de trabajo en un workshop

Sin reglas, cada miembro del equipo tendria diferentes ideas sobre lo que es
aceptable o no; ademas éstas son claras para todos y muy importantes para generar
un “clima de confianza”. El establecimiento de las normas produce en el equipo: i)
interaccion entre los miembros; ii) facilidad en la transferencia de conocimientos,
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ideas, experiencias, etc.; iii) capacidad para actuar por si mismos, es decir, trabajando
en forma auténoma en el hallazgo de las soluciones innovadoras.

A continuacién describimos las normas establecidas para un “equipo de trabajo” KVP?
que actua en un “workshop”.

Que sean voluntarios en serios.

Que su dedicacion sea full-time durante el “workshop”.

Que vistan la misma ropa que las personas del area en estudio.

Que sélo se identifiquen con una tarjeta con nombre y apellido.

Que trabajen en el mismo horario con continuidad.

Que el trato sea de tu (nombre de la persona).

Que acepten no tener jerarquias durante el “workshop” (no hay voto cualificado).
Que acepten escuchar, entender y comprender a todos y cada uno de los
integrantes del “workshop”.

¢ Que tengan una actitud solidaria y que llamen a las cosas por su nhombre.
Cuadro 10. Normas de trabajo en un workshop KVP2

Estas normas son establecidas desde los primeros minutos de comenzado el
“workshop”, por el moderador KVP? . Este tendra la responsabilidad, de conscientizar
al equipo con respeto al cumplimiento de cada uno de los puntos, haciéndolo recordar
cada vez que él considere necesario.

3.3.4 Las principales variables encontradas en los workshops

El desenvolvimiento eficaz del “equipo de trabajo” KVP? en un workshop descubri6 y
rescato un conjunto de variables vinculadas con los “items con posibilidad de mejora”
(los problemas) y los “items con propuesta de mejora” (las soluciones) en los sectores
pertenecientes al tejido industrial de Volkswagen Argentina.

Estos resultados son obtenidos por la posibilidad y la capacidad de aprovechar los
antecedentes, las habilidades y los conocimientos (codificados y tacitos) de los
miembros del “equipo de trabajo” KVP? que permitid producciones con alto valor
agregado y alto contenido en calidad, y que logran socializarse y descubrir la planta
oculta compuesta por personas, espacios, maquinas, equipos, materia prima y otros.

Para este universo de variables encontrados nos resulto claro tomar la decision de
codificarlos y usar el principio del “diagrama de la espina de pescado” de Ishikawa y
confeccionar un “diagrama Causa-Efecto” con seis variables y dentro de cada una
hallamos sub-variables, los que nos permiten describir con éxito los problemas vy las
soluciones encontradas en las distintas plantas industriales, siendo los que a
continuacién mostramos (cuadro 11):

a. Maquinas y equipos: conforman una de las variables principales en el desarrollo
de un workshop KVP? en una planta industrial. Dichos elementos de esta variable
se relacionan con la configuracién, el mecanismo, el mantenimiento, la
capacitacion, el tiempo de preparacion, el disefio y la depreciacion.

b. Herramientas de trabajo: es otra variable a considerar en un workshop KVP?. Sus
elementos estan vinculados con la cantidad, la estadistica, la calidad y el disefo, el
costo, el mantenimiento y el almacenamiento.

c. Materia prima y materiales: es otra variable destacable en un workshop KVP? y
sus elementos los integran el suministro, el almacenamiento, el JIT, la calidad, el
costo, los medios de transporte, el sistema FIFO, la cantidad, el scrap, el flujo de
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informacién interna (de la empresa) y el flujo de informacion relacionado con
Volkwagen Argentina.

d. Productos en proceso: forman parte de las variables en un workshop KVP?. Sus
elementos son el almacenamiento, el JIT, la calidad, el costo, los medios de
transporte, la cantidad, el control estadistico, el flujo de informacion interna (de la
empresa) y el flujo de informacién relacionado con Volkwagen Argentina.

e. Productos terminados: también forman parte de las variables en un workshop
KVP?. Sus elementos se vinculan con el almacenamiento, el JIT, la calidad, el
costo, los medios de transporte, la cantidad, el control estadistico, el flujo de
informacién interna (de la empresa) y el flujo de informacion relacionado con
Volkwagen Argentina.

f. Puesto de trabajo: es la ultima de las variables en el desarrollo de un workshop
KVP?, aqui encontramos como elementos principales a la calidad de recursos
humanos, el lay-out, la energia, la ergonomia, la seguridad industrial, el balance de
linea, el orden y la limpieza, el control de calidad, la programacion de la
produccién, la operacion con maquina, la operacién manual, la comunicacion
interna y la comunicacion externa, y el entorno fabril (iluminacién, ruido,
vibraciones, temperatura, humedad, etc.).

MAQUINAS HERRAMIENTAS MATERIA
Y EQUIPOS DE TRABAJO PRIMA

Mecanismo Configuracién Costo p Estadistica Suministro Cantidad
T
) Fifa Scrap
Capacitacion L L .
—_—) Pepreaacmn Calidad vy 4Mantenlmlento Calidad
Dicefin Disefio Costo
—>
Tiempo de o Almacenamiento Jit
preparacion Mantenimient Almacena >
< miento . i VWA
Flujo informacion interna
> > SECTOR

................................................................................................................... > PRODUC-

Calidad de RR.HH Jit TIVO
| . Medios de o
AV - NIl
- Control Calidad Transporte Costo
Energia ,
,—V Programacion Calidad Almacenamientc
Ergonomia de Produccidn >« Calidad
Seg. / Oper. C/ Control / Fluio inf n Control
Industrial i Estadisti ujo informacion ontro .
andustrial ), —Maduina ; ot Almacenamient
Balance Oper. manual interna Estadisti 4¢—
de Linea < o - . L s
>/ < Comunicacién Flujo informacion !:|UJO informacion
Fntorno Comunicacién <«—LNA interna
— externa Canuaaa
PUESTO DE PRODUCTOS EN PRODUCTOS
TRABAJO PROCESO TERMINADOS

Cuadro11. Diagrama Causa-Efecto en los sectores industriales
3.3.5 Las caracteristicas de un equipo de trabajo KVP?
En la idea taylorista de organizacion no habia equipos. Cuanto mas repetitivas y

mecanicas fuesen las tareas, menos indispensable y mas reemplazables seria cada
persona.
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La comunicacion, liderazgo, manejo de conflicto o motivacion, a los que Henry Ford o
cualquier otro personaje de la industria de esa época lo hubieran calificado sin vacilar
de desperdicio, pasaron a ocupar un importante espacio en el escenario actual.

Estos factores han provocado cambios en las organizaciones, incorporando la variable
“persona” en sus estrategias, utilizando la potencia infinita en sus ideas creativas y
aprovechando las acciones de cada una.

La mayoria de los fracasos empresariales, se deben a la falta de criterio, inteligencia y
enfoque de la direccion, por no tener en cuenta el valor afadido de las personas —
experiencia y creatividad acumulada—. Mas aun el agrupamiento de ellas lograria
alcanzar mejores resultados con el mismo esfuerzo (Lépez de Arriortda, 1997).

3.3.5.1 ;Un grupo es lo mismo que un equipo?

Son muchos los casos en que ambas terminologias se utilizan de manera indistinta o
conjunta en las organizaciones. Varios pensamientos realizados por autores,
determino que unos convergen (no existen diferencias) y en otros encontramos
diferencias entre ellos.

A continuacion mostramos algunas definiciones que mas se acercan al “grupo”
(extraido de autores citados en Fainstein, 1997).

Definiciones mas cercanas a “Grupo”:

e Cuando varios individuos se reunen para formar un grupo, cada cual aporta sus
conocimientos personales, sus habilidades, ideales, motivaciones. La forma de
interactuar de estos individuos para formar una colectividad puede ser positiva o
negativa. El todo resulta menos que la suma de las partes (Blake & Mouton, 1989).

e Conjunto de personas que comparten normas, presentan relaciones estructurales
(roles) y dinamicas (conflictos, interacciones), en procura de objetivos comunes
(Muller, 1984).

¢ Un grupo tiene una historia desde su formacion, desde que, sin saber muy bien el
porqué, cada uno elige estar con determinadas personas, parecidas y diferentes,
con distintas formas de ser, de relacionarse y comunicarse. Si cuando se construye
el grupo algo une a todas esas personas, las enlaza como un conjunto, las hace
sentir diferentes por el hecho de estar juntas. Les da una pertenencia, cada uno se
siente formando parte del grupo, como si fuera una ficha de un rompecabezas. Si
falta una ficha, la imagen no es la misma, y, a su vez, cada ficha necesita de la
presencia de las demas para construir la imagen (Weiss & Greco, 1995).

¢ Un grupo social se compone de un cierto nimero de personas unidas por una red o
sistema de relaciones sociales. Sus miembros interactuan entre si en una forma
mas o menos estandarizada, esto es, dentro de las normas o estandares aceptados
por el grupo. Sus relaciones e interaccion se basan en gran parte en un sistema de
roles y de status interrelacionados. En mayor o menor medida estaran
amalgamados por un sentido de identidad o de semejanza de intereses que les
permite diferenciar a sus miembros de quienes no lo son (Chinoy, 1960).

Tomando los puntos fundamentales de los diferentes conceptos descritos en Fainstein
(1997), definimos al grupo como “un conjunto de personas unidas por las constantes
de tiempo y espacio, que interactuan e intercambian conocimientos y habilidades,
sintiéndose cada miembro, cumplir un rol esencial, que contribuye a la tarea de cambio
deseada”

Asimismo, agrupamos algunas definiciones que mas se acercan al “equipo” (extraido
de autores citados en Fainstein, 1997).
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Definiciones mas cercanas al “Equipo”:

¢ Un equipo requiere un equilibrio de habilidades técnicas y atributos personales que
permitan abordar la tarea con eficiencia (Gadow, F.; 1995).

e Tienen roles de liderazgo compartidos, responsabilidad individual y colectiva,
proposito especificos que el propio equipo desarrolla, productos de trabajo
colectivos. Promueve las discusiones abiertas y reuniones para resolver problemas;
mide su desempefio a través de los resultados propios del equipo. Los integrantes
del equipo discuten, deciden y trabajan juntos (Harvard Business Review,
Katzenbach y Smith, 1993).

¢ Un equipo es una serie de personas con diferentes antecedentes, habilidades y
conocimientos, reclutadas en distintas areas de la organizacion {...} que colaboran
en una tarea especifica y definida {...} Es una serie de personas generalmente mas
0 menos reducida con diferentes habilidades y conocimientos reclutados en
distintas areas de la organizacion que colaboran en una tarea especifica y definida.
Suele existir un lider o capitan del equipo. Pero en cada ocasion el liderazgo se
determina a si mismo de acuerdo con la logica del trabajo y la etapa especifica de
su desarrollo. No hay supervisores ni subordinados, solamente hay veteranos y
juniors (Drucker, 1992).

Tomando los puntos fundamentales de los diferentes conceptos definidos en Fainstein
(1997), definimos al “equipo” (incluye al KVP?), como un “conjunto de personas
interfuncionales que se comunican e interactian entre si, que trabajan con una alta
claridad de objetivos y asumen roles de liderazgo compartidos, responsabilidad
individual y colectiva, y que poseen conocimientos complementarios y habilidades
necesarias para resolver los problemas o desarrollos de un proyecto”.

Los resultados alcanzados por un “equipo” marcarian diferencias con un “grupo”,
obteniéndose: i) en un “equipo” las respuestas tanto cualitativas como cuantitativas
que superaria a los de un “grupo”; ii) un “grupo” es una simple suma de actividades (o
tareas), mientras en un “equipo” hay ademas un cambio de calidad; iii) el término
“grupo” no da cuenta de ciertos aspectos complejos y especializados (provocado en
gran medida por los cambios tecnoldgicos y socioculturales), mientras que la nocion
de “equipo” puede tener, en términos de significados, mejores posibilidades de
abarcarlos.

Asi el “equipo” es calificado como una instancia superadora del “grupo”. El concepto
de “equipo” planteado, tiene una instancia cualitativa diferente en relacién con la
nocién de “grupo”.

3.3.6 El “workshop” KVP?

El “workshop” es un espacio que permite el desarrollo de la metodologia de mejora
continua KVP?, donde el moderador interactiia activamente con el resto del “equipo de
trabajo”, produciéndose la circulacién de conocimientos, entrevistas, discusiones,
didlogos, observaciones, tomas de fotos, etc..

El “workshop” logra ser eficaz, gracias al establecimiento de las normas de trabajo y la
conscientizacion de los principios del KVP? por aparte del moderador.

El “workshop” tiene una duracién aproximada de cinco dias, utiliza un turno de trabajo
y tiene como meta alcanzar un objetivo por cada dia de trabajo.

El “workshop” se desarrolla siempre y cuando son conscientizados los altos niveles
jerarquicos de las organizaciones respecto a los resultados positivos que lograria la
mejora continua KVP? en sus instalaciones. Asimismo, los ejecutivos serian quienes
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tendrian la responsabilidad de apoyar los cambios que se identifiquen como
necesarios para el mejoramiento de la firma, ya que sin el compromiso explicito en el
logro de las metas, no se estara en condiciones de superar las dificultades que las
mismas implican.

A continuacién mostramos los principales rasgos que se encuentran en el interior de
un “workshop” KVP?

El ambiente es informal, comodo, relajado.

No hay jerarquias.

Hay alta discusién y participacion.

El objetivo de la metodologia ha sido bien entendido y aceptado por los
miembros.

Los participantes se escuchan unos a otros.

Hay desacuerdo y el equipo acepta el desacuerdo como parte del proceso.

La mayor parte de las decisiones se toma por consenso.

La critica es frecuente, franca y relativamente comoda.

Todos tienen, y sienten, libertad para expresar sus ideas y sentimientos sobre
el problema y sobre la marcha del equipo.

e Cuando se decide iniciar una accion, se hacen asignaciones claras.

3.3.6.1 Los cinco dias de trabajo en un “workshop”

En la busqueda de modos de mejorar los procesos y los productos, es importante fijar
metas, satisfacerlas y fijar nuevas metas, mejorando continuamente la manera en que
se efectua el trabajo. Lo mas importante es comprender que el mejoramiento del
proceso es un acontecimiento de las “personas” y todo “cambio” ocurre por la accion
de las “personas” y con ella.

En ese sentido, Volkswagen creo la metodologia de mejora continua KVP? que
involucra a las “personas” de una planta industrial que son seleccionados y que
requieren como condicidn necesaria umbrales minimos de conocimientos para el
“cambio”, participando ingenieros, técnicos, supervisores, operarios, proveedores y el
moderador KVP?. Este proceso dura 5 dias de trabajo sobre objetivos especificos a
alcanzar cada dia en un “workshop” (cuadro 12). Una vez finalizado el workshop, se
pasa a la etapa de monitoreo, que concierne los plazos de ejecucion de las mejoras
en las plantas.

2° dia

Principales problemas detectados y toma de fotos de éstos

(P H . . )
3° dia. soluciones innovativas
encontradas y capacitacion a trabajadores

MEJORA
. CONTINUA
1° dia KVP?2
Presentacion del KVPZ, medicion
de mejoras (antes de usar

KVPZ) y registros de tiempos

4° dia. Medicison de mejoras usando el KVP2

5° dia. Presentacion de resultados (problemas, soluciones, factores de
mejoras y premiacion)

Cuadro 12. Los 5 dias de trabajo en un “workshop” KVP?
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e Primer dia: este es el inicio del primer dia de trabajo de cinco, y es uno de lo mas
importantes y lo dividimos en tres secciones:

La presentacion de la metodologia KVP?: esta a cargo del moderador KVP? (que es
contratado por Volkswagen Argentina). Este tendria la capacidad de conscientizar a
los integrantes del equipo para realizar las tareas de cambio en el puesto de
trabajo, esto es ayudado con la presentacion de los objetivos y las normas de
trabajo.

A continuacion veremos el contenido caracteristico utilizado para el primer dia de
un “workshop”:

Contenido de presentacion de la metodologia KVP?

El moderador KVP?, se presenta ante el “equipo de trabajo”. Después, lo haria cada uno de

los miembros del equipo, mencionando su nombre y funcién. Continua el moderador KVP2,

con una presentaciéon audiovisual acerca de la metodologia de mejora continua KVP2, para

esto se ayudara de 10 - 12 transparencias, por lo que empleara aprox. 2 horas (con cortes

cada 30 minutos), conteniendo los siguientes temas:

o Diferencia entre: ;Que es un “Grupo”? y 4 Que es un “Equipo”?.

e ;Cual es el objetivo del equipo?: Reducir costos y aumentar valor aiadido.

e ;Qué herramientas empleamos?: El KVP2 (¢, Qué es?, ;Qué no es?, ;Como se hace?,
¢ Quiénes participan?).

e ;Qué es el valor ahadido?: Que agrega y que no agrega valor a la tarea.

e ;Quién es el cliente a entusiasmar?: Cliente interno y externo.

e ;Qué requerimos de los participantes?: Colaboracion (conocimientos, know how,
habilidades e informacién)

e Las 10 reglas basicas para el desarrollo del KVP2.
¢En que consiste los 5 dias de trabajo en un “workshop”?: Objetivos de cada dia.

¢ Las ventajas que se alcanzarian con el KVP2.

Y por ultimo, el moderador KVP? anima a los miembros del equipo a que le formulen
preguntas, para que no les quede ninguna duda relacionado al KVP2.

Cuadro 13. Contenido de la presentacion KVP2. Fuente: Los “workshops” desarrollados en
la Planta de Montaje de VWA, en los que participo el investigador.

Mediciones de los “factores de mejoras” KVP?: La fase de medicion de los “factores
de mejoras” KVP? es vital, es la piedra fundamental del proceso de mejora continua.
La medicion del proceso establecera un nivel inicial de referencia versus otro
aplicando la metodologia KVP? (4to. dia). Este el Unico medio (cuantitativo) en el
que se puede evaluar el funcionamiento del KVP2.

El moderador KVP?, junto con el ingeniero de procesos (o jefe de linea), de calidad
y de métodos, son los encargados dentro del “equipo de trabajo” de realizar las
mediciones del proceso en términos de los parametros de medicion.

Los parametros de medicion referentes son: la calidad (fallas por mes), la
productividad (piezas/personas/turno), la produccion (piezas/turno), las personas
por turno (total afectado), el tiempo (para producir una pieza), la superficie ocupada
(en metros cuadrados), el periodo de rotacién, la ecologia (en kilogramos o litros) y
la complejidad (cantidad de operaciones)

Regqistro de tiempos y métodos: Antes de todo, el “equipo de trabajo” realiza un
reconocimiento del uso de la capacidad instalada (lay-out, maquinas y equipos,
balance de linea, etc.). Durante el analisis del proceso en si, se necesitara definir y
delinear el curso de todas las actividades comprendidas en éste. Esto aportara una

LA METODOLOGIA DE MEJORA CONTINUA KVP2 DE VOLKSWAGEN ARG. APLICADA EN SUS FIRMAS SUBCONTRATISTAS Y PROVEEDORAS 47



descripcion general clara y permitira determinar si algunas de las actividades
carecen de valor agregado o no.

Luego, se documenta los procesos en la “Hoja de Registro Tiempos” (formato
técnico), determinando las operaciones y sub-operaciones, en tiempos de trabajo,
con tareas que agregan valor (AV) y no agregan valor (NAV). Aqui, existe una
activa participacion de los “sefiores trabajadores” (operarios y supervisores) y del
ingeniero de métodos en la identificacion de las tareas.

e Segundo dia: en este dia se detectan los principales problemas existentes en la
linea de fabricacion.

Items con Posibilidad de Mejoras: La informacién recibida por la “hoja de registro de
tiempos”, ayudaran a identificar (ordenadamente) los problemas de funcionamiento
del proceso y a su vez, la posibilidad de encontrar las soluciones de éstos (en el
tercer dia de trabajo).

La participacion activa del “equipo de trabajo” KVP? en este dia, permitira identificar
las deficiencias productivas, apuntandose en formatos técnicos y registrandolas en
fotografias. Este procedimiento es llamado por Ottoson y Bjork (1998) como
“observacion participativa®””, donde se tiene la descripcién detallada, precisa y
completa del problema, por parte del “equipo de trabajo”, convirtiéndose en una
oportunidad para mejorarla.

En el analisis de los 200 “workshop”, se encontraron muchas veces que la eficiencia
de las plantas industriales —que involucra a las personas y su entorno fabril— se ven
debilitadas significativamente por cualquiera de estas variables descritas en el
cuadro 14:

Problemas existentes en las plantas de las firmas subcontratistas y
proveedoras de VWA

e Disminucién en la calidad de los productos (retrabajos y rechazos).

e Operaciones que no agregan valor (métodos de trabajo).

e Uso inadecuado de la capacidad instalada (lay-out, maquinas, equipos y
balance de linea).
Ineficiente uso de materia prima, materiales y herramientas de trabajo.

e Falta de conscientizacion sobre seguridad industrial (riesgos fisicos vy
quimicos).

e Falta de capacitacion de los recursos humanos sobre determinados temas
técnicos altamente ligados con su puesto de trabajo.

e Falta de interaccién entre las personas que trabajan en la misma area y
afuera de ella.

Cuadro 14. Problemas existentes en las plantas de las firmas subcontratistas y
proveedoras de Volkswagen Argentina. Fuente: Sobre el analisis de 200 workshops,
obtenidos de los archivos del Grupo KVP2 de Volkswagen Argentina.

o Tercer dia: en este dia se encuentran las principales soluciones a los problemas
existentes en la linea de fabricacion.

2 Uno de los métodos de investigacion utilizados por el “enfoque cualitativo” es la observacion
participativa. Esta tiene como objetivo la descripcion detallada, precisa y completa del fenémeno
estudiado. La Observacion Participativa permite la presencia interactiva y comunicativa con todos los
sentidos abiertos y alertas (Starrin, 1996; citado en Ottosson, S. & Bjork, E.; 1998). Las notas deben ser
tomadas durante o inmediatamente después de la observacion, cuando sea posible también la grabacion
en voz, en video o tomas de fotos de los procesos, deben ser usadas. La comprension y el entendimiento
con la observacion deben ser desarrollados y clarificados después (Ottosson, S. & Bjork, E.; 1998).
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Propuesta de Mejoras: En esta actividad existe una fuerte participacion por todos
los miembros del equipo, el procedimiento empleado para resolver los problemas, lo
describimos en los siguientes pasos: a) analisis del problema: definida en forma
amplia y sin detalle en los formatos de los “items con posibilidad de mejora”
(segundo dia), donde se expresan los origenes de los problemas, posibilitando la
busqueda de soluciones; b) busqueda de soluciones: a partir del conocimiento de
los problemas existentes, el “equipo de trabajo” desarrolla una “tormenta de ideas”,
registrandose soluciones que son indagadas, inventadas o investigadas; c)
decisién: todas las alternativas se evaluan, comparan y seleccionan hasta que se
obtiene la soluciéon optima, la solucion elegida por el equipo se detalla en los
formatos técnicos adecuados, y se propone llevarlas a cabo en el corto o0 mediano
plazo.

El hallazgo de las soluciones es generada por la intensidad de la “accién
participativa”®® de los miembros del “equipo de trabajo”, quienes a partir del
intercambio de sus conocimientos tacitos?®® (experiencias y opiniones) y sus
conocimientos codificados?” (técnicos) pudieron socializar y externalizar sus
conocimientos respectivamente (ver cuadro 15, conversion de conocimientos).

La “socializacion del conocimiento” (conversion del conocimiento tacito a otro
tacito) es producto del esfuerzo del equipo por trasmitir sus “observaciones y
experiencias empiricas” y por los “espacios de interaccion” que es facilitado por los
workshops, lo cual permitieron la circulacién de los saberes.

% Otro de los métodos de investigacion utilizados en el “enfoque cualitativo” por Ottosson & Bjork; (1998)
es la investigacion de Accién Participativa, el investigador interactia activamente con el equipo y con el
proceso que el investiga; esto puede ser hecho como miembro del equipo (Ottosson, 1996; Bjork, 1998;
citado en Ottosson, S. & Bjork, E.; 1998). Cuando se hace Investigacion de Accidn, la recoleccion de
informacién es siempre un proceso que esta en marcha. La informacion se junta a través de
observaciones, entrevistas, discusiones, dialogos, tests, etc. Es importante que el investigador haga notas
en su libro inmediatamente o solo después de unas pocas horas de cuando aparezca una informacion
importante. Las tomas de fotos, mas la recolecciéon de material de apoyo para un uso posterior también es
importante. El feedback en este método, es de gran importancia; porque asegura que la interpretaciéon de
informacion es correctamente comprendida (Rosenbland, 1985; citado en Ottosson, S. & Bjork, E.; 1998).
A través de la participacién y las propias reflexiones, la informacion total que sea anotada y reunida; los
viejos pensamientos y teorias son cuestionados y revaluados. Como resultado de este proceso nacen
nuevos pensamientos y teorias en espiral de desarrollo siempre funcionando (Greenwood, 1993; citado
en Ottosson, S. & Bjork, E.; 1998).

% E| “conocimiento tacito”, es especifico de la firma, no se puede copiar o comprar en el mercado, se
necesita antes tener mucho conocimiento previo y contar con activos complementarios (bienes de
produccion), constituyéndose en la diferencia tecnoldgica y ventaja competitiva especifica de los agentes.
El conocimiento tacito, que se genera a nivel individual, y que pueda ser aprovechado, socializado y
circular por la organizacion, requiere ser explicitado y transferido mediante un proceso de conversion, a lo
largo del cual se crea el conocimiento de la organizacion. El conocimiento tacito esta profundamente
arraigado en la accion, el esfuerzo y el involucramiento en un contexto especifico y evoca dos aspectos:
una dimensién cognitiva (esquemas, paradigmas, modelos mentales, opiniones) y las creencias presentes
en nosotros mismos (Nonaka citado en Rullani, 2000). Asi el conocimiento tacito involucra: i) los saberes
no codificados en manuales sobre la tecnologia de proceso aplicados al proceso de trabajo, ii) los saberes
generales y comportamentales, iii) la capacidad de resolucién de problemas no codificados, iv) la
capacidad para vincular situaciones y para interactuar con otros recursos humanos. En suma, el
conocimiento tacito permite efectuar una representacion mental compleja del proceso de trabajo (Novick,
citado en Boscherini y Yoguel, 2000). Este tipo de atributos que se demandan a los trabajadores (que no
pueden ser articulados o bien no pueden ser formalizados completamente) estan fuertemente influidos por
el contexto, adquiriéendose en diversas situaciones tales como lugares de trabajo, asociaciones,
intercambios informales (Ducatel citado en Boscherini y Yoguel, 2000).

2" El conocimiento codificado (explicito), incluye un conjunto de saberes de tipo tecnolégico (incorporados
en maquinas, equipos, materiales, componentes y productos finales) y organizacional y son transmisibles
por interaccion comunicativa (cursos y/o talleres de capacitacion, internet, etc.) entre empresas y/o
accediendo al mercado de la consultoria. El “conocimiento codificado”, es basicamente transable.
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Por su parte la “externalizacion del conocimiento” (conversion del conocimiento
tacito en codificado) es generado por las experiencias tacitas del equipo que logran
ser socializadas y a partir del cual adquiere un lenguaje formal (externalizacion),
traduciéndose en mapas de procesos, manual de calidad, diagrama de flujo, etc.

Mapa de procesos,
Manual de calidad,
Diagrama de flujo

TACITO
CODIFICADO

Experiencias
Ideas,
Opiniones

TACITO CODIFICADO

Cuadro 15. Conversion de Conocimientos®

% Nonaka y Takeuchi (1995), consideran al conocimiento, como un fenébmeno que involucra relaciones y
que esta radicado en los sistemas organizados y en los contextos en que se desarrollan las acciones.
Este autor considera que las organizaciones son creadoras de “conocimiento”, por medio de la
inteligencia de sus miembros y define cuatro procesos de conversiéon de conocimiento:

i. La socializacion del conocimiento (conversion del conocimiento tacito en otro tacito): difunde el
conocimiento tacito entre mas individuos, a través de la “observacion, imitacion y experiencias
empiricas”, operando por medio de teams (equipos) y “espacios de interaccion” (interaction fields),
que permiten intercambiar las experiencias y las opiniones entre los miembros del equipo. En ese
sentido, se desarrollan procedimientos y situaciones orientadas a compartir experiencias entre mas
agentes para que éstos puedan finalmente, compartir también el conocimiento tacito vinculado a
esa experiencia. En el proceso de socializacién no sélo importa “hacer juntos”, sino también la
reflexion acerca de lo que estan haciendo y de las dinamicas sociales y técnicas que rigen las
conductas colectivas en un contexto especifico.

ii. La externalizacion del conocimiento (conversion del conocimiento tacito en codificado): consiste en
los procesos que definen las modalidades linguistico-comunicacionales de las experiencias tacitas
de los individuos o de las que socializan en los grupos, a través del uso reiterado de metéaforas,
analogias, modelos, hipdtesis, y conceptos que permitan expresar las experiencias empiricas en
términos de conceptos abstractos, desempefan un rol importante en el proceso de transformacion
de la naturaleza del conocimiento. Mas alla de los estudios de Nonaka sobre estas tematicas, cabe
evindenciar que el proceso de externalizacion, cuando excede los limites del grupo pequenio,
requiere el uso de lenguajes formales y de programas de simulaciéon susceptibles de reconducir el
caso concreto en las reglas abstractas, y de un proceso de busqueda orientada a definir nociones
generales a partir del conjunto de nociones que se ha desarrollado y aprendido a través de la
experiencia. En especial, el proceso de busqueda tiene que perfeccionar la hipétesis ad hoc que
explican ex post lo que ha ocurrido con el uso de las n —e inclusive infinitas- especificidades
pertenecientes al contexto en el que se ha desarrollado una experiencia especifica. Si el objetivo,
por ejemplo, consiste en generalizar un cierto nivel de performance, la basqueda se puede orientar
hacia individualizacién, en el marco de la experiencia observada, de los causales “fuertes” que han
inducido la performance, y distinguir entre vinculos accidentales y estructurales que han
condicionado la performance. Los vinculos fuertes, causales, tienen que ser reproducidos también
en otros contextos para que la performance conseguida sea similar (Rullani, 2000).

iii. La combinacién del conocimiento (constituye el encuentro entre distintos conocimientos explicitos):
se produce a partir del intercambio y el cruce de conocimientos entre diferentes contextos y se
desarrolla a través de la educacion, investigacion, bancos de datos, conversaciones telefénicas,
encuentros formales y comunicacion social. Como resultado de este proceso se va generando una
red (networking) en la que el conocimiento codificado no sélo se puede intercambiar sino que se
encuentra disponible, constituye el resultado de este intercambio e involucra también agentes con
los que no existe contacto directo o no se comparten experiencias.

iv. La internalizacion del conocimiento (proceso por el cual se produce una transformacion del
conocimiento codificado en tacito): esta conversion se produce debido a la necesidad de que los
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El grado de interrelaciéon que adquieren los conocimientos codificados y tacitos en
este dia, influye decisivamente sobre la eficiencia alcanzada en el proceso de
aprendizaje de las firmas y su combinacion permite dar respuestas a los
encontrados en la linea de fabricacién. Por lo que decimos que las firmas son
“creadoras de conocimientos”.

Capacitaciéon de los trabajadores: La capacitacion es otra de las caracteristicas del
KVP2, esta trata sobre temas puntales (vinculados al puesto de trabajo) y esta
dirigida mayormente a los operarios. La capacitacion es conducida por el
moderador KVP?, que teniendo como fortaleza la acumulacién de conocimientos
técnicos, éstos circulan entre los trabajadores, logrando una mejor y mayor
comprension de los procedimientos, calculos, metas, métodos, etc., presentes en
una planta industrial.

Como dijimos en un ejemplo anterior, en un “workshop” realizado en Agosto de
1999, en la Seccion T-5 (Armado de tablero POLO, CADDY y GOL) de la Planta de
Montaje de VWA. Cuando el “equipo de trabajo” KVP? estaba hallando las
soluciones a los problemas encontrados en la seccion T-5, los operarios no tenian
muy claro que era un “estudio de tiempo”. Entonces el moderador KVP?, realizo un
ejemplo en la pizarra, acerca de como se realiza un “estudio de tiempo” (calculos de
tiempos de operacion, con su correspondiente factor de valoracion) y como se
calculaba el “tiempo estandar” de toda la tarea.

e Cuarto dia: en este dia se registran nuevamente los valores de los factores de
mejora pero esta vez aplicando el KVP2.

Implantacién y medicion de las mejoras: El “equipo de trabajo” KVP?, registra una
nueva mediciéon (igual que el primer dia de trabajo), pero ésta vez con la
metodologia KVP? implantada. Anotandose también dichos valores en términos de
calidad, productividad, produccion, personan pieza por turno, materia circulante,
superficie ocupada, periodo de rotacién, ecologia y complejidad, utilizando para
esto formatos técnicos adecuados. Aqui, también existe una fuerte participacion de
los ir;genieros de procesos, de calidad, de métodos, del proveedor y del moderador
KVP~.

Esta nueva evaluacion permite comparar dos estados, el antes y el después de
aplicar la metodologia KVP?,

e Quinto dia:

Presentacién de Resultados: Los resultados de un “workshop”, es la conclusion
obtenida del “equipo de trabajo” KVP2 con respecto a las mejoras encontradas en
el proceso y/o producto, logrando exponerlos (incluye presentar una carpeta) ante
los altos niveles jerarquicos de una organizacion.

Los resultados que se presentan son producto del esfuerzo de muchas horas de
trabajo, empleadas por los miembros del “equipo de trabajo” KVP?. La carpeta que
acompafa en la exposicion, contendra varios documentos, como son: “Listado de
Participantes”, “Hoja de Registro de Tiempos”, “ltems con Posibilidad de Mejora”,
“Propuesta de Mejora” y “Parametros de Medicion”. Este Ultimo, seria la conclusion

agentes o los grupos que operan en distintos contextos de accion puedan asimilar el saber
externalizado. Asi los conocimientos explicitos se re-contextualizan y recuperan su caracter tacito.
Dicho proceso utiliza esencialmente el “learning by doing”, es decir, la definicion de conocimientos
en un contexto de accion: en este contexto la accién experimental a través del “trial and error”
desempefia un rol importante.
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final del estudio, que no es otra cosa, que la diferencia o comparacién de
indicadores técnicos, al iniciar y terminar un “workshop”.

Estos resultados encontrados por el equipo, son presentados en forma de
exposicion ante los duefios, directores, gerentes, jefes, etc. de una organizacion.
Asi mismo se invita al proveedor involucrado con el “workshop”.

A continuacién se ofrece el contenido (en forma resumida), de la presentacién de
los resultados de un “workshop”, desarrollado en la Planta de Montaje de
Volkswagen Argentina (VWA).

Presentacion de Resultados de un “workshop”

La apertura el moderador KVP2, saluda a los asistentes y presenta a los miembros del
“‘equipo de trabajo”. Luego, el moderador KVP2, inicia la exposicion haciendo una
presentacion de la metodologia: “Que es el KVP” y “Que no es el KVP”; después cede la
palabra al resto del equipo. Exponen en este orden, operarios, monitor, ingeniero de
procesos, ingeniero de calidad, ingeniero de métodos, a cada uno le corresponde hablar
de determinados temas de ‘items con Posibilidad de Mejora” (problemas) y de las
“Propuestas de Mejoras” (soluciones), acompanados de fotos.

Por ejemplo, en el “workshop” desarrollado en la semana del 12 al 16 de julio de 1999 en
una seccion de trabajo en VWA, un operario exponia los problemas y soluciones, “..los
items con posibilidad de mejora que encontré el equipo fueron, el desaprovechamiento
del area de trabajo en la primera estacion del lijadero .... inadecuado sistema de
elevacion para trabajar el operador sobre el techo del caddy en el lijado de techo
exterior, sopleteado y trapeo, y aplicacion de wash-premier. Las propuestas de mejora
que el equipo encontré son, cambiar la ubicacion de la puerta de entrada al lijadero,
bajar plataforma al nivel del piso, eliminar saliente del transportador .... instalar carro
desplazable similar al utilizado en lijadero primer...”.

También, existe el chance de hablar el proveedor en este dia, cuando se sienta
involucrado sobre determinado problema y quiera hacer una descarga.

Por ejemplo, es el “workshop” realizado en la semana del 09 al 13 de agosto de 1999 en
una de las secciones de trabajo de VWA, cuando un técnico en calidad hablaba de los
problemas del producto, del almacenamiento en los rack, el secuenciado, etc.,
encontrados en el puesto de trabajo y atribuidos al proveedor, en ese instante el gerente
de ingenieria industrial de VWA intervino mencionando, “...nosotros hace mas de un
mes que le enviamos el disefio del nuevo rack y ustedes (refiriéndose al proveedor) no
han hecho nada, todo esta en cero...”, en ese momento interviene un director de VWA,
“..como podemos ayudarlos para tener los rack la proxima semana..”. En ese instante,
interviene el proveedor, “..nosotros estamos desarrollando el rack..”, interrumpe otro
director, “..ustedes no han hecho nada!!..”. Después, el proveedor no sigui6é hablando, y
empezo a escribir los puntos a los que estaba afectados.

Toda presentacion es ilustrativa, ya que es ayudada con filminas, conteniendo las fotos
tomadas con la identificacion de los problemas y las soluciones encontradas en el
proceso estudiado.

Finaliza este dia cuando el moderador KVP?, representando al “equipo de trabajo”,
entrega un informe técnico a los maximos niveles jerarquicos de la organizacion
presentes (quedando una copia en el area donde se desarrollo el “workshop” y otra en el
Grupo KVP de VWA). Y siendo el maximo nivel jerarquico de la empresa el encargado
del cierre de la presentacion, otorgando a cada integrante del “equipo de trabajo” KVP?,
un diploma por su participacion.

El tiempo empleado en este acto es de aproximadamente entre 45" y 1 hora.

Cuadro 16. Presentacion de un “workshop” (quinto dia). Fuente: “workshops” desarrollados en
Planta VWA, en los que participo el investigador.
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CAPITULO IV. Analisis de Resultados del Proceso de Mejora Continua KVP2

En los actuales momentos las firmas estdn resueltas en desarrollar en sus
instalaciones “estrategias de cambio” que ayuden alcanzar competitividad. Alcanzar
competitividad no significa necesariamente cambios radicales, también pueden ser
cambios incrementales.

Los cambios incrementales en las firmas en la Argentina se caracterizaron por
desarrollar programas de mejora continua, adquiriendo gran peso en la captacion,
conservacion y ampliacion de los mercados. La mejora continua de los productos y
procesos existentes, la superacion de los cuellos de botella, la reduccién del
desperdicio, la solucion de los problemas que originan fallas recurrentes en la
produccién, la eliminacion de los defectos en los productos, la incorporacion de
mejoras y modificaciones para cumplir con requerimientos de los clientes, constituyen
las metas cotidianas de una empresa competitiva (Perez, Carlota; 1996).

La aparicién del programa de mejora continua KVP2 en Volkswagen Argentina en
1994 con los desarrollos de workshops, abrio una sucesién de cambios incrementales
en las plantas del tejido industrial de la terminal.

Como sintesis del analisis de los workshops KVP2 desarrolladas en las firmas
subcontratistas y proveedores de Volkswagen Argentina llevada a cabo entre los afios
1994 y 1999, se pudo resumir lo siguiente:

o Cantidad de workshops analizados : 200
e Participantes en los workshops 1104
e Cantidad de problemas hallados (items con posibilidad de mejora) : 8290
e Cantidad de propuestas de mejoras (items con propuesta de mejora) : 5056
e Horas de workshops . 44336

Mas alla de la diversidad de desarrollos en los workshops con mejoras de los
productos y procesos se identificaron importantes sefiales de cambio en las firmas
pertenecientes a los distintos sectores industriales, las que a continuacion veremos.

4.1 Los equipos de trabajo en las plantas industriales

Son muchas las organizaciones que vienen dejando de lado, sus pensamientos
tradicionales y estan mas preocupados por formar “equipos de trabajo” para intentar
mejorar sus procesos. Los equipos de trabajo deberan de reunir saberes explicitos e
implicitos, algunos autores lo llaman “knowledge worker” (trabajadores con
conocimientos).

Son éstos “equipos de trabajo®®” los que se esperan sean los motores de cambios, los
solucionadores de los problemas y los generadores de innovaciones, lo cual requiere
autonomia, empowerment®, confianza y capacidad en los workshops KVP2.

Se define a un equipo de trabajo, como una serie de personas con diferentes
antecedentes, habilidades y conocimientos, reclutados de distintas areas de la

% |os equipos, a los que Gore (1996), los llama de “segunda generacion”, tienen que ver con la
necesidad de dar respuestas estructurales rapidas a fenébmenos cambiantes de un mercado global y
competitivo. Estos equipos no reemplazan al individuo, reemplazan a la estructura tradicional. Ya no se
buscan las leyes que los controlan, sino remover las trabas que lo frenan.

3 por “empowerment”, se entiende conferir o trasladar poder desde lo alto de la piramide de una
organizacion hacia abajo y horizontalmente.
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organizacion que colaboran en una tarea especifica y definida (Drucker, citado en
Fainstein, 1997)

Si bien un equipo se forma reuniendo a varias personas, su ensamble no es suficiente
para hacerlo funcionar. El éxito depende de lograr que las diferentes partes trabajen
bien en conjunto. A los equipos hay que dirigirlos, motivarlos y criarlos (Gore, 1996),
por ejemplo, este papel es cumplido por el moderador KVP2 en los workshops.

Los equipos, son una forma de organizar el saber disponible en la organizacion (que
van desde los gerentes hasta los sefores trabajadores). En el momento que el
conocimiento se ha convertido en un factor de la produccion importante y la velocidad
de aprendizaje en una ventaja competitiva.

Un ejemplo de conformacion de un equipo lo encontramos en el analisis de los 200
“workshops” realizados a las firmas subcontratistas de Volkswagen Argentina,
demostrando que el “equipo de trabajo” KVP?, estaba compuesto de la sgte. manera
(ver figura 4): liderando con un 38% los operarios, por lo general en los workshops
participan como minimo dos personas y su fortaleza radica en los conocimientos
tacitos; le sigue con un 22% el moderador KVP?, es el encargado de dirigir al equipo
a alcanzar los objetivos del KVP2 en los workshops; después con un 12% los
ingenieros y técnicos en calidad, quienes despliegan todos sus conocimientos para
alcanzar uno de los principales objetivos del KVP2 en términos de productos vy
procesos; con 9% el ingeniero de procesos, son los conocedores de la operatoria del
trabajo especifico, los indicados de encontrar la disminucién de los gastos productivos,
y en buscar nuevos métodos de trabajo; por ultimo con un 7% los supervisores,
quienes también tienen amplios conocimientos de las tareas de los puestos. El resto
de los participantes, estan conformados por los auditores administrativos; otros
técnicos; los gerentes de calidad, de costo de planta, de suministro, de ingenieria; los
ingenieros de mantenimiento; los ingenieros de métodos y también, el proveedor de
materia prima, los que representan el 12% del total.

RECURSOS HUMANOS PARTICIPANTES EN
WORKSHOPS REALIZADOS A PROVEEDORES DE VWA

INGENIEROS Y INGENIEROS

MODERADORES TECNICOS EN PROCESOS
KVP CALIDAD 9%

22% 12%

GERENTES
CALIDAD /COSTO /
PLANTA /
DESARROLLO /

AUDITORES SUMINISTRO /
ADMINISTRATIVOS INGENIERIA
1% 2%
INGENIEROS

TECNICOS MANTENIMIENT

4% o

2%

SUPERVISORES
7% OPERARIOS INGENIEROS
38% METODOS

3%

Figura 4. Recursos humanos participantes en un workshop KVP2. Elaboracion propia,
obtenido de una muestra de 200 "“workshops” hechos en las plantas de la firmas
subcontratistas de Volkswagen Argentina, entre "94 y "99.

Con la formacién de un “equipo de trabajo” KVP? se adquiere dos ventajas. Primero,
es mas efectivo como “equipo interfuncional” (conformados por ingenieros, técnicos,
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supervisores, operarios, proveedores y el moderador KVP?) aportandose distintos
puntos de vistas (respaldados en los conocimientos y experiencias de cada miembro)
sobre un problema en estudio; que como un “equipo homogéneo” (integrados por
personas con la misma formacion). Segundo, éste “equipo de trabajo” KVP? mejora
los procesos, como un proceso casi siempre atraviesa varias funciones, este equipo
interfuncional lo abarca en todas sus dimensiones.

Un equipo también puede fracasar debido a varios factores, como: hablar de equipos
pero manejar a los miembros como individuos, no conciliar responsabilidades con
autoridad, reunir a un grupo grande de personas y fijarles objetivos demasiados
generales y establecer objetivos que desafian al equipo pero no darles apoyo.

4.2 Sectores industriales participantes

Las firmas modernas como Volkswagen Argentina establecen lazos de interaccion y
cooperacion técnica con su tejido productivo. La intensidad de las relaciones inter-
empresas se ven reflejados en los trabajos conjuntos desarrollados en los workshops
KVP2.

La sola enumeracién de la cantidad de empresas®' que participaron en los workshop
KVP2, invita a reflexionar el interés de éstas por seguir ofreciendo productos
competitivos en la industria automotriz. Fueron estas empresas con particularidades
propias y diferentes ritmos de produccién quienes introdujeron con éxito el KVP2 en
sus plantas. Varias de estas firmas implementaban por primera vez un programa de
mejora continua, mientras que otras ya tenian experiencia con metodologias
parecidas.

A continuacion veremos la participacion de las firmas concentradas en los distintos
sectores industriales (ver figura 5).

WORKSHOPS KVP2 APLICADOS EN PLANTAS DE
FIRMAS SUBCONTRATISTAS Y PROVEEDORAS DE

VWA
(en porcentajes)
NEUMATICOS FORJA

GOMA

0,

2% 5%
ESTAMPADOS

1%

MOTORIZACION
1%
ELECTRICOS/ELE
CTRONICOS
22%

PINTURA
2%

METALICOS
43%

STANDARD PLASTICOS /
PAI?TS QUIMICOS
1% 22%

Figura 5. workshops aplicados en el tejido industrial de VWA. Elaboracion propia.

Al analizar los diferentes sectores industriales que componen las firmas
subcontratistas y proveedores de Volkswagen Argentina, fueron el sector metalico, el

3 Ver en el anexo el listado de empresas del tejido industrial de Volkswagen Argentina que participaron
en los workshop KVP2.
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plastico quimico y el eléctrico electronico los que concentraron la mayor cantidad de
workshops KVP2 .

En las firmas del sector metalico se desarrollaron el 43% de los workshops, en éste
concentra la mayor cantidad de workshop KVP2. En las firmas del sector plastico-
quimico y eléctrico-electrénico se desarrollaron el 22% de los workshops cada uno. En
consecuencia la suma de éstos tres sectores representan el 87% de los workshops
realizados, concentrandose la mayor cantidad.

Los sectores relacionados con la forja, neumaticos, pintura, goma, motorizacion,
estampados y estandar parts, apenas representaron un 13%.

4.2.1 Las firmas del Sector Metalico

El sector metalico es el rubro que tiene la mayor acumulacion de workshop realizados,
representan el 43% del total. Las empresas pertenecientes a este sector se
caracterizan por transformar sus insumos, sus recursos humanos y fisicos en
productos finales tales como por ejemplo, el conjunto de suspension, los ejes traseros,
las pedaleras, las correderas de asientos, los brazos de suspension, los largueros y
los conjuntos estampados mayores, las cerraduras de puertas, el baul y el capot, etc..

4.2.1.1items con posibilidad de mejora (problemas)

El resultado de los workshops KVP2 realizados en las plantas de este sector mostré
(ver fig. 6) en un primer momento que las causas mas probables de los problemas
detectados se encontrarian en el puesto de trabajo con 56,71% (operacién manual,
operacion con maquina, ergonomia y otros), en maquinas y equipos con 18,70%
(mecanismo, mantenimiento, disefio y otros), herramientas de trabajo con 13,81%
(capacidad, calidad y disefio y otros) y otros factores con 10,78%. Estos elementos
conforman los efectos de los problemas encontrados y forman parte de los “items con
Posibilidad de Mejora” (llamado asi por Volkswagen Argentina).

Firmas del Sector Metalico

(problemas)
60,00%
50,00%
56,71%
40,00%
Oper. Manual 45%
30,00% Oper. C/maq. 12%
Ergonomia 11% 18,70%
20,00% Otros 32% 13,81% 10,78%
Capacidad 35%
10,00% CalidaciDisen 36%
0 00% Otros 29%

Causas mas probables

Items con Posibilidad de Meiora

O Puesto de trabajo

B Maquinas y equipos
OHerramientas de trabajo
OOtros

Figura 6. Los problemas en las firmas del sector metalico.
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421.2 items con propuesta de mejora (soluciones)

Pero, en un segundo momento (figura 7), con esta misma metodologia de mejora
continua KVP2, nos permitié hallar las verdaderas causas de los problemas. Esto fue
haciendo un analisis mas concienzudo sobre cada uno de los elementos de los “items
con posibilidad de mejora”, hallando el origen de los problemas y por consecuencia las
soluciones (solucion que puede afectar a mas de un problema). Los que se
encontrarian en el puesto de trabajo con 39%, en las maquinas y equipos con
31%, las herramientas de trabajo con 22%, la materia prima 6%, los productos en
proceso con 1% y los productos terminados con 1%. Descubiertas éstas variables
se otorga la posibilidad de desarrollar las mejores soluciones innovativas y formar
parte de las “items con Propuestas de Mejoras” (llamado asi por Volkswagen
Argentina).

Las firmas del sector metalico
(soluciones)

60%
39%
40% a1

229%
20%
6% 1% 1%
0% L

| tems con Propuesta de Mejora

OPUESTO DE TRABAJO EMAQUINAS Y EQUIPOS
OHERRAMIENTAS DE TRABAJO OMATERIA PRIMA, MATERIALES
EPRODUCTOS EN PROCESO OPRODUCTOS TERMINADOS

Figura 7. Soluciones en las firmas del sector metalico.

A continuacion hacemos un analisis mas profundo de las variables halladas en las
soluciones (propuesta de mejora).

e Variables del Puesto de Trabajo (39%)

Variables % % Acumulado
Métodos de Trabajo 46 46
Seguridad Industrial 12 58
Operacion Manual 12 70
Otros 30 100
Total 100 --

Como sintesis del analisis de las variables de solucion en el “Puesto de Trabajo” se
pueden resumir los siguientes: Son los “métodos de trabajo” donde se concentran la
mayor cantidad de soluciones posibles con un 46% con nuevas formas de trabajar lo
que permitira su posible éxito; la “seguridad industrial” con 12% también se convierte
en un elemento indispensable para el desarrollo normal y seguro de las actividades.
Asimismo el factor humano se vuelve necesario en la transformacion de la materia
prima en productos a través de la “operacién manual” con 12%; y por ultimo, “otros”
con una serie de variables productivas dispersas las que representan un 30%.
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e Variables en las Maquinas y Equipos (31%)

Variables % % Acumulado
Disefio 45 45
Mantenimiento 37 82
Otros 18 100

Total 100 —

Como sintesis del andlisis de las variables de solucién en las “Maquinas y Equipos”
se pueden resumir los siguientes: El “disefio” en las maquinas con 45% se vuelve un
factor importantisimo en su mecanismo, evitando operaciones innecesarias. Asimismo
el “mantenimiento” de las maquinas con 37% se convierte en una operacion
imprescindible para asegurar el continuo desarrollo de las actividades. Existen “otras”
variables dispersas que representan un 18% del total.

e Variables en las Herramientas de Trabajo (22%)

Variables % % Acumulado
Calidad 38 38
Cantidad 37 75

Otros 25 100

Total 100 —

Como sintesis del analisis de las variables de solucién en el “Herramientas de
Trabajo” se pueden resumir los siguientes: En una comparacion con los recursos
disponibles con los requeridos prevalecen estos ultimos en cuanto a la "calidad y
disefio” de las herramientas (38%) y en cuanto a la “cantidad” de herramientas (37%)
con que se cuenta siendo éstas utiles para trabajar. Existen “otras” variables dispersas
que representan un 25%.

421.3 Valores porcentuales de la innovacién de producto y de proceso

La capacidad del KVP2 para introducir con éxito mejoras, permite alcanzar mejores
condiciones de competir.

La mayor proporcion de tipos de mejoras introducidas en las firmas de este sector
corresponde a los procesos con 98% que agrupa a las maquinas y equipos, las
herramientas de trabajo, el puesto de trabajo, la materia prima y los materiales. Como
la menor de las mejoras a los productos con un 2% que los conforman los productos
en proceso y los productos terminados.

Estos datos muestran que en este sector existe una mayor necesidad por la
“innovacion en procesos” que por la “innovacién en productos”.

Innovacion de mejoras KVP2 en el sector metalico

INNOVAciON €N ProCeSO  .ovicicececiececeeeee e 98%
Innovacion en producto ... 2%
4.2.2 Las firmas del Sector Plastico — Quimico

El proceso de transformacion de insumos, de recursos humanos y fisicos en este
sector, logra productos finales tales como: tazas de rueda, manijas interiores vy
exteriores, manija levanta cristales, faros de giro, paneles interiores, pilares, zocalos,
depdsito de recuperacion de radiador, grillas, porta-filtros de aire, etc..
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4221 Items con Posibilidad de Mejora (problemas)

El resultado de los “workshops” realizados en las plantas de este sector mostro (ver
figura 8) en un primer momento que las causas mas probables de los problemas
detectados se encontrarian en el puesto de trabajo con 54% (operacion manual,
operacién con maquina, ergonomia y otros), en maquinas y equipos con 23%
(mecanismo, mantenimiento, disefio y otros), herramientas de trabajo con 13%
(capacidad, calidad y disefio y otros) y otros factores con 10%. Estos elementos
conforman los efectos de los problemas encontrados y forman parte de los “Items con
Posibilidad de Mejora” (llamado asi por Volkswagen Argentina).

Firmas del Sector Plastico
(problemas)

60,00% 24.00%
50,00%
0,

30.00% 23,00%
20,00% : ,

10,00% | |

0,00%

Causas mas probables (Iltems con posibilidad de
mejora)
O Puesto de trabajo B Maquinas y equipos

OOHerramientas de trabajo O Otros

Figura 8. Los problemas en las firmas del sector plastico quimico.

4222 Items con Propuesta de Mejora (soluciones)

Pero, en un segundo momento (figura 9), con esta misma metodologia de mejora
continua KVP2 permitid hallar la verdadera causa de los problemas. Esto fue haciendo
un anélisis mas concienzudo sobre cada uno de los elementos de los “items con
posibilidad de mejora”, hallando el origen de los problemas y por consiguiente las
soluciones que se encontrarian en las maquinas y equipos con 33%,el puesto de
trabajo con 32%, herramientas de trabajo con 26%, materia prima con 6%,
productos en proceso con 1% y productos terminados con 2%. Descubiertas
éstas variables se otorga la posibilidad de desarrollar las mejores soluciones
innovativas y formar parte de las “items con Propuestas de Mejoras” (llamado asi por
Volkswagen Argentina).
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Firmas en el sector plastico quimico
(soluciones)

0,
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B Puesto de trabajo
OHerramientas de trabajo
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B Productos en proceso
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Figura 9. Las soluciones en las firmas del sector plastico quimico.

A continuacién hacemos un analisis mas profundo de las variables halladas en las
soluciones (propuesta de mejora).

e Variables en las Maquinas y Equipos (33%)

Variables % % Acumulado
Diseino 43 43
Mantenimiento 39 82

Otros 18 100
Total 100 -

Como sintesis del analisis de las variables de solucion en el “Maquinas y Equipos”
se pueden resumir los siguientes: El “disefio” de las maquinas con 43% se vuelve una
solucion importantisimo para su funcionamiento. Asimismo el “mantenimiento” de las
maquinas con 39% se convierte en una operacion imprescindible para asegurar el
continuo desarrollo de las actividades. Existen “otras” variables dispersas que
representan un 18% del total.

e Variables del Puesto de Trabajo (32%)

Variables % % Acumulado
Métodos de Trabajo 52 52
Seguridad Industrial 18 70
Operacién Manual 15 85

Otros 15 100
Total 100 --

Como sintesis del analisis de las variables de solucion en el “Puesto de Trabajo” se
pueden resumir los siguientes: Son los “métodos de trabajo” donde se concentran la
mayor cantidad de soluciones posibles con un 52% y recaen en la nuevos métodos de
trabajar su posible éxito; la “seguridad industrial” con 18% también se convierte en un
elemento indispensable para el desarrollo normal y seguro de las actividades.
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Asimismo el factor humano se vuelve necesario en la transformacién de la materia
prima en productos a través de nuevas “operaciones manuales” con 15%; y por
ultimo, “otros” con una serie de variables productivas dispersas las que suman un
15%.

e Variables en las Herramientas de Trabajo (26%)

Variables % % Acumulado
Cantidad 43 43
Calidad 42 85

Otros 15 100

Total 100 -

Como sintesis del analisis de las variables de solucion en las “Herramientas de
Trabajo” se pueden resumir los siguientes: En una comparaciéon con los recursos
disponibles con los requeridos prevalecen estos ultimos en cuanto a la “cantidad” de
herramientas (con 43%) con que se tiene que laborar y en cuanto a la "calidad y
disefio” de las herramientas con 42%. Existen “otras” variables dispersas que
representan un 25%.

4223 Valores porcentuales de la innovacion de producto y proceso en el
Sector Plastico — Quimico

La capacidad del KVP2 para introducir con éxito mejoras, permite alcanzar mejores
condiciones de competir.

La mayor proporcién de tipos de mejoras introducidas en las firmas de este sector
corresponde a los procesos con 97% que agrupa a las maquinas y equipos, el puesto
de trabajo, las herramientas de trabajo, la materia prima y los materiales. Como la
menor de las mejoras a los productos con un 3% que los conforman los productos en
proceso Yy los productos terminados.

Estos datos muestran que en este sector existe una mayor necesidad por la
“innovacioén en procesos” que por la “innovacién en productos”.

Innovacién de mejoras KVP2 en el Sector Plastico — Quimico

INNOVACION €N ProCESO ......ceiiiiiiiiiiiieieieee e 97%
Innovacion en producto  ..........cciiiiiiiiiii 3%
4.2.3 Las firmas del Sector Eléctrico-Electronico

El sector eléctrico—electronico es también otro rubro que tiene una de las mayores
acumulaciones de workshop realizados, representan el 22% del total. Las empresas
pertenecientes a este sector se caracterizan por transformar sus insumos, sus
recursos humanos vy fisicos en productos finales tales como por ejemplo, el relay, los
temporizadores, los destelladores, las bobinas, los interruptores de retromarcha, los
platinos, los volantes magnéticos, los selenoides automaticos, los precalentadores,
etc..

4231 items con posibilidad de mejora (problemas)

El resultado de los workshops KVP2 realizados en las plantas de este sector mostro
(ver figura 10) en un primer momento que las causas mas probables de problemas
detectados se encontrarian en el puesto de trabajo con 61% (operacion manual,
operacién con maquina y otros), en las herramientas de trabajo con 14% (cantidad,
calidad y disefo, y otros), en las maquinas y equipos con 13% (mecanismo,
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mantenimiento, disefio y otros) y otros factores con 12%. Estos elementos
conforman los efectos de los problemas encontrados y forman parte de los “ltems con
Posibilidad de Mejora” (llamado asi por Volkswagen Argentina).

Las firmas en el sector eléctrico-electréonico
(problemas)

80,00%
60,00°
& 61,00%
40,00%
0.00% [ ] | |

Causas mas probables (ltems con posibilidad de mejora)
dPuesto de trabajo B Herramientas de trabajo
OMaquinas y equipos OOtros

Figura 10. Los problemas en las firmas del sector eléctrico-electrénico
4232 items con propuesta de mejora (soluciones)

En un segundo momento (figura 11), con esta misma metodologia de mejora continua
KVP2, nos permitié hallar las verdaderas causas de los problemas. Esto fue haciendo
un anélisis mas concienzudo sobre cada uno de los elementos de los “items con
posibilidad de mejora”, hallando el origen de los problemas y por consecuencia las
soluciones (solucién que puede afectar a mas de un problema). Estos se encontrarian
en el puesto de trabajo con un 31%, en las maquinas y equipos con un 30%, las
herramientas de trabajo con un 27%, la materia prima con un 11%, los productos
en proceso 1% y los productos terminados 0%. Descubiertas éstas variables se
otorga la posibilidad de desarrollar las mejores soluciones innovativas y formar parte
de las “items con Propuestas de Mejoras” (llamado asi por Volkswagen Argentina).

Las firmas del sector eléctrico electronico
(soluciones)
30.00% 27.00%
25.00%
20.00%
15.00% 11.00%
10.00%
5.00% 1.00% 0.00%
0.00%
Origen de los problemas (item de propuesta de mejora)
O Puesto de trabajo B Maquinas y equipos
OHerramientas de trabajo OMateria prim a y materiales
B Producto en proceso O Producto terminado

Figura 11. Las firmas del sector eléctrico—electrénico.

LA METODOLOGIA DE MEJORA CONTINUA KVP2 DE VOLKSWAGEN ARG. APLICADA EN SUS FIRMAS SUBCONTRATISTAS Y PROVEEDORAS 62



A continuacidon hacemos un analisis mas profundo de las variables halladas en las
soluciones (propuesta de mejora).

o Variables del Puesto de Trabajo (31%)

Variables % % Acumulado
Calidad de RR HH 44 44
Lay-out 22 66
Métodos de Trabajo 25 9

Otros 9 100
Total 100 -

Como sintesis del andlisis de las variables de solucion en el “Puesto de Trabajo” se
pueden resumir los siguientes: El factor humano con nuevos conocimientos y
habilidades se vuelve importante para la ejecucion de los trabajos, la calidad de
recursos humanos con 44% mejoraria aun mas cuando éstos reciben capacitacion.
Por otro lado, el lay-out registra un 22% la distribucién eficaz en una planta evitaria
innecesarios y costosos movimientos en el area de trabajo. Los métodos de trabajo
concentran un 25% del total de soluciones y recaen en la nuevas formas de trabajar su
éxito y por ultimo, “otros” con una serie de variables productivas dispersas las que
representan un 9%.

e Variables en las Maquinas y Equipos (30%)

Variables % % Acumulado
Capacidad 31 31
Diseno 30 61
Mantenimiento 28 89
Otros 11 100
Total 100 --

Como sintesis del analisis de las variables de solucion en el “Maquinas y Equipos”
se pueden resumir los siguientes: La capacidad que representa el 31% se vuelve un
elemento importante y aprovechable para poder alcanzar velocidad de produccién. El
“disefio” en las maquinas con 30% se vuelve un factor importantisimo en su
mecanismo, evitando pasos (operaciones) innecesarias. Asimismo el “mantenimiento”
de las maquinas con 28% se convierte en una operacién imprescindible para asegurar
el continuo desenvolvimiento de las tareas. Existen “otras” variables dispersas que
representan un 11% del total.

o Variables en las Herramientas de Trabajo (27%)

Variables % % Acumulado
Cantidad 38 38
Calidad y Disefio 36 74
Otros 26 100
Total 100 -

Como sintesis del analisis de las variables de solucion en las “Herramientas de
Trabajo” se pueden resumir los siguientes: La cantidad de herramientas de trabajo
necesarias (con 38%) les permite un desenvolvimiento normal de las actividades. La
"calidad y el disefio” de las herramientas con 36% se convierte en un factor
imprescindible para el desarrollo continuo de las labores. Existen “otras” variables
dispersas que representan un 26%.
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e Variables en la Materia Prima (11%)

Variables % % Acumulado
Suministro 32 32
Almacenamiento 33 65
Calidad 25 90

Otros 10 100
Total 100 --

Como sintesis del analisis de las variables de solucion en la “Materia Prima” se
pueden resumir los siguientes: Un adecuado suministro de materia prima (con 32%)
contribuye con el sistema operativo de una planta en el input. Asimismo un
almacenamiento (con 33%) inteligente contribuye con el desenvolvimiento de las
tareas en una planta y la calidad de la materia prima (con 25%) asegura los trabajos,
evitando rechazos y retrabajos. Hay “otras” variables dispersas que representan solo
un 10%.

4233 Valores porcentuales de la innovacion de producto y proceso en
las firmas del Sector Eléctrico-Electrénico

La capacidad del KVP2 para introducir con éxito mejoras, permite alcanzar mejores
condiciones de competir.

La mayor proporciéon de mejoras introducidas en las firmas de este sector corresponde
a los procesos con 99% que agrupa a las maquinas y equipos, las herramientas de
trabajo, el puesto de trabajo, la materia prima y los materiales. Y como la menor de las
mejoras a los productos con un 1% que los conforman los productos en proceso y los
productos terminados.

Estos datos muestran que en este sector existen plantas con una mayor necesidad por
la “innovacién en procesos” que por la “innovacion en productos”.

Innovacion de mejoras KVP2 en el sector eléctrico—electrénico

INNOVACION €N ProCESO .....vuieieiiiiiiii i, 99%
Innovacion en producto  .........cocoiiiiiiiiii e 1%
424 Factores de mejoras KVP2 a nivel industrial

Las mejoras halladas en las firmas pertenecientes al tejido industrial de Volkswagen
Argentina, han sido evaluados a partir del incremento porcentual registrados en los
“factores de mejoras KVP2”, resultado obtenido de los workshops desarrollados en sus
plantas industriales. Estos factores resultan ser las conclusiones técnicas que se
llegan en los workshops y manejan las siguientes variables y unidades: la calidad (las
fallas de productos en un mes), la complejidad (las operaciones de proceso), la
ecologia (medidos en kilogramos vy litros), la productividad (las piezas realizadas por
las personas en un turno de trabajo), el giro de material (medidos en horas), el material
circulante (medidos en US$), personal por turno, la produccion (las piezas hechas en
un turno de trabajo), la superficie (medidos en metros cuadrados) y el tiempo de
respuesta (medidos en segundos por pieza).

Los “factores de mejora” KVP2 mayormente utilizados en los workshops fueron: la
Productividad con un 26%, la Calidad con un 15% y la Ecologia con un 14% (figura
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12). Estos factores representan el 55% del total de los “factores de mejora”, influyendo
en la mejora competitiva de las plantas, descubriendo la planta oculta.

FACTORES DE MEJORAS KVP?

Tiempo de respuesta

. (seglpieza) Calidad (Fallas x Mes)
Superficie (m2) 6% 15%
6% Complejidad
(operaciones de
proceso)
8%
Productividad ’
(Piezas/personalturno
)
26% Ecologia (Kgr. o Its.)
14%
Produccion \ . .
(Pieza/Turno) Material Circulante Giro de Material
7% Persona/Turno (US$) (horas)
6% 3% 9%

Figura 12.Factores de Mejoras KVP2. Fuente: Elaboracién propia, sobre una base de 200
“workshops” realizados en firmas subcontratistas y proveedoras de Volkswagen Argentina.

A su vez, la variacién porcentual acumulada® de los “factores de mejora” KVP2 en los
distintos sectores industriales (en 200 workshops analizados) muestra con una mayor
concentracion de variacion porcentual en los sectores Eléctrico—Electrénico, Metalico y
Plastico-Quimico (ver puntos mas adelante).

A continuacion realizamos un analisis profundo de los tres factores de mejoras KVP2
mas destacados, como la productividad, la calidad y la ecologia.

4.2.4.1 Factor de Productividad

En Volkswagen Argentina también se hace énfasis en la productividad. Se sabe que la
productividad permite mejorar la competitividad de una empresa. Una empresa es
competitiva en relacion con otras, cuando alcanza productividad a partir del uso
eficiente de sus recursos.

La evaluacion del impacto de la metodologia de Mejora Continua KVP2 sobre la base
de este indicador, determinara que ha habido mejoras en los procesos y productos que
han traido como consecuencia una mayor eficiencia y un aumento de la productividad
en las firmas.

El “Factor de Productividad” es uno de los indicadores mas significativos en cuanto al
mejoramiento de la empresa y al impacto de la asistencia técnica.

El “Factor de Productividad” enfatiza la relacién entre la produccion total y la
suma de todos los factores de insumo.

%2 e entiende por sumatoria o acumulacién de variacion porcentual de los “factores de mejora”, a las
mejoras obtenidas con la metodologia KVP2, pero en términos porcentuales (%), resultado de los
workshops producidos en las distintas plantas industriales. Por ejemplo, si este mes tengo 50 productos
fallados y con la aplicaciéon de la metodologia de mejora continua KVP2 podria llegar obtener 25
productos fallados por mes, entonces, tengo una reduccién de fallas por mes (indicador de calidad) del
50%, es decir, que en este caso la variacién porcentual del “factor de la calidad” es del 50%. Esta
variacion porcentual se va sumando en el “factor de la calidad”.
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El “Factor de productividad” en el KVP2, mide los componentes y productos realizados
por las personas en un turno de trabajo.

A continuacién analizaremos el “factor de productividad” en los 200 workshops
desarrollados en las plantas de las firmas subcontratistas y proveedoras de
Volkswagen Argentina.

Intervalos de Casos de Por ciento(%) | Workshop | % acumulado
mejora workshop acumulados
0% - 34% 54 27% 54 27%
35% - 69% 60 30% 114 57%
70% - 104% 37 18.5% 151 75,5%
105% - 139% 22 11% 173 86,5%
140% - 174% 10 5% 183 91,5%
175% -209% 8 4% 191 95,5%
210% - 244% 2 1% 193 96,5%
245% - 279% 2 1% 195 97,5%
315% - 349% 1 0.5% 196 98%
420% - 454% 2 1% 198 99%
455% - 489% 1 0.5% 199 99,5%
490% - 524% 1 0.5% 200 100%
TOTAL 200 100 % -- -

Cuadro 17. Impacto del KVP2 con el Factor de Productividad en 200 workshop.
Fuente: Elaboracién propia en base al analisis de 200 workshops KVP2.

En éstos workshops se detecto que hubieron 60 casos de mejoras del rango de 35% al
69%; 54 mejoras del 0% al 34%; 37 mejoras del 70% al 104% y 22 mejoras del 105%
al 139% (ver cuadro), como los valores mas destacados que influyeron en el desarrollo
de una planta industrial.

Solo en los tres primeros rangos de mejora que van del 0% al 104% se concentran la
mayor cantidad de workshop realizados con 151 casos los que representan mas del
75% del total. Esto quiere decir, que existe un aumento en la produccién mayormente
en éstos intervalos, cuando el KVP2 afecta positivamente los “factores de insumos”
tales como: los métodos de trabajo, el disefio de las maquinas, la calidad de las
herramientas de trabajo, la cantidad de herramientas, la calidad de los recursos
humanos, la capacidad de las maquinas, el suministro de materias primas y el
almacenamiento de materia prima. Estas variables las encontramos en “los Items de
Propuesta de Mejora” de los tres sectores principales.

Asimismo destacamos los casos de workshops unicos con altos rangos que van desde
los 455% al 489% y del 490% al 524%.

La distribucion de frecuencias de la productividad la podemos ver en la siguiente
figura.
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Figura 13. Factor de Productividad. Fuente: Elaboracion propia en base al analisis de 200

workshops KVP2.

Los datos del grafico del factor productividad se leen de la sgte. forma: en el eje de las
“X” los rangos estan agrupados en porcentajes de mejoras, en el eje de las “y”’ la
cantidad de mejoras determinando asi su frecuencia (este razonamiento es también
usado en los factores de calidad y ecologia, por lo que no lo nombraremos).

A continuacién veremos como el factor de productividad afecto los distintos sectores
industriales del tejido de VWA.

Sectores Sumatoria de Por ciento (%) % Acumulado
variacion porcentual

Metalicos 6427,04 39 % 39 %
Plastico Quimico 4346,13 27 % 66%
Eléctrico Electronico 3820,47 23,5 % 89,5 %
Forja 638,22 4% 93,8 %
Motorizacion 496 3,1 % 96,6%
Pintura 205 1,3 % 97,9%
Stand Parts 144,58 0,9 % 98,8%
Estampado 139,60 0,9 % 99,7%
Goma 39 0,2 % 99,9%
Neumatico 19,70 0,1 % 100%
TOTAL 16275,74 100 % --

Cuadro 18. Efecto del Factor de Productividad por sector industrial

Fuente: Elaboracién propia en base al analisis de 200 workshops KVP2.

En el cuadro se reflejan que de alguna u otra manera todos los sectores industriales
fueron afectados por el “factor de productividad”. Siendo los sectores metalicos,
plastico quimico y eléctrico electronico los mas sobresalientes, en éstos tenemos casi
el 90% del total de la variacion porcentual acumulada en el factor de productividad.
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Esto quiere decir, que hubo un aumento en los componentes y productos realizados
por las personas en un turno de trabajo a partir de la aplicacion del KVP2. Mientras en
el resto de los sectores industriales alcanzan el 10% del total de la variacion
porcentual acumulada, no teniendo mucha transcendencia en forma acumulativa. No
deja de ser importante las acciones de mejoras tomadas en relacion a la productividad
en todos los sectores industriales.

4.2.4.2 Factor de Calidad

Manejar un “Factor de Calidad”, es enfatizar en el compromiso de llevar una direccion
continua y extenderla a toda una empresa, hacia toda la excelencia en todos los
aspectos de los productos y los procesos.

Utilizar un “Factor de Calidad” requiere de un proceso de mejoramiento continuo,
donde la perfeccion nunca se logra pero siempre se busca. La introduccion del KVP2
en las firmas, permite de alguna manera construir una cultura de trabajo que apoya el
mejoramiento continuo en la calidad.

El “factor de calidad” en el KVP2, mide los componentes y productos defectuosos. Las
unidades que utiliza para su medicion, son las fallas de productos medidos en un mes.
También, el periodo de tiempo podria ser una quincena o una semana.

A continuacién analizaremos el “factor de calidad” en los 200 workshops desarrollados
en las plantas de las firmas subcontratistas y proveedoras de Volkswagen Argentina,.

Intervalos de Casos de Por ciento(%) Workshop %
mejora workshop acumulado acumulado
0% - 16% 56 28% 56 28%
17% - 33% 29 14.5% 85 42.5%
34% - 50% 35 17.5% 120 60%
51% - 67% 19 9.5% 139 69.5%
68% - 84% 23 11.5% 162 81%
85% -101% 37 18.5% 199 99.5%
238% - 254% 1 0.5% 200 100%
TOTAL 200 100 % - -

Cuadro 19. Impacto del KVP2 con el Factor de Calidad en 200 workshops.
Fuente: Elaboracion propia en base al analisis de 200 workshops KVP2.

Sin duda la mayor concentracidén de workshop resultan estar en el rango de mejora de
0% al 16% con 56 casos de workshops que representan el 28% del total. Pero si
ampliamos nuestro rango de 0% al 50% descubrimos 120 casos de workshops que
representan el 60% del total. Asimismo cabe destacar como segundo rango de mejora
lo encontramos entre el 85% al 101% con 37 casos de workshops los que representan
un 18,5% del total. Existe un unico caso de workshop en que el rango es superior al
resto encontrandose entre 238% al 254%.

La distribucion de frecuencias de la calidad la podemos ver en el sgte. grafico (fig. 14).
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Figura 14. “Factor de Calidad” KVP2. Fuente: Elaboracion propia en base al analisis de 200 workshops.

Todos estos registros indican que hubieron u conjunto de cambios que permitieron
mejorar las situaciones inadecuadas de una planta, eliminando los retrabados,
disminuyendo los productos fallados, etc., registrandose acumulaciones de distintos
valores porcentuales de calidad.

La calidad sin duda puede conducirnos a un mayor ahorro en los costos, en una forma
de trabajo distinta, un mejor uso de las maquinas y herramientas, un producto
terminado distinto, etc., que son importantes tanto para los clientes externos como
para los clientes internos.

Distintos autores coinciden que los costos son minimos cuando el 100% de los bienes
se encuentran perfectos y libres de defectos, los que hacen competitivos a una
empresa.

Una empresa es competitiva en relacion con otras, cuando puede producir productos
de mejor calidad y con costos reducidos.

A continuacién veremos como el “factor de calidad” afecto los distintos sectores
industriales del tejido de VWA.

Sectores Sumatoria de Por ciento (%) % Acumulado
variacién porcentual

Metalicos 3949,76 44 % 44 %
Plastico Quimico 2809,85 31 % 75 %
Eléctrico Electrénico 1670,64 18,5 % 93,5 %
Forja 275,18 3% 96,5 %
Motorizacién 79,25 0,9 % 97,4%
Pintura 78 0,8 % 98,2%
Stand Parts 60 0,7 % 98,9%
Estampado 50 0,6 % 99,5%
Goma 37,50 0,4 % 99,9%
Neumatico 20 0,1 % 100%
TOTAL 9030,18 100 % --

Cuadro 20. Efectos del Factor Calidad por sector industrial. Fuente: Elaboracion propia en base
al analisis de 200 workshops KVP2.
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En esta tabla de resultados, muestra la intervencion de la “calidad” en todos los
sectores industriales. Siendo una vez mas los sectores metalicos, plastico quimico y
eléctrico electrénico los mas destacados; sélo en éstos tenemos el 93,5% del total de
la variacion porcentual acumulada en el factor calidad. Esto quiere decir que hubo una
disminucion importante en los productos fallados (medidos en variaciéon porcentual) en
éstos tres sectores industriales, siendo éstos logrados con el desarrollo del KVP2.

El resto de los sectores industriales apenas suman 6,5% del total de variacion
porcentual acumulada, no siendo muy significativo en forma acumulativa. Pero no deja
de apreciarse el desarrollo de la mejora KVP2 en las plantas industriales.

4.2.4.21 Sectores orientados a la calidad

El actual escenario, trae como consecuencia que las empresas, que quieran
mantenerse y ser competitivas, estén obligadas a evolucionar, mejorar la calidad® e
innovar en forma continua sus productos y procesos. Aun cuando las circunstancias
han cambiado, muchas empresas operan con esquemas administrativos tradicionales,
costosos e ineficientes®.

La calidad®®, es el factor mas importante determinado por la preferencia de los
consumidores®, hasta el punto de pasar al primer puesto de las caracteristicas
deseadas en el producto (o servicio) a adquirir. La calidad de una pieza debera estar
compuesto por su fiabilidad, duracion, facilidad de uso, marca y precio.

La calidad se ha convertido en un arma competitiva de gran magnitud en el entorno
empresarial actual (Machuca, 1995; citado en Machuca, J. A. D.; Alvarez, M;
Machuca, M. A. D.; Garcia, S.; Ruiz, A., 1998). La atencion ya no debera centrarse
s6lo en el producto sino en los procesos, la calidad debe ser concebida como un
proceso que no se detiene nunca, sino que exige de una mejora continua.

B El antiguo esquema Taylorista-Fordista (de produccion en masa y en serie), no consideraban a: la
calidad, la variedad de productos, ni la innovacion, ni la flexibilidad productiva. Mientras desde el esquema
Japonés, la calidad se incorporaria al proceso productivo utilizando instrumentos técnicos, metodoldgicos
y sociales como la rueda Deming, diagrama de Ishikawa, control estadistico de produccion, circulos de
calidad, etc., y a su vez es esencial el principio de la mejora continua.

% Un ejemplo palpable se observa en las viejas practicas de inspeccion de control de calidad, las cuales
Unicamente detectan los defectos una vez terminado el producto, o el hecho de fabricar el producto sin
valorar las necesidades especificas del cliente.

% | a Sociedad Americana de Control de Calidad (citado en Machuca, 1998), define a la calidad, como un
conjunto de caracteristicas de un producto, proceso o servicio, que le confieren su aptitud para satisfacer
las necesidades del usuario. Para Belohlav (1993), la calidad reduce los costos. Esto se debe a que la
mejor calidad reduce la llamada “planta oculta” (conformada por personas, espacio y equipos), que se
utiliza indatiimente. La calidad involucra a toda la organizacion de arriba abajo y no pone de relieve la
funciéon de una organizacion sobre otra, dado que las funciones son simplemente diferentes aspectos de
un proceso unificado. Machuca, J. A. D.; Alvarez, M.; Machuca, M. A. D.; Garcia, S.; Ruiz, A., (1998),
definen varios tipos de calidad, dependiendo de las fases en que se divida el intervalo de tiempo que
transcurre entre la demanda del producto o servicio hasta la utilizacién por parte del consumidor final:
a)La calidad de concepcion: la primera fase, la del disefio del mismo, estara controlada por la calidad de
concepcion, que tendra como funcién medir las divergencias entre las caracteristicas solicitadas por el
cliente y las plasmadas en el proyecto; b)La calidad de concordancia: es la comparacion de las
caracteristicas plasmadas en el proyecto con las que tenga el producto una vez realizado esto nos
mostrara la calidad de concordancia y; c)La calidad de servicio: es cuando consumidor tendra en sus
manos un producto o habra recibido un servicio, que comparara con lo que él deseaba, pudiendo asi
observar la denominada calidad de servicio.

% Es el cliente quien establece las normas bajo las cuales el fabricante operara, con el objeto de asegurar
la calidad del producto a adquirir. Es el cliente quién reconoce un trabajo bien hecho o mal hecho. El
cliente (o usuario), con seguridad demanda la mayor calidad posible. Siempre esta en ellos un
permanente deseo de mejora, de preferencia por las cosas de mayor calidad y de una mejor manera de
hacer las cosas.
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La concepcion de la calidad como un proceso global y continuo, implica multiples
transformaciones que afectan las actividades de produccion, ademas de, la
comercializacion, la administracion, el mantenimiento, el aprovisionamiento, etc., de
una empresa. Convirtiéndose la calidad como uno de los objetivos indispensables para
cualquier organizacién empresarial que aspire a permanecer en un mercado cada vez
mas globalizado.

En este marco, la calidad se transforma en una estrategia competitiva en las firmas
subcontratistas y proveedoras de VWA. Las acciones encaminadas a la calidad se
reflejan en los siguientes resultados :

Sectores 1ISO 9001 Sin ISO 9001 Cantidad
Industriales | Cantida % % cantidad [ % % de
d acumulado acumulado | Workshop
Plasticos 25 44% 44% 30 21% 21% 55
Quimicos
Metalicos 16 28% 72% 69 48% 69% 85
Eléctricos 12 21% 93% 30 21% 90% 42
Electrénico
Otros 4 7% 100% 14 10% 100% 18
Total 57 100% -- 143 100 - 200
%
Total 29% 71% 100%
workshop %

Cuadro 21. Workshops desarrollados en plantas de los distintos sectores industriales con y sin
certificacion ISO 9001. Fuente: Datos obtenidos del Proyecto ADEFA-CEPAL (1998). Encuesta
a los gerentes de compras sobre losmproveedores, caso de Volkswagen Argentina, y el
analisis de los 200 workshops KVP2.

La aplicacion de los 200 workshop KVP2 en los sectores industriales muestran el
grado de orientacién a la calidad que tienen las firmas. Del cuadro se rescata que
apenas el 29% de los workshops que se hicieron pertenecen a las plantas industriales
que certifican ISO 9001. Mientras el 71% de ellas no certifican 1ISO 9001. Lo que
muestra que todavia se tiene que seguir trabajando con acciones encaminadas a
conseguir la certificacion del 1ISO 9001 en las plantas industriales; y de que
entendamos de que hemos pasado de una economia de “produccion” propia de una
época pasada en el que el mercado crecia, a otra de “calidad”, donde el arreglo y la
correccion han dejado paso a la actividad organizada de prevencion.

De este cuadro tambien observamos que los sectores metalicos, plastico quimico y
eléctrico electronico son los que mayormente destacan: en cuanto que certifican 1ISO
9001. Encontramos que en éstos tres sectores representa el 93% del total, mientras
los que no certifican 1ISO 9001 representan en éstos mismos tres sectores el 90% del
total.

Si bien se destacan los valores de no certificacion 1ISO 9001 en las firmas en los
distintos sectores industriales, es importante mencionar que éstas vienen
desarrollando programas y técnicas (Ej. el KVP2) orientadas a alcanzar una mayor
calidad en sus productos y procesos.

4.2.4.3 Factor de Ecologia

Otro factor que se destaca es la Ecologia. Manejar este factor es enfatizar en el
establecimiento de una mejora sobre los riesgos que incluya la estructura organizativa,
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la definicion de funciones, las practicas, los procedimientos, los procesos y los
recursos necesarios para llevar a cabo dicha accion.

La puesta en practica de la mejora requiere, en primer término, el conocimiento de las
condiciones de cada uno de los puestos de trabajo, para identificar y evitar los riesgos.

El “factor de ecologia” enfatiza en eliminar o reducir los riesgos, que afecten las
condiciones de la organizacién, los métodos de trabajo y el estado de salud de los
trabajadores.

El “factor de ecologia” en el KVP2, mide los desperdicios de los compuestos quimicos
(combustibles, aceites, etc.) y compuestos fisicos (rezagos de materia prima y
materiales) sefalados en una planta industrial. Las unidades que utiliza para su
medicion son los kilogramos o litros.

A continuacion analizaremos el “factor de ecologia” en los 200 workshops
desarrollados en las plantas de las firmas subcontratistas y proveedoras de
Volkswagen Argentina.

Intervalos de Casos de Por Workshop %
mejora workshop ciento(%) acumulados | acumulado
0% - 6% 100 50% 100 50%
7% - 13% 2 1% 102 51%
14% - 20% 2 1% 104 52%
21% - 27% 4 2% 108 54%
28% - 34% 2 1% 110 55%
35% - 41% 3 1.5% 113 56,5%
42% - 48% 3 1.5% 116 58%
49% - 55% 8 4% 124 62%
56% - 62% 3 1.5% 127 63.5%
63% - 69% 0 0% 127 63.5%
70% - 76% 2 1% 129 64.5%
77% - 83% 3 1.5% 132 66%
84% - 90% 1 0.5% 133 66.5%
91% - 97% 2 1% 135 67.5%
98% - 104% 65 32.5% 200 100%
TOTAL 200 100 % -

Cuadro 22. Impacto del KVP2 con el Factor de Ecologia en 200 workshop
Fuente: Elaboracién propia en base al analisis de 200 workshops KVP2.

En este cuadro, se detecto dos registros importantes, uno con 100 casos de
workshops y mejoras del rango del 0% al 6% y otro con 65 casos y mejoras del 98% al
104%, como los valores mas destacados que influyeron en el desarrollo de una planta
industrial. Estos representan el 50% y 32,5% respectivamente del total. Estos valores
se encontrarian en los extremos de todos los intervalos analizados, por lo que
deducimos, que existe riesgos ecoldgicos menores y mayores que afectan el
desenvolvimiento productivo de una planta. Por ejemplo, la concentracién de la cajas
de carton en el puesto de trabajo, la perdida de aceite de las maquinas, la posibilidad
de inhalacién de combustible, etc. .

Los otros rangos en el mejor de los casos el mayor alcanza el 4% del total, no
resultando muy representativo.

La distribucion de frecuencias de la ecologia la podemos ver en el sgte. grafico (fig.
15).
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Figura 15. Factor de Ecologia. Fuente: Elaboracidn propia en base al andlisis de 200 workhops KVP2.

A continuacion veremos como el “factor de ecologia” afecto los distintos sectores
industriales del tejido de VWA.

Sectores Sumatoria de Por ciento (%) % Acumulado
variaciéon porcentual

Metalicos 3548,01 42,3% 42,3%
Plastico Quimico 2521,50 30,1 % 72,4 %
Eléctrico Electrénico 1912 22,8 % 95,2 %
Goma 200 24 % 97,6 %
Motorizacién 100 1,2% 98,8%
Forja 50 0,6 % 99,4%
Stand Parts 47 0,6 % 100%
Estampado 0 0% 100%
Pintura 0 0% 100%
Neumatico 0 0% 100%
TOTAL 8378,51 100 % --

Cuadro 23. Efecto del factor Ecologia por sector industrial.
Fuente: Elaboracion propia en base al analisis de 200 workshops KVP2.

Este cuadro muestra un factor de ecologia que es mas pronunciado en algunos
sectores industriales que en otros.

Una vez mas los sectores industriales que sobresalen son el metalico, plastico quimico
y eléctrico electronico éstos responden al 95,2% del total de la variacion acumulada en
el factor ecologia. Es decir que se encontraron con el KVP2 una disminucién de los
riesgos quimicos y fisicos en las plantas industriales.

Asimismo cabe senalar que el factor de ecologia en lo sectores industriales de
estampado, pintura y neuméticos no se registran valores. Mientras que en los sectores
como goma, motorizacion, forja y stand parts apenas alcanza el 4,8% del total de la
variacion acumulada. Podemos decir que no existe otro objetivo como mejora, de
reducir o eliminar los riesgos en las plantas industriales no haciéndose diferencias
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entre unos sectores u otros. Asimismo decimos que en los sectores de estampado,
pintura y neumatico existen menores riesgos ecologicos debido al establecimiento de
normas, politicas y programas de calidad y mantenimiento de sus procesos.

En sintesis, diremos que la “competitividad” en las firmas subcontratistas y
proveedoras de Volkswagen argentina (VWA) no pueden incrementarse utilizando los
mismos modos de la vieja practica productiva y sin cambiar las formas tradicionales y
poco eficientes de organizacion empresaria en los niveles de la producciéon y del
proceso de trabajo.

Los enfoques tedricos mencionados en este trabajo ponen en evidencia la existencia

de elementos importantes que fundamentan la “competitividad”, que incluyen:

e La transferencia de “conocimientos”, a partir del trabajo en equipo y con
profesionales de composicion pluridisciplinaria (ingenieros, técnicos, supervisores
y operarios);

e La intensidad de las relaciones entre la Terminal con su tejido productivo, que se
ven reflejadas en trabajos conjuntos al brindar asesoramiento y asistencia técnica
directa a través de “workshop”, en los que se generan innovacién de producto y
proceso de tipo incremental; y

e Alcanzar mejor desempefio industrial en términos de productividad, calidad y
ecologia al aplicar las herramientas de la metodologia de mejora continua KVP2
en las plantas.

El desarrollo del KVP2 demostré que si bien todas las plantas industriales en donde
se aplicaron los “workshop” son relevantes y necesarios, no todos tienen la misma
prioridad. Existen urgencias productivas con las cuales se tropiezan cotidianamente y
estas se vieron mayormente reflejadas en aquellas firmas pertenecientes al sector
metalico, plastico-quimico y eléctrico-electrénico.

Estos resultados demostraron que los temas de mayor prioridad se refieren a
solucionar problemas enfocados en : el “puesto de trabajo” con mejoras en los
“métodos de trabajo” (46% en el sector metalico y 52% en el sector plastico-quimico)
y “calidad de los recursos humanos” (44% en el sector eléctrico-electrénico); “las
maquinas y equipos” con mejoras en el “disefo” (45% en el sector metalico, 43%
en el sector plastico-quimico y 30% en el sector eléctrico-electronico), el
“mantenimiento” (37% en el sector metalico y 39% en el sector plastico-quimico) y la
“capacidad” (con 39% en el sector eléctrico-electrénico); y las “herramientas de
trabajo” con mejoras en “calidad” (30% en el sector metalico, 42% en el sector
plastico-quimico y 36% en el sector eléctrico-electrénico), la “cantidad” (37% en el
sector metalico, 43% en el sector plastico-quimico y 385 en el sector eléctrico-
electronico).

Asimismo, el KVP2 provoco principalmente:

e Un aumento en los componentes y productos realizados por las personas en un
turno de trabajo, registrandose 200 casos de mejoras que recorren los rangos
entre el 0% y 524% (descritos en el “factor de productividad” con un 90% de
variaciéon porcentual acumulada pertenecientes a los sectores metalicos, plasticos-
quimicos y eléctricos-electronicos);

e Una disminucién en los productos terminados fallados, registrandose 200 casos
de mejoras que recorren los rangos entre el 0% y 254% (descritos en el “factor de
calidad” con un 93,5% de variacion porcentual acumulada pertenecientes a los
sectores metalicos, plasticos-quimicos y eléctricos-electronicos); y
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¢ Una disminucion de los riesgos quimicos y fisicos en las plantas industriales con
200 casos de mejoras que recorren los rangos entre el 0% y 104% (descritos en el
“factor de ecologia” con un 95,2% de variacion porcentual acumulado
pertenecientes a los  sectores metalicos, plasticos-quimicos y eléctricos-
electrénicos).

4.3 Evaluacion de la metodologia de mejora continua KVP2

El apoyo de Volkswagen Argentina a su tejido productivo por medio de la metodologia
KVP2, se constituye en una accidon que busca experiencias nuevas en procura de
alcanzar mejores condiciones de competir.

Si bien estas acciones estan encaminadas en reducir los costos y aumentar el valor
afadido dejemos que sean las propias firmas quienes respondan si se alcanza con
dichos objetivos.

4.3.1 Evaluacion por las firmas subcontratistas y proveedores de Volkswagen
Argentina

En el siguiente cuadro, se muestra el resultado de una encuesta realizada a 48 firmas
subcontratistas y proveedores de Volkswagen Argentina, respondiendo sobre el “grado
de significacion” que tuvo los workshops KVP2 en sus plantas industriales.

De alguna manera este resultado nos permitira interpretar la importancia del KVP2 en
las firmas del tejido industrial de la Terminal. Ademas resulta ser oportuno para afirmar
0 negar los resultados emitidos en los workshops KVP2, descritos en los puntos
anteriores.

Grado de Significacion de los workshops KVP2
items Grado de Significacién
Mucho | Medianamente Poco Nada | Total

a.Mejoro los procesos productivos 30% 57% 4% 9% 100%
(produccién, productividad, etc.)

b.Mejoro el uso de la capacidad 27% 46% 18% 9% 100%
instalada (lay-out, maquinas y
equipos, balance de linea, etc)
c.Mejoro la calidad del producto 24% 38% 33% 5% 100%
(disminuyo los rechazos vy
retrabajos)

dMejoro  uso, control y| 21% 5% 42% | 32% | 100%
almacenamiento de materia prima y
materiales

e.Mejoro la interaccion entre los
participantes del equipo de trabajo 45% 32% 18% 5% 100%
(personas relacionadas con el area
productiva);

f.Mejoro la interaccion con las
secciones anterior y posterior al 41% 299, 15% 15% 100%
area productiva (secciones
complementarias).

Cuadro 24. Grado de significacion del KVP2 para las firmas subcontratistas y proveedoras de VWA.

Fuente propia. Grado de significaciéon de los workshop KVP2 en las plantas de las firmas subcontratistas y
proveedoras de Volkswagen Argentina. Encuesta realizada por el Instituto de Industria de la Universidad
Nacional de General Sarmiento, afio 2000.

Como consecuencia de esta encuesta podemos afirmar que las firmas calificaron al
KVP2 de la siguiente manera:
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a) Con respecto a los procesos productivos: el 57% respondid6 que me

‘medianamente”  significativo resulto ser el KVP2 y el 30% muy
significativo(mucho) fue el KVP2 para sus plantas. Soélo el 4% respondié “poco”
significativo. Lo que se resuelve una calificacion positiva para el KVP2 en el
incremento de la produccion. Esta calificacion del KVP2 coincide con los valores
porcentuales hallados en la variables de los “puestos de trabajo” y “las maquinas y
equipos” en los “items con propuesta de mejora” (soluciones) en los sectores
metalicos, plasticos quimicos y eléctricos electronicos.

b) Con respecto a la capacidad instalada: el 46% considero que “medianamente”

significativo resulto ser el uso del KVP2 y el 27% muy significativo(mucho) fue el
KVP2 para sus plantas, como los valores mas resaltantes. Solo el 9% respondio
“nada” significativo. Lo que se resuelve una calificacion positiva del KVP2 en la
capacidad instalada. La mejora de la capacidad instalada provoca un aumento en
la velocidad de produccion de toda una planta. La calificacion del KVP2 por las
firmas también coincide con los valores hallados en las variables de la “maquinas
y equipos” y “puestos de trabajo” en los “items con propuesta de mejora”
(soluciones) en los sectores metalicos, plasticos quimicos y eléctricos
electrénicos.

c) Con respecto a la calidad: el 38% respondié que “medianamente” significativo y

el 24% “mucho” resulto ser el KVP2 para sus plantas; y el 33% “poco” significativo,
representado el segundo valor en importancia. Lo que deducimos que hay
opiniones dividas con respecto del KVP2 en la calidad. Poco mas de un tercio
(38%) de las firmas la consideran poco y nada significativo, pero un 62% lo
consideran muy y medianamente significativo, por lo que prevalece su
aprobaciéon. La calidad sin duda es un factor de mejora importante en los
workshops, ya que mide la disminucién de los rechazos en el mes, en las
variables tales como “las herramientas de trabajo”, “la materia prima”, “los
productos en procesos” y “los productos terminados” de los “items con propuesta
de mejora” (soluciones) en los sectores metalicos, plasticos quimicos y eléctricos
electronicos.

d) Con respecto al almacenamiento de materia prima y materiales: el 74%

respondié que “poco” y “nada” significativo resulto ser el KVP2. Mientras que el
26% decia muy significativo (mucho) fue el KVP2 para sus plantas. Sin duda la
poca significacion del KVP2 es este items resulta ser clara. Los resultados
muestran que el KVP2 tiene poca influencia en el uso, control y almacenamiento
de materia prima y materiales.

e) Con respecto a la interaccion entre los participantes del equipo: podemos

f)

que hay una rotunda aceptacién del KVP2, con 45% como “muy significativo” (que
es igual decir mucho) y 32% como medianamente significativo fue el KVP2 para
sus instalaciones.

Con respecto a la interaccion entre las secciones anteriores y posteriores al
area donde se desarrollo el workshop: también en este item hay una rotunda
aceptacion del KVP2, con 41% como muy significativo (mucho) y 29% como
medianamente significativo fue el KVP2 para sus instalaciones.

Es interesante observar que las firmas reconocen que el KVP2 produce influencia
positiva para sus plantas, generandose una serie de cambios incrementales que
contribuyen a mejorar su nivel de competitividad.
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SECTORES MANUFACTUREROS
INVOLUCRADOS EN LAENCUESTA

FORJA
5%
PINTURA METALICOS
3% 34%
ELECTRICOS
/JELECTRONICO
s PLASTICO
18% QuUIMICOS

40%

Figura 16. Sectores industriales participantes en la encuesta

De las 48 empresas encuestadas la mayoria contesto haber realizado uno o mas de
un workshop en sus plantas. En el universo de firmas encuestadas, éstas se
concentran en el sector plastico—quimico con un 40%, el sector metalico con un
34%, el sector eléctrico-electréonico con un 18% vy el resto el sector pintura, forja y
otros con un 8% (ver figura 16).

CONCLUSIONES

El desarrollo de esta investigacion puso en evidencia que el problema de la innovacién
en las firmas es mucho mas complejo de lo que habitualmente se cree, dado que
incluye cambios en los “procesos productivos” para hacerlos mas eficaces, generar
“nuevos productos” de mayor calidad y con propiedades mas adaptadas a los cambios
de la demanda, respondiendo a esta en el momento oportuno, para la cual deben
hacer mas flexibles y adaptables sus practicas productivas.

En este sentido, se construyeron hipdtesis de trabajo sobre el desarrollo de la
metodologia de mejora continua KVP2 en las firmas subcontratistas y proveedoras de
Volkswagen Argentina (VWA), utilizando como datos una muestra de 200 workshops
aplicados en el tejido industrial de VWA y una encuesta aplicadas a 48 firmas del tejido
industrial de VWA, testeando las siguientes hipotesis:

A. El KVP2 esta basado en la necesidad de hacer un trabajo en equipo y con
profesionales de composicion pluridisciplinaria (ingenieros, técnicos, supervisores
y operarios), que poseen un umbral minimo de conocimientos, pues los
problemas a los cuales se enfrentaron en los workshops eran variados y muy
complejos. Los resultados fueron muy positivos, desde diversos puntos de vista.
Por una parte, sirvio para brindar asesoramiento y cooperacion técnica (con el
KVP2) a cada una de las plantas industriales donde se desarrollan los workshops;
por otra parte, la constitucion de un equipo multidisciplinario promovié la
transferencia interna de conocimientos y de experiencias entre los miembros, que
lograron socializar y externalizar los conocimientos, provocando nuevos “mapas
de procesos”, “manuales de calidad” y “diagrama de flujo”. La inclusion de los
“sefiores trabajadores” (operarios) en el equipo, fue fundamental para encontrar
muchos de los problemas y soluciones vinculadas a los métodos de trabajo, al
disefio de maquinas, a la calidad de herramientas de trabajo y al suministro de
materia prima.
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Finalmente, porque las tareas de confeccionar los diagnosticos de los problemas
(items con posibilidad de mejoras), de formular propuestas de soluciones (items
con propuestas de mejoras), de hacer evaluaciones de las mejoras ejecutadas
(factores de mejora), se lograron gracias a la diversidad y complementariedad de
enfoques y opiniones lo que permitié desarrollar mejoras de productos y procesos.

El “equipo de trabajo” KVP2, estuvo compuesto de la siguiente manera: los
operarios son un 38% (con dos participantes siempre), el moderador KVP2 un
22%, los ingenieros y técnicos en calidad un 12%, los ingenieros de procesos un
9% vy los supervisores un 7%. Todos ellos representan un 88% del total de
participantes. El resto de los participantes, estan conformados por auditores
administrativos; otros técnicos; gerentes de calidad, de costos, de suministros y de
ingenieria; ingenieros de mantenimiento; ingenieros de métodos y los proveedores
de materia prima, quienes representan el 12% del total de los miembros
participantes en un workshop.

B. La experiencia recogida puso en evidencia que las firmas del tejido industrial de
Volkswagen Argentina aprendan a valorar a la metodologia KVP2 como una
herramienta técnica y organizativa, que les permiten introducir innovaciones de
tipo incremental que se manifiestan en el desarrollo de mejoras en productos y
procesos. Estos cambios provocaron desarrollos de workshops KVP2 en las
firmas, concentrandose en los sectores metalicos un 43%, plasticos quimico un
22% vy eléctrico electronico un 22%.

C. Otra de las conclusiones importantes se refiere a la verificacion practica del tipo
de innovacién que requirieron las firmas. Es evidente que dadas las
caracteristicas de los productos y procesos en las firmas, su competitividad estaba
fuertemente comprometida con mejorar las condiciones y formas de trabajo
(métodos de trabajo con 52% en el sector plastico-quimico), eliminar las
operaciones innecesarias en las maquinas (disefio de maquinas con 45% en el
sector metalico), asegurar el desarrollo normal de las maquinas (mantenimiento
de maquinas con 39% en el sector plastico-quimico), contar con recursos
adecuados para el desarrollo de las tareas (calidad con 42% y cantidad con 43%
de herramientas de trabajo en el sector plastico-quimico), lograr la utilizacion
eficiente de la mano de obra (capacitacién de los recursos humanos con 44% en
el sector eléctrico-electrénico), elevar la velocidad de produccion (capacidad de
las maquinas con 31% en el sector -eléctrico-electronico), mejorar el
abastecimiento de la materia prima (suministro de materia prima con 32% en el
sector eléctrico-electrénico), aprovechar los espacios para conservar la materia
prima (almacenamiento de materia prima con 33% en el sector eléctrico-
electronico) y corregir la clase de materia prima usada (calidad de la materia prima
con 25% en el sector eléctrico-electrdnico).

Estos resultados en forma agrupada, apuntan por un lado, mayormente hacia las
“mejoras de procesos”, y por otro, a la orientacion de la resolucién de los
problemas que se concentrarian en las variables de los “puestos de trabajo”
(registrandose valores de la propuestas de mejoras entre 31% y 39% en los
sectores industriales), “maquinas y equipos” (entre 30% y 33%), “herramientas
de trabajo” (entre 22% y 27%), “materia prima” (entre 6% y 11%). En menor
medida, hacia las “mejoras de productos”, y una orientacion de la resolucién de
los problemas que se concentrarian en las variables de los “productos en
proceso” con 1% y “productos terminados” entre 1% y 2%. En todos los casos
se analizaron para los tres sectores mas representativos, como lo fueron el sector
metalico, el plastico-quimico y el eléctrico-electrénico.
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D. Dado que se obtienen resultados en diferentes planos de la innovacion de
proceso. Resulta claro que el KVP2 va mas alla de un modelo Taylorista que sélo
apunte a la “eliminacion de tiempos muertos” y a la “reduccion de costos”, como
fueron los factores de mejoras KVP2 descriptos en: el “tiempo de respuesta” que
representan el 6% del total (este mide la velocidad de la produccion calculados en
segundos, minutos o horas por pieza), el “giro de material” con 9% (este mide los
movimientos de los materiales realizados en horas), el “material circulante” con
3% (este mide los movimientos de los materiales representados en pesos) y el
“personal por turno” con 6% (mide las personas estimadas en un turno de trabajo).

Ademas, el KVP2 apunta a alcanzar mejores niveles de “productividad” que
representan el 26% de los factores de mejora (este mide los componentes y
productos realizados por las personas en un turno de trabajo), donde existieron
151 casos de workshops, los que representan mas del 75% del total y con mejora
del rango mayor que 0% al 104% (intervalos porcentuales de los aumentos de la
produccién). Asimismo, en mejorar la “calidad” con 15% (este factor mide los
componentes y productos defectuosos en un mes de trabajo), con 56 casos de
workshops que representan el 28% del total y con mejoras del rango mayor que
0% al 16%* (intervalos de los porcentajes de disminucién de los productos
fallados en un mes), un dato importante de esta investigacion es que solo el 29%
de los 200 workshops analizados pertenecian a las plantas industriales que
certifican ISO 9001 y el 71% con acciones encaminadas a certificar esta norma.
Por ultimo, con acciones orientadas a eliminar o reducir los riesgos que afecten
las condiciones de la organizacion, los métodos de trabajo y el estado de salud de
los trabajadores, que estan representados por el factor de la “ecologia” con 14%
(este mide los desperdicios de los compuestos quimicos y fisicos usados en una
planta, cuyas unidades son los kilogramos o litros en un mes de trabajo), con 100
casos de workshops los que representan el 50% del total y mejoras del rango
mayor que 0% al 6%, y también, con 65 casos de workshops que representan el
32,5% del total y mejoras del rango del 98% al 104%.

Los factores de mejora KVP2 como “la productividad”, “la calidad y “la ecologia”,
afectan a las firmas pertenecientes a todos los sectores industriales estudiados,
siendo los sectores metalicos, plasticos-quimicos y eléctricos- electronicos los de
mayor concentracion porcentual de mejoras.

E. Las firmas aceptan al KVP2 como la oportunidad para introducir con éxito cambios
en sus plantas, mejorando asi su nivel de competitividad. Ante este claro
resultado, las firmas aprueban al KVP2, calificandola de la siguiente manera, con
respecto a: “los procesos productivos” (alcanzando nuevos niveles de
produccion y productividad), el 57% respondié que medianamente y el 30% muy
(mucho)  significativo fue el KVP2 para sus plantas; “la capaci dad
i nstal ada” (aunmenta |a vel oci dad de produccién a partir de un
mej or lay-out, disefio de maquina y balance de linea), el 46%
consi dero nmedi ananente y el 27% nuy(nucho) significativo fue
el KVP2; *“la calidad” (dismnuyendo |os rechazos de |los
productos fallados, evitando |os retrabados de | os misnos) el
38% respondi 6 nedi anamente y el 24% nuy(nucho) significativo
fue el KVP2 para sus instalaciones; “la interaccién entre |os
partici pantes del equipo” (con las personas relacionadas con
la Iinea de fabricacion), el 45% respondi 6 que nuy (rmucho) vy
el 32% nediananente significativo fue el KVP2; vy “la
interacci 6n entre las secciones anteriores y posteriores al
area productiva” (con las personas relacionadas con la |inea

s por ejemplo, si tengo 50 productos fallados en el mes y ahora con el KVP2 obtengo 42, entonces, existe
una reduccion del 16%, este perteneceria al intervalo del 0% al 16%.
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de fabricaci6n, inclusive con las que pertenecen a |as
secciones de trabajo anteriores 'y posteriores a la
estudi ada), el 41% considero conmo nuy (nucho) y el 29%
medi ananente significativo fue el KVP2 en sus instal aci ones.

Las firmas que calificaron al KVP2, se concentran en los sectores plastico-quimico
con 40%, metalico con 34% vy eléctrico-electrénico con 18%, como los mas
representativos.

Es importante mencionar que el KVP2 sélo fue desaprobado, cuando fue calificado
con respecto a el “almacenamiento de materia prima y materiales” (con
acciones encaminadas a mejorar el uso, control y almacenamiento de la materia
prima y materiales), el 74% respondid que poco y nada significativo resulto ser el
KVP2, mientras que el 26% decia muy(mucho) significativo fue el KVP2 para sus
plantas.

Los resultados muestran que el KVP2 tiene debilidades en este item, por lo que
vendria bien realizar algunas mejoras, en la forma de encarar la cantidad, la
calidad, el costo, el almacenamiento, el scrap y la informacion. El “almacenamiento
de materia prima y materiales”, es uno de los aspectos de mayor relevancia dentro
del control de la produccion; y el valor de los mismos tiene no solo importancia
desde el punto de vista econdémico-financiero, sino también considerando el
aspecto impositivo (valoracién de activos). Este item es en realidad un balance
econdémico entre la necesidad de poseer stocks de materia prima y materiales, que
aseguren un normal aprovisionamiento a las lineas de fabricacion, por una parte, y
al hecho de que es deseable no poseer almacenada una gran cantidad de estos
elementos, por la otra, debido a las perdidas econdmicas que se derivan de tener
inmobilizada considerable cantidad de materia prima y materiales, riesgos de
obsolescencia, espacios ocupados y seguros. Entonces, las mejoras a desarrollar
en los workshops en el futuro deberian apuntar a minimizar la cantidad de
productos almacenados, pero con el criterio de asegurar la provision de los
mismos en la lineas de fabricacion, con proveedores que trabajen con filosofias
“‘justo a tiempo”, lo cual garantizarian la calidad, el precio y la oportunidad de
suministrar los articulos; asimismo, poseer informacién correcta de las ordenes de
trabajo que se emiten en las plantas y contar con los accesorios y herramientas
basicas para la conservacién y almacenamiento de los productos. Buscando de
este modo la eliminacion de los desperdicios (operaciones que adicionen costos) y
adquiriendo una simplicidad operacional.

En sintesis, diremps que |a obtencidn de ventajas requiere que
las firmas sean capaces de innovar y asimlar nuevos

conocimentos que les permten hacer las cosas de forma
di ferente. Nunerosos autores consideran el “aprendizaje” conb un
proceso duradero y lo vinculan a la “adquisicion del

conocimento” y la “nmejora del performance”.

Bajo este enfoque, la clave del “aprendizaje” residira por un
lado, en la “conversion de |los conocimentos”, por |lo que es
preciso que en las firms se establ ezcan workshops, donde, el
conocimento tacito y codificado fluya con facilidad y rapidez,
el equipo actué con el myor grado de libertad posible,
posibilitando la interaccion y el trabajo entre |os individuos;
por otro lado, en el desarrollo de “nuevas practicas de
trabajo”, <con capacidad de resolucién a los problemas no
codi ficados, los que se nmanifiestan en el desarrollo de nejoras
en productos y procesos.
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ANEXO “A” : Base de datos de las Firmas Subcontratistas y Proveedoras de
Volkswagen Argentina analizadas.

1 ARMETAL-DANA

27 BUFALO S.A.C..
2 AZINTEC S.A.

28 BUFALO S.A.C..
3 AUTOLIV ARGENTINA S.A.

29 BUFALO S.A.C.I.
4 AUTOPANEL S.A.

30 BASSO S.A.
5 AIRCA

31 BASSO S.A.
6 AIRCA

32 CABLESASA.
7 EFAS.RL.

33 CABLESASA.
8 EFAS.RL.

34 CABLESASA.
9 INACEL S.A.

35 CAIMARI S.A.
10 INACEL S.A.

36 CAIMARI S.A.
12 INDUMAG ELECTRONICA S.A.l.C.

37 CAIMARI S.A.
13 RUBOL S.A.

38 CAIMARI S.A.
14 ARMETAL-DANA

39 CATECASA.
15 ARMETAL-DANA

40 CERGO S.A.
16 ARMETAL-DANA

41 CIBIE ARG. S.A.
17 ARMETAL-DANA

42 CIFORS.ALC.
18 ARMANDO LOPEZ S.A.

43 CIFORS.ALC.
19 ARMANDO LOPEZ S.A.

44 JUNTAS CICCARELLI
20 ARMANDO LOPEZ S.A.

45 JUNTAS CICCARELLI
21 ARMANDO LOPEZ S.A.

46 CIGANOTTO AUTOPARTES S.A.
22 ARMANDO LOPEZ S.A.

47 CIGANOTTO AUTOPARTES S.A.
23 AVANSA.LC.

48 CIMSA
24 BENTELER-RB S.A.

49 CIMSA
25 BEROIZ Y SAN MARTIN S.C.

50 CIVES.A.
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26 BEROIZ 'Y SAN MARTIN S.C.

51 CIVES.A 76 E.M.U. SA.

52 CIVE S.A. 77 ESPEL S.AI.CA.

53 CIVE S.A. 78 ESPEL S.AL.C.A.

54 COINSA 79 ESPEL S.AI.C.A.

55 COINSA 80 ESTINS.ALC.F.

56 CIMETAL 81 ESTINS.A.CF.

57 CIMETAL 82 ESTINS.A.ICF.

58 CIMETAL 83 FABREMET S.A.l.C.

59 CIMETAL 84 FAMAR

60 COINSA 85 FRENO VARGA S.A.

61 COINSA 86 FRIC-ROT

62 COINSA 87 FRIC-ROT

63 RK MOLDEADOS S.A. 89 FRIC-ROT

64 INDUSTRIA TEXTIL DRAGUI 90 FRIC-ROT

65 INDUSTRIA TEXTIL DRAGUI 91 FRIC-ROT

66 INDUSTRIA TEXTIL DRAGUI 92 FABUTOR S.A.L.C.

67 EDIVAL S.A. 93 FORJA SAN MARTIN S.A.

68 EDIVAL S.A. 94 FORJA SAN MARTIN S.A.

69 ECIA-RB ARGENTINA 95 LABORATORIOS FUNICEN S.A.l.C.

70 EL FORJADOR S.A. 96 GAMAR S.A.

71 EMPLAST S.A. 97 GAMAR S.A.

72 ELHYMEC S.A.C.L.F. 98 GAMAR S.A.

73 EMPLAST S.A. 99 GRINFAS.A.

74 EMPLAST S.A. 100 GOOD YEAR

75 EMPLAST S.A. 101 ANTENAS NIPPON S.A.
102 NICIEZA'Y TAVERNA HNOS 127 MERCURIO PAPAIANNI S.A.
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103

104

105

106

107

108

109

110

111

112

113

114

115

116

17

118

119

120

121

122

123

124

125

126

127

153

NICIEZA'Y TAVERNA HNOS

NICIEZA'Y TAVERNA HNOS

ANTENAS NIPPON S.A.

NICIEZA'Y TAVERNA HNOS.

NICIEZA TAVERNA HNOS.

OCHOTECO S.A.

OCHOTECO S.A.

OCHOTECO S.A.

POWER

PROMESA S.A.

PLASGOMIC S.R.L.

PLAGOMIC S.R.L.

POLIMEC S.A.

PUERTO SECO S.A.

T.CA.SA

PROMESA S A.

PETRUZZI S.A.

PETRUZZI S.A.

PERLUMA S.A.

TANIOR S.A.

PERLUMA S.A.

PERLUMA S.A.

PERLUMA S.A.

PERLUMA S.A.

MERCURIO PAPAIANNI S.A.

ITS S.A.

128

129

130

131

132

133

134

135

136

137

138

139

140

141

142

143

144

145

146

147

148

149

150

151

152

MERCURIO PAPAIANNI S.A.

PROTTO HNOS.

PROTTO HNOS.

PROTTO HNOS.

PROTTO HNOS.

QUIMICA TRUE

QUIMICA TRUE

RAFAELA MOTORES S.A.

RAR. SA.

RONICEVI

REFRISA S.A.

REFRISA S.A.

RADIADORES RICHARD S.A.

RADIADORES RICHARD S.A.

RUBOL

ROMANE S.A.

METALURGICA ROMA

METALURGICA RUAL

ROMET S.A.

ROMET S.A.

LUCAS INDIEL ARGENTINA S.A.

ROMET S.A.

ROMET S.A.

ROMET S.A.

I.P.AR.C. S.R.L.
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154

155

156

157

158

159

160

161

162

163

164

165

166

167

168

169

170

171

173

175

177

178

179

180

181

182
183

IMAC S.A.

IMAC S.A.

KOVAL Y BLANCK

KOVAL Y BLANCK

KYSMAR S.A.l.C.

LUCAS INDIEL

PRESTOLITE INDIEL ARG. S.A.

FORJA SAN MARTIN

KAUTEX ARG.

LEAR

LEAR

LEAR

GRUPO R.B. LIGETI ARGENTINA S.A.

LODIGIANI'Y LEALI S.A.L.C.

LUCAS INDIEL

LUCAS INDIEL

PRESTOLITE INDIEL

LINO S.A.

MICRON S.A.

MICRON S.A.

MICRON S.A.

MINUZZI HNOS. S.A.l.C.

METALURGICA MAIPU

MECCA CASTELAR S.A.

MECCA CASTELAR S.A.

ALDO MARONESE S.A.
ALDO MORONESSE S.A..

184

185

186

187

188

189

190

191

192

193

194

195

196

197

198

199

200

ALDO MORONESE S.A.

MARMOS S.A.

METALURGICA ROMA

METALURGICA DEGIORGIS S.A.

MATRI MET

MATRI MET

MAZZUCCO HNOS.

MAZZUCCO HNOS.

ITS INGENIERIA TRATAMIENTOS
SUPERFICIE S.R.L.

MIRGOR

MINUZZI HNOS. S.A.l.C.

MINUZZI HNOS S.A.l.C.

WALKER S.A.

MITHRA S.A.

CRAFMSA

EMPLAST S.A.

IRAUTO S.A.
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ANEXO B: Registro de las variables vinculadas a los “ltems con Posibilidades de
Mejoras” (los problemas) y los “Items con Propuestas de Mejoras” (las soluciones).

No. Workshop:

No. Workshop:

VARIABLES Descripcion Problemas Soluciones Problemas Soluciones
Proceso/Mecanismo
Configuracion /CNC
MAQUINAS / Mantenimiento
EQUIPOS Tiempo reparacion

Tiempo de proceso

Capacidad

Disefio

Depreciacion

HERRAMIENTAS
DE TRABAJO

Cantidad

Disefio

Costos

Depreciacion

Mantenimiento

calidad

Estadistica

Almacenamiento

PUESTO DE
TRABAJO

Operacion c/maquina

Operaciéon manual

Capacidad de M.Obra

Control de calidad

Calidad de RR HH

Costos de M.Obra

Balance de linea

Lay-out

Orden y limpieza

lluminacién

Energia

Programacién de la produccién

Comunicacion interna

Comunicacién externa

Hoja de procesos

Ruido/ Vibracién

Temperatura ambiente

Humedad

Radiaciones

Ergonomia

Seguridad industrial

Métodos de trabajo

MATERIA PRIMA /
MATERIALES

Materia prima y materiales

Medios de transporte

Lugar de almacenamiento

Forma almacenamiento

JIT

FIFO

Flujo de informacién x Sub

Flujo de informacién x VWA

Calidad

Costos

Cantidad

Control estadistico

Scrap

PRODUCTOS EN
PROCESO

Medios de transporte

Lugar de almacenamiento

Forma almacenamiento

JIT

FIFO

Flujo de informacién x Sub

Flujo de informacién x VWA

Calidad

Costos

Cantidad

Control estadistico

PRODUCTOS
TERMINADOS

Medios de transporte

Lugar de almacenamiento

Forma almacenamiento

JIT

FIFO

Flujo de informacion x Sub

Flujo de informacién x VWA

Calidad

Costos

Cantidad

Control estadistico
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