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Capitulo 1: Introduccion

La globalizacion, la apertura de los mercados y el medio ambiente competitivo han generado
la necesidad, para todo tipo de organizaciones, de hacer un uso cuidadoso de sus recursos.
Sin embargo, durante muchos afios hemos estado descuidando el mas valioso de los
recursos que una empresa puede tener; su capital humano.

Los empleados y operarios de todo tipo, han sido contratados, entrenados y puestos a
trabajar con consignas rigidas y una expectativa basada solo en el movimiento y la
obediencia. Toda la experiencia acumulada en la tarea asignada y la generada en tareas o
posiciones anteriores sirvié de muy poco, ya que el uso del intelecto para desafiar las metas
y paradigmas instalados no estaba dentro de las funciones asignadas.

Por otro lado, generamos esquemas competitivos, basados en la “performance” individual,
que, en lugar de cooperar en la obtencidn de resultados, generé tremendos desgastes
originados en “luchas” entre individuos y sectores que siempre pensaban que estaban
haciendo “lo debido” para obtener metas parciales.

Una de las mas grandes contribuciones que los Japoneses han hecho a la revolucion en
Calidad y Productividad, es mostrar a los gerentes de todo el mundo lo que se puede lograr
cuando la gente es entrenada para trabajar junta en la resolucion de los problemas
comunes. Cuando los empleados se enfocan sobre objetivos comunes ocurren cosas
maravillosas. De repente, 3 + 3 es mas que 6. La combinacién de inteligencias provee
resultados que son verdaderamente extraordinarios (Harrington, 1991).

La presente publicacién intenta desarrollar una serie de reflexiones preliminares sobre los
procesos de mejora continua en PyMEs Argentinas, teniendo en consideracion los
resultados alcanzados en programas subsidiados de apoyo a PyMEs que, fueron a su vez,

fuente importante de datos para trabajos de campo e investigacién en la materia.

El enfoque de la administracion para la calidad total

El objetivo de la administracion o gestion es el mismo que el del aseguramiento: se busca
garantizar la calidad de los productos por la via de asegurar la calidad de los procesos. Es
decir, si el proceso funciona correctamente, su resultado, el producto, debera ser el
esperado. Con esta idea desplegada a todos los procesos de la empresa, los productos
generados (finales o intermedios), deberan satisfacer a sus respectivos clientes (externos o
internos). La administracion para la Calidad Total, introduce y profundiza ademas, otros dos
elementos de gran valor para el sistema: los conceptos de objetivos y mejora continua.

La administracién para la calidad total (Total Quality Management — TQM), representa una

filosofia de gestion empresarial que considera inseparables las necesidades del cliente y las
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metas de la empresa y convierte los valores de calidad en la fuerza motriz detras de las
iniciativas de liderazgo, disefo, planificacion y mejoras. En este sentido se corresponde con
un modelo administrativo basado en el enfoque de sistemas, que permite a una organizacion
el desarrollo de una cultura de mejoramiento continuo para el cumplimiento de su mision vy el
logro de su visidn. Forma parte del plan estratégico de la empresa y trabaja en todos sus
niveles, facultando a los empleados para aprender de su experiencia y transferir el
conocimiento a situaciones nuevas, en busqueda de los cambios que permitan avanzar
hacia objetivos cada vez mas desafiantes.

Los tres elementos basicos de un sistema TQM son los siguientes:

Participacion Total

Enfoque al Cliente

Mejora Continua

Todos los miembros de la
organizacién forman parte
activa del sistema y
dedican alguna parte de su
tiempo a participar de los

Cada decision relevante
que se toma, a cualquier
nivel, considera el impacto
que la misma tendra sobre
el cliente.

Filosofia de trabajo que
propone un desafio
permanente a los
estandares establecidos,
tendiente a superarlos, para

lograr mejores niveles de
efectividad.

proyectos de mejora.

Fig.1. TQM, elementos basicos

La implementacion de TQM en PyMEs

La continua competencia en el mercado, obligd a muchas PyMEs a comenzar a enfocarse
en el mejoramiento de la calidad y reduccién de costos para permanecer competitivos. Un
trabajo sistematico y continuo en mejoramiento de la calidad y métodos de calidad;
constituyen las actividades centrales. En un medio ambiente a menudo caracterizado por la
limitacion de recursos disponibles, alta presién de trabajo y trabajadores que pocos 6
ninguno, estan familiarizados con los métodos de calidad, éstas practicas deberian ser
implementadas.

Hasta ahora, los beneficios del TQM han sido disfrutados por las grandes empresas
manufactureras, pero muchas PyMEs estdan comenzando a darse cuenta que ellos pueden
también beneficiarse con su implementacion. Esto ha resultado en un creciente interés por
los métodos de calidad y también condujo a un cambio gradual en el enfoque de las
companias hacia la satisfaccion del cliente, y el mejoramiento continuo. El uso practico de
los métodos de calidad en PyMEs, sin embargo, aun hoy esta bastante limitado.

Las razones son muchas pero especialmente la interrelacion local entre PyMEs y el
entrenamiento en métodos de calidad a largo plazo han sido identificados, a menudo, como

factores criticos para la implementacién exitosa (Karlsson, Wiklund 1997).
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La importancia y beneficios de la implementaciéon de TQM en PyMEs han sido discutidos y
enfatizados en muchos informes (Brown 1993; y Van der Wiele 1997). Un estudio realizado
por Ahire y Golhar (1996) en 217 distritos y 271 PyMEs, revel6 que las PyMEs tienen para la
implementacién de TQM, entre otras ventajas, flexibilidad operativa y capacidad de
innovacién. En otro estudio conducido por Taylor (1994), se concluyé que las PyMEs tienen
ventajas en la implementacion de TQM debido a su habilidad para adaptarse relativamente
rapido a los cambios del entorno, una comunicacion mas efectiva y el contacto que los
empleados tienen con los consumidores finales.

Un aspecto importante en la implementacion de TQM ha sido identificado como la capacidad
de aprender y cambiar actitudes. El “aprendizaje de calidad”, segun Schroeder,et. al. 1994 y
Kaniji 1996, es necesario para un cambio permanente que permita trabajar adecuadamente
en la adquisicion de calidad, incluyendo conocimiento e ideologia. Estas cuestiones son de
maxima relevancia para la implementaciéon de procesos de mejora continua. Sin embargo,
para muchas PyMEs sigue habiendo una brecha significativa entre un nivel de “aprendizaje

de calidad” aceptable y los conocimientos necesarios para su implementacion.
Experiencia internacional en procesos de mejora en PyMEs

A pesar de la importancia que los procesos alcancen un nivel “world class”, se resalta en la
literatura sobre management de operaciones, que las PyMEs tienen un pobre acceso a este
tipo de practicas. Los reportes tienen como base un estudio sobre 285 PyMEs en ltalia,
Reino Unido y otros paises del norte de Europa.

Desde que el término “World Class manufacturing” fue introducido por “Hayes y Wheelright
(1984) para hacer referencia a las capacidades de los manufactureros japoneses y
alemanes para competir en el mercado mundial y luego, cuando el concepto fue
popularizado por Schonberger (1986), ha sido un tema central en el manejo de operaciones.
Alcanzar “Clase Mundial”, generalmente se refiere a aquellas compafias que lograron el
nivel mas elevado de rendimiento en una é mas areas estratégicamente importantes
adaptando procesos pre-existentes para mejorar el modo en que las operaciones son
dirigidas (Hayes y Wheelright, 1984; Voss and Blackmon, 1996; Flynn at al., 1987).

Surge como evidente de la definicibn anterior el aporte que la mejora continua puede
realizar para lograr semejante resultado. Normalmente este aporte se considera incluido en

el conjunto de practicas denominadas TQM.

' Denominacion utilizada por H.J.Harrington en su libro Business Process Improvement (1992), para
caracterizar procesos que son los mejores en su tipo (se encuentran entre el 10% de mejor
performance a nivel mundial).
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Desde la literatura para PyMEs, esta claro que estas compaiiias difieren significativamente
de las grandes empresas con respecto a los réditos generales y especificos del manejo de
operaciones (OM), especialmente en los procesos operativos de la direccion. De este modo,
lo que se sostiene para las grandes empresas y subsidiarias no es aplicable a las pequefias
empresas.

Desde la literatura sobre OM esta claro que las operaciones son una fuente critica de
ventaja competitiva, especialmente en los mercados cada vez mas globalizados (tanto para
grandes como pequefas empresas) por eso los réditos operativos son particularmente
importantes para las pequefias empresas.

La efectividad y buen rendimiento de las PyMEs son factores ampliamente tratados por la
literatura y difundida por su habilidad para crecer y competir exitosamente en el mercado. En
general las pequefias compaiias compiten sobre la base de una alta especializacién, no
solo con respecto a los productos, mercados y clientes sino también en cuanto a precios,
costos y capacidad manufacturera. Los diferentes estudios sobre el caso concuerdan en que
las principales prioridades competitivas para las PyMEs son la calidad de disefio y
produccion, velocidad de entrega y confiabilidad y flexibilidad y responsabilidad frente a los
requerimientos del cliente, asi el costo es menos critico (Marchini, 1998; Pratten, 1991).

La literatura sobre PyMEs a menudo sugiere que: dado que la direccion en las pequefias
empresas es tipicamente informal, “la ventaja competitiva en pequefias empresas a menudo
se alcanza accidentalmente como resultado de circunstancias operativas particulares que
rodean la empresa” (Jennings and Beaver, 1997). Las estrategias emergen de procesos de
aprendizaje progresivos y decisiones tacticas, las cuales se enfocaron en adquirir recursos
criticos y en construir capacidades distintivas que sean valoradas por los clientes mas que
por haber sido sometidas a procesos planificados de largo plazo (Marchini, 1998). Estos
resultados en la practica operativa y la “performance” de las PyMEs generalmente se
obtienen por habilidades personales y la secuencia de eventos aleatorios que afectan a la
firma, y son dificiles de formalizar e investigar.

Adicionalmente otras particularidades de las PyMEs que pueden explicar el buen
rendimiento son: una estructura organizacional simple, baja complejidad operativa, buenas
comunicaciones apoyadas en relaciones informales y alta flexibilidad en el uso de fuerza de
trabajo entre otras.

Otro factor importante en el éxito, que rebela la literatura sobre PyMEs es la ubicacién de la
compania y especialmente las “externalidades” que pueden venir del area de concentracion
y especializacion de PyMEs. Estas caracteristicas de éxito fueron discutidas ya por Piore y
Sabel (1984), con el modelo de especializacion flexible basado en la observacion de PyMEs
italianas. Subsecuentemente, un gran cuerpo de literatura sobre distritos industriales discute

el tema (para una revision ver: Pyke et al., 1997; Robellotti, 1997) y mas recientemente, la
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teoria de “Milieu innovateur” por GREMI (Camagni, 1991; Ratti et al., 1997), que pone el
acento en el efecto colectivo de aprendizaje generado por sistemas dinamicos y abiertos de
PyMEs locales.

En general las empresas ubicadas en distritos industriales se benefician por: el efecto de
aglomeracion que a su vez favorecen a los procesos de aprendizaje entre si, al intercambio
de conocimiento, a la economia de especializacion y dado que cada compaiia cubre
actividades muy especializadas dentro del proceso total de fabricacién de un producto, se
obtienen beneficios en la optimizacién local.

La importancia en la adopcion de practicas gerenciales avanzadas para PyMEs, varia
mucho segun el tamafo. Las empresas mas pequeias, principalmente las de hasta 20
empleados son las que mas confian en las peculiares circunstancias de sus operaciones y
en la habilidad de los lideres de la compafiia en algunas areas de direccion - excelentes
habilidades técnicas, relaciones personales con los clientes, habilidad superior para comprar

y vender productos.

Significado de la mejora continua

Hay muchas definiciones de mejora continua, con variaciones que no afectan el concepto
central. Para Caffyn y Bessant (1996), Mejora continua es un proceso, en toda la empresa,
enfocado en la innovacién incremental y continua.

Adoptaremos para este trabajo la definicion del profesor Harry Boer (2000), segun la cual:
La Mejora Continua es un proceso planificado, organizado y sistematico de cambios
incrementales y continuos en las practicas existentes en toda la compariia, con el propdsito

de mejorar la performance.
Evolucién y escenarios para la mejora de continua

El enfoque prevaleciente en la conduccion y motivacion de los empleados en Occidente
desde comienzos de siglo esta basado en las ideas de Frederick W. Taylor, condensadas en
la denominada “Administracion cientifica”. A través de este enfoque, el empleado esta
considerado solamente como una extension de la maquina. Las mejoras en la productividad
se logran al mejorar la tecnologia y los métodos segun la vision de los especialistas. Los
directivos o duefios de las empresas toman las decisiones significativas y las transfieren a
los niveles de jefatura o supervision, para ser asi pasadas a los empleados de la linea.
Estos no tienen que “pensar”, sino ejecutar estrictamente las érdenes recibidas.

A partir de 1948 se inicia en Japén un proceso que modificaria el mundo de la calidad y los

negocios. Este proceso, inspirado paradojicamente por pensadores norteamericanos (W. E.
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Deming y J.Juran), deriva en 1962 en la formacion de los primeros circulos de calidad,
predecesores de los actuales equipos de mejora continua.
En 1980, mas de 500 firmas norteamericanas estaban ya usando equipos de mejora de la
calidad. En la actualidad no existe practicamente ninguna empresa importante que no tenga
un sistema de equipos de mejora, utilizando diversas variaciones de la misma metodologia
basica.
No existe colisién, entre mejora continua, reingenieria, seis sigma o innovacién. Segun se
desprende de las propias definiciones la Mejora Continua puede ser establecida como una
innovacion incremental o, segun se observa en la practica, muchas veces los resultados son
asombrosos y espectaculares. Aun los autores que diferencian estos términos, establecen la
necesidad de combinarlos en la practica operativa Davenport (1994), Juran (1969). En estos
casos, llaman mejora continua a la innovacion incremental e innovacién a la innovacién
radical.

La mejora continua, como ya se ha mencionado, es uno de los pilares de un sistema de

gestion total de la calidad (TQM)2. El concepto basico es faciimente entendible como: un

método de resolucién de problemas, aplicado en forma permanente por equipos de proyecto

(aceptando que pueden adoptar distintos nombres), que utilizan una metodologia

sistematica para realizar los analisis y diagndsticos. Sin embargo, su aplicacion practica

encuentra con frecuencia barreras importantes que dificultan la obtenciéon de resultados y

generan desmotivacion, frustracion y grave riesgo de desarticulacion total del proceso

sistematico de mejora.

Una investigacion y recopilacion de datos de algo mas de 15 afios de experiencias

concretas en diferentes industrias®, pone en evidencia cuales son los principales obstaculos

a enfrentar:

a) El compromiso y las sefiales que la direccion y las gerencias intermedias dan a toda la
organizacion en general y a los grupos de mejora en particular.

b) La falta de disciplina metodologica para atacar los problemas crénicos con la mente
abierta y una alta cuota de creatividad a la hora de vencer paradigmas y encontrar
nuevas soluciones.

c) La falta de una estructura operativa que genere y mantenga viva la dinamica del proceso
de mejora.

d) La falta de un proceso efectivo de entrenamiento que permita aplicaciones inmediatas y

fijacion definitiva de los conceptos basicos.

2 Es un enfoque gerencial de mejora de procesos enfocado en el cliente, donde la mejora continua es
el nucleo central (American Society for Quality TQM Subcommittee.)

® Héctor Formento, Modelo para la aplicacion de un proceso de mejora sistematica,

10
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e) La creencia de que los grupos de mejora deben integrarse Unica o preferentemente con
personal del nivel inferior de la planta o0 miembros de un sector o area de trabajo. Es
decir, confundir un equipo de proyecto con un circulo de Calidad.

f) La mala seleccion de los lideres o su ausencia.

Estos obstaculos se potencian en general, en el ambito de las PyMEs, como resultado de la
falta de informacién especifica sobre los procesos de mejora continua.

Las investigaciones realizadas, muestran que es minoritario el nimero de empresarios
PyMEs que hayan movilizado recursos internos y desarrollado procesos de delegaciéon y
trabajo en equipo con un concepto de Mejora Continua. Segun Kantis (1998), el grupo de
PyMEs argentinas con fuerte capacidad estratégica y elevado posicionamiento competitivo,
dificilmente llegue a superar el 10%.

Sin embargo, puede observarse que: “..las firmas de mayor capacidad innovativa son las
que, en consecuencia, han mostrado el mayor dinamismo desde la apertura y las mayores
disminuciones de costos y aumentos de beneficios”

Recordamos aqui, segun lo previamente explicado, que las actividades de Mejora Continua
deben ser consideradas innovaciones, incluyendo las orientadas a mejorar el proceso
minimizando las tareas que no generan valor tales como: desperdicios, retrabajos, tiempos
de puesta a punto, etc. (Azzone y Cainarca 1993).

De lo anterior se puede concluir que existe una oportunidad extraordinaria de avanzar sobre
procesos de mejora que permitan a las PyMEs argentinas, mas alla de las alternativas
exdégenas, tener una maxima potencialidad para aprovechar las oportunidades que los
mercados planteen. Debe aclararse, sin embargo, que esto no se lograra simplemente
copiando los esquemas aplicados en las grandes organizaciones, ya que, en gran medida,
los criterios tradicionalmente aplicados en estos casos no tienen validez (total o parcial), en
las PyMEs.

La reciente revision de la norma ISO 9001 redefine la estructura y los requisitos del sistema
gestion de la calidad (anteriormente denominado: modelo para el aseguramiento de la
calidad), manteniendo su concepto fuertemente preventivo, pero enfatizando la necesidad
de un enfoque basado en procesos, donde surgen como factores relevantes el enfoque al
cliente y la mejora continua®.

Este ultimo proceso, tiene una influencia decisiva en el desarrollo de organizaciones
excelentes, a partir de un enfoque sistematico de eliminacién o reduccién de problemas
crénicos y una estrategia participativa que fomenta el involucramiento de todo el personal en

la obtencidn de los objetivos de la firma.

www.gestidondelacalidad.com.ar
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Analisis del contexto para las PyMEs

Para poder estudiar la realidad que enfrentan nuestras PyMEs hoy es necesario realizar una
recorrida por los principales puntos de inflexion que han atravesado en las ultimas cinco
décadas, asociados a la evolucion de los mercados, requerimientos productivos y el
surgimiento de nuevas necesidades.

A lo largo de las décadas de 1950 y 1960, es posible observar una marcada tendencia a la
concentracién industrial, las grandes empresas fueron el motor de crecimiento de la época,
asociadas a economias de escala, donde la clave del éxito competitivo descansaba en la
obtencion del equipamiento adecuado para la fabricacion estandarizada de productos de
consumo masivo, que determinaban el grado y el alcance de competencia en el mercado
local.

Hasta fines de la década del 60, el modelo de empresa eficiente estaba asociado a la gran
empresa, y la empresa PyME debia conformarse con ocupar un lugar rezagado dentro de la
economia Argentina. El accionar de las pequefas empresas se limitaba a los nichos del
mercado que quedaban abiertos y que no eran cubiertos por las grandes firmas. Sin
embargo, hacia finales de ésta década este modelo entra en crisis.

Entrada ya la década del setenta, se produce un desaceleramiento de la productividad y las
economias de los paises industrializados entran en una etapa de lento crecimiento.

La globalizacion, la incorporacién de nuevas tecnologias, los cambios organizacionales y el
avance de los sistemas de informacién, modificaron radicalmente la estructura econémica
hasta entonces vigente. Este nuevo escenario dio origen a una produccién mas
diversificada, cambios en la demanda, cada vez mas dirigida a la satisfaccion de
necesidades, con un grado mayor de especificidad.

Paradéjicamente las pequenas empresas respondieron mejor a las nuevas necesidades.
Evidentemente la mayor flexibilidad de las PyMEs para adaptarse a las transformaciones
organizacionales y los nuevos requerimientos productivos, asociado a la rapidez para
diversificar su produccion con menores costos, a la vez que resultaba menos problematico
adecuar la mano de obra a las nuevas necesidades, facilit6 su insercion. Como
consecuencia de ello la produccidn a gran escala caracteristica de la gran empresa, pierde
importancia dando lugar a una produccién mas diversificada. El tamafo deja de ser un factor
determinante de la competitividad.

A principios de la década del setenta, por lo tanto, es posible observar una explosion de

pequefas y medianas empresas en casi todo el mundo. A la vez, este aumento, trae

* Norma I1SO 9001, ver: introduccion 0.2, Mejora continua 8.5.1
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asociado el incremento en la participacién del indice de ocupados. El empleo crece un 50%,
del cual las PyMEs explican las dos terceras partes, constituyéndose con ello en las
principales generadoras de mano obra asalariada. Una de las razones del crecimiento de las
PyMEs esta asociada a que la tendencia a la concentracién de la produccion y el empleo,
caracteristica de la gran empresa en periodos anteriores, ahora se revierte, y como
respuesta a este cambio las pequefias y medianas empresas empiezan a tener un
desempeno significativo en la creacién de empleo, valor agregado y exportaciones.

Si bien el dinamismo de las PyMEs con relacion al empleo estuvo asociado a la creacion de
nuevas empresas relacionadas con el sector servicios, muchos estudios demuestran que la
participacion del total de empleados aumento en el sector manufacturero (Motta, 1998).
Otros indicadores de crecimiento estan asociados al desempefio que las empresas tuvieron
en el margen de rentabilidad y en el porcentaje de valor agregado. Evidentemente las
PyMEs han aumentado su participacion en el proceso productivo; es posible observar
durante el periodo 1974-1979 una relacién inversa entre el tamafo de la empresa
manufacturera y la tasa de crecimiento del valor agregado.

En materia de rentabilidad existe un significativo desempefo por parte de las empresas de
menor tamano, si se las compara con empresas de mayor envergadura, sumado a ello la
participacién en el volumen de exportaciones y la propensién a la introduccion de
innovaciones.

Con relacion a este ultimo aspecto, la introducciéon de innovaciones, puede apreciarse que el
caracter flexible de las PyMEs opera como ventaja que estas empresas poseen comparadas
con firmas de gran tamano. El hecho de ser empresas pequefias que operan bajo una
estructura organizativa flexible y poco burocratica permite la incorporacion y el
apropiamiento facil de los nuevos descubrimientos e investigaciones tanto en materia
tecnolégica como de gestion. La combinacion de estos factores ha favorecido y actuado
como determinante del crecimiento y desarrollo.

Sin embargo, la realidad de las PyMEs argentinas sigue siendo muy distinta a la de los
paises industrializados, las transformaciones que ha experimentado la economia Argentina,
han configurado también nuevos escenarios de negocios, pero, dichos escenarios estan
constituido de manera distinta, y los factores que actiian como responsables del surgimiento
de las PyMEs a escala global, repercuten en el ambito local en forma diferente. En el caso
argentino, si bien las PyMEs han demostrado un desempefio significativo, no tuvieron la
repercusion que si alcanzaron en los paises industrializados.

Segun el estudio realizado por Beccaria y Yoguel (1998), en el periodo 1973-1984, la
mayoria de las ramas que aumentaron su produccion estaban asociadas a actividades poco
modernas como ser: panaderias, fabrica de galletitas, aguas gaseosas, productos plasticos,

carpinteria, metalica, etc. En general estas actividades exhibieron una caida o un

13
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estancamiento en el nivel de produccion relativo. EI aumento de empleo por parte de la
PyMEs no estuvo asociado al incremento de costos que representaba para las empresas de
mayor tamafio, sino por el contrario la evolucion de los costos laborales favorecio mas a
estas ultimas en detrimento de las primeras.

Con respecto al factor tecnoldgico, puede decirse que si bien representa un elemento
importante en la constitucion del sendero evolutivo de desarrollo en las ultimas décadas, el
hecho es que en el caso argentino la implementacién de tecnologia por parte de las PyMEs
ha experimentado un proceso lento, por lo tanto no puede afirmarse a ciencia cierta que el
desarrollo tecnolégico haya aumentado la competitividad y la flexibilidad. Sumado a ello el
proceso de inversion de las PyMEs durante todo el periodo continué siendo débil y menor al
de las empresas grandes.

El proceso de desarticulacién de la industria que se inicia a mediados de la década del
setenta, sumado a los factores mencionados, provoca que el sector industrial doméstico sea
incapaz de reaccionar a la desregulacion de las importaciones.

Los estimulos de promocion industrial animaron la emergencia de sectores nuevos en
recursos naturales tales como: celulosa, papel, acero, etc.; a la vez que desincentivaban a
los sectores que hasta el momento habian sido los mas dindmicos de la época.

Por lo tanto, el nuevo contexto que opera entre finales de los ochenta y mediado de los
noventa ha impuesto presiones competitivas inéditas al sector industrial, y ha desafiado
fuertemente las conductas y rutinas arraigadas en los senderos evolutivos previos de las
empresas.

La implementacion de politicas de desregulacion y liberalizacién de los mercados obligdé a
las empresas a operar en un ambito global, dejando en evidencia las falencias del sector.
Las caracteristicas que presentaban las empresas de menor tamafio al momento del cambio
de escenario, se describen segun Yoguel (1998), como una marcada centralizacién en la
gestion, escasa relacion con el entorno, una baja insercién externa, estrategias defensivas
mercado-internista, escaso desarrollo de actividades innovativas, reducido nivel de inversion
y fuerte desactualizacién tecnoldgica. Todo ello sumado al caracter familiar y duefio-
intensivo, la ausencia de procedimientos formales escritos de aspectos operativos, la
orientacion al corto plazo en la gestién y el aprendizaje tacito informal basado en la
necesidad de resolver aspectos concretos, que predominaban en las PyMEs (Gatto, 1996).
En tanto, el nuevo escenario de caracter mas competitivo y dindmico que se empieza a
perfilar en los noventa, conduce a reflexionar sobre las conductas que adoptan las PyMEs y
que deben ser revisadas a la luz del nuevo contexto econémico. Existe una tendencia en
replicar practicas empresariales y productivas del pasado, en tal sentido, es necesaria la
construccion de competencias a través de procesos de aprendizaje, asociados a actividades

de vinculacién externa e interaccion productiva con otros agentes o instituciones. La
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capacidad de aprender y la calidad y magnitud de los nuevos conocimientos incorporados al
proceso productivo y de gestién determinan las posibilidades reales de accién en el mercado
y es un factor clave de la competitividad.

Los afos noventa han sido testigo del ajuste estructural que experimenté la economia,
existen evidencias que muestran que el desempefio de las PyMEs en los aios posteriores al
cambio estructural ha sido poco satisfactorio (Gatto y Ferraro, 1997). Esto asociado a la
incapacidad que tienen las empresas en modificar su estructura de accion frente a cambios
agresivos del entorno.

Las consecuencias se reflejan en la imposibilidad de las PyMEs de hacer frente a las nuevas
necesidades que derivan del cambio de escenario. Una de las debilidades que enfrentan la
mayoria de la PyMEs esta asociado a las estrategias de accion orientadas al corto plazo.
Por lo general, las empresas transitan por senderos de crecimiento con un alto grado de
fragilidad, insostenibles en el tiempo. El falso éxito en realidad lleva a que estas empresas
recreen conductas pasadas en contextos condicionados por factores totalmente diferentes.
Sumado a ello, uno de los rasgos caracteristicos de la década es la pérdida de
establecimientos industriales, derivado del incremento de las importaciones. La caida en los
precios relativos industriales respecto de los insumos y servicios, generan presiones en los
margenes de ganancias, que se ven compensados por la pérdida de masa salarial.

En términos generales, podemos concluir que no puede hablarse de la importancia del
resurgimiento de las PyMEs en Argentina. Lamentablemente, de lo expuesto anteriormente,
puede deducirse que estas empresas han mostrado bajos niveles de productividad vy
flexibilidad, contrariando lo que, en teoria, deberia ser una de sus fortalezas.

En las nuevas circunstancias macroecondémicas, Yoguel (1998), sostiene que las PyMEs
han sufrido una importante pérdida de posicion relativa. De ello se desprende su menor
participacion en el mercado, enfrentando a nuevos y mayores competidores y debiendo
ajustarse a los nuevos requerimientos de la demanda. Actuando en conjunto, todos estos

factores ponen en riesgo su condicidon competitiva y consecuentemente su supervivencia.

Nuevas interpretaciones para la innovacién en PyMEs

Dada la importancia que el término encierra y las distintas interpretaciones Debemos
recordar que la innovacién consiste en cambios y modificaciones, que por si mismos pueden
no significar un gran avance en el conocimiento, ni en las tecnologias. Sin embargo, si se
logra que estos avances sean permanentes, ello supone un progreso y una mejora continua

en la empresa.
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A mediados de la década del setenta los procesos de innovacion estaban asociados a la
creacion de nuevos productos realizados en laboratorios de investigacion y desarrollo que
requerian la presencia de economias de escala en la produccion. El proceso innovativo era
funcional al modelo de demanda que favorecia la produccion en masa de bienes
estandarizados, caracteristicas de la gran empresa. Estos procesos innovativos eran
financiados en su totalidad por las grandes firmas que acaparaban la mayor parte del
mercado y a través del cual obtenian rentas monopdlicas. Las PyMEs, en cambio, estaban
destinadas a cubrir los nichos que quedaban abiertos en el mercado, fuera del interés de las
empresas grandes.

Sin embargo, la emergencia de nuevos paradigmas asociados al uso intensivo de la
informaciéon, en un contexto de globalizacion, ha hecho que se produzcan importantes
transformaciones y que las empresas deban reorientar su conducta, haciendo hincapié en
los procesos de innovacion tanto formales como informales, en la busqueda de
competitividad.

En un contexto donde la ineficiencia no puede trasladarse a los precios, otros factores
cobran importancia: enfoque en el cliente y en el proceso, mejora continua, trabajo en
equipo, etc. Sumado a ello la segmentacién del mercado y el acortamiento de vida de los
productos, ha provocado un replanteo de los procesos innovativos que ya no incumbe a la
firma individual, sino a un conjunto de agentes que empiezan a formar parte del nuevo
escenario (desarrollo de redes, centros de servicios empresariales, universidades, centros
de investigacion, etc.).

Ademas de la creacion de nuevos productos y procesos las actividades innovativas, a
diferencia de periodos previos, incluyen también actividades vinculadas con la gestién de la
calidad, y las mejoras y desarrollos acumulativos de tipo incremental, que no solo tienen
incidencia en la elaboracion del producto, sino que se aplican también a los procesos de
organizacién y comercializacion.

En este contexto, innovacidén deja de ser exclusivamente investigacién y desarrollo, en su
concepcion mas clasica, involucrando en cambio un abanico muy amplio de actividades de
mejora en temas relacionados con: la productividad, los consumos, los costos, la seguridad,
el impacto ambiental, los ciclos de tiempo, etc., tanto en produccién como en las areas de
soporte y servicio.

De lo dicho hasta el momento se desprende que en la actualidad existe otra mirada sobre la
innovacioén, que pone en evidencia las transformaciones, el progreso y la incorporacién de
tecnologia a la produccion, y que como consecuencia de ello los procesos de innovacion
puede ser resultado tanto de la practica industrial cotidiana, como derivada de una accién
intencional e independiente del proceso de produccion, es decir, a través de actividades

destinadas a la Investigacion y Desarrollo.
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Es importante aclarar que, cuando hablamos de tecnologia, nos referimos tanto a las
propiedades cualitativas de la maquina, el equipo y el producto, como a los sistemas y
procedimientos gerenciales y organizativos, el “know how” incorporado tanto en los
individuos como en los procedimientos y rutinas.

Algunos autores diferencian las pequefas modificaciones que mejoran la eficiencia de la
tecnologia, denominandola innovacion incremental, de la generacion de nuevas tecnologias
que modifican las estructuras de los mercados y las industrias, a la que llaman innovacion
radical.

La innovacién resulta entonces de la combinacion de factores que provocan el mejoramiento
de un desarrollo ex ante. EI componente incremental caracteristico del proceso de mejora
continua adquiere importancia aun en los paises de menor desarrollo, asociado a la
busqueda continua de mejores resultados, como respuesta a las exigencias de las
demandas que los clientes ejercen o por la presién competitiva, entre otras razones. En
general puede afirmarse que las innovaciones de caracter incremental pueden ser
facilmente asimiladas por la firma, y aportan beneficios que pueden ser medidos a través del
impacto que producen en el mercado, y en la manera de producir el producto. En este
contexto los beneficios se manifiestan en el grado de competitividad alcanzado por la
empresa, en la obtencién de rentas y en el incremento de la productividad.

Tal vez la pregunta mas importante sobre la innovacion es: ¢ qué hace que una empresa sea
o no innovadora? No existe una respuesta Unica ni sencilla; de todas formas consideramos
constructivo para este trabajo mencionar una serie de factores vinculados con la innovacion,

segun el planteo de (Dini, Corona y Sanchez; 2002) y al cual adherimos plenamente:

Los gastos en investigacion y desarrollo que realizan las empresas.

2. Los procesos de aprendizaje tecnolédgico (aprender haciendo, aprender usando,
etc.)

3. Las capacidades para adquirir y procesar informacién y conocimiento tecnolégico
del medio externo (clientes, proveedores, instituciones de investigacién publicas y
privadas, etc.).

Las habilidades para gestionar tecnologia dentro de la planta.
La creacion de recursos humanos altamente calificados a través de
entrenamiento y capacitacién continua.

6. La capacidad de la empresa para aprovechar eficazmente el conocimiento

tecnoldgico tacito incorporado en su gente.
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El escenario local

En un escenario de constantes transformaciones la economia Argentina esta atravesada por
una fase incompleta de procesos que han generado a lo largo del tiempo marchas vy
contramarchas. En este sentido el sector industrial se ha visto afectado por una serie de
cambios que ejercen presién en la busqueda por la reinsercion en un contexto internacional
regido por la globalizacion.

El impacto de la revolucion tecno-productiva, las nuevas tendencias del comercio
internacional, las transformaciones a nivel local que ponen en funcionamiento las firmas y la
especializaciéon sectorial, entre otros, colaboran para redefinir el nuevo perfil y la conducta
que toman los agentes econémicos.

A lo largo de la historia puede rastrearse la importancia que fue adquiriendo la introduccion
de tecnologia en el proceso productivo, asociado a la aparicion de nuevos elementos que
fueron configurando con el correr del tiempo el nuevo escenario local. El sector industrial
manufacturero ha creado una trayectoria tecno-productiva significativa, en un marco
econdmico caracterizado por profundos cambios estructurales, apertura, desregulacién, y
creciente inestabilidad.

Si se considera los anos setenta y fines de los ochenta puede observarse que las
empresas han actuado en un contexto econdémico caracterizado por una economia cerrada,
escasa competencia interna, restricciones técnicas, inestabilidad macroecondmica,
distorsiones en los precios relativos, etc. Todo ello influye en que las motivaciones de las
empresas pasaran por factores financieros y se relegaran los aspectos tecno-productivos y
organizacionales. Los cambios ocurridos incidieron en el trato que las empresas le
otorgaban al factor tecnologico, la modificacion de los marcos regulatorios fueron complices
de estas conductas.

Los afios noventa son testigo fiel de los cambios en la base empresaria y de su conducta
tecnolégica. En un marco de profundas transformaciones puede observarse que se ha
reavivado, o al menos en parte, la importancia del proceso de innovacion. Estudios recientes
han senalado el aumento que se le ha dado a la importancia de las actividades innovativas
en las PyMEs argentinas.

En conjunto estas actividades se relacionan con las mejoras en la calidad, desarrollo y
mejora de productos y procesos, cambios organizacionales y la busqueda de nuevas formas
de vinculacion con el mercado. Aunque estos indicadores sefalan, en principio, un avance
significativo y un cambio de rumbo de las pautas de conducta de periodos previos, debe

tenerse en cuenta que la implementacion de actividades innovativas es solo incipiente y
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escasamente ha permitido amortiguar en los ultimos afios la caida de los margenes de
rentabilidad de las firmas.

De lo dicho hasta el momento se desprende que existe al menos un camino que abre un
abanico de posibilidades para las PyMEs en escenarios futuros. Pese a que deben revisarse
las restricciones enddgenas, que actuan obstaculizando el desempefio del sector industrial,
es posible pensar que en la actualidad existe un cambio, tanto desde el ambito publico como
privado, que se refleja en la adopcién de medidas instrumentales concretas, aunque sean de
escaso alcance hasta el momento.

Desde este punto de vista hay cierto margen para el optimismo, siempre y cuando se
avance en el analisis de las debilidades especificas de las PyMEs.

El objetivo debe estar puesto en el replanteo de escenarios alternativos, que permitan al
empresario PyME apropiarse del entorno, y con ello desarrollar una vision global enfocada

en el largo plazo.
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Capitulo 2: Investigaciones realizadas

A partir de las consideraciones mencionadas se disefaron y desarrollaron trabajos de

campo para investigar el comportamiento de las restricciones de origen enddégeno que

dificultan los procesos de mejora continua en PyMEs Argentinas.

El resultado de estas investigaciones apuntan a generar modelos que permitan un mejor

aprovechamiento de estas técnicas y su utilizacion como estrategias competitivas.

Las preguntas planteadas en el marco de dichas investigaciones fueron las siguientes:

= ;Qué hace que una PyME no considere aplicable el uso de estrategias participativas
sistematicas que, utilizando la experiencia de su propio personal, le permita resolver los
problemas crénicos y mejorar los resultados?

= Es real que el tamano de la firma es una condicion excluyente para el uso de estas
metodologias?

= ; Cual seria un modelo posible para la aplicacion de procesos sistematicos de mejora en
PyMEs?

Los objetivos establecidos se plantearon en los siguientes términos:

Objetivo General: Establecer la naturaleza y modos de funcionamiento de las restricciones
endoégenas que operan como barreras, impidiendo que las empresas PyMEs puedan
implementar procesos de mejora continua y obtener los beneficios que los mismos han
generado en las grandes organizaciones.

Desarrollar un modelo de posible aplicacion para salvar dichas restricciones.

Objetivos Especificos:

1. Establecer cuales son los mecanismos internos que impiden la aplicacion de
técnicas sistematicas que operen sobre la optimizacion de equipos, procesos y
resultados.

2. Estudiar las barreras culturales que imposibilitan maximizar el
aprovechamiento de la mano de obra y la utilizacién de la misma en procesos
de mejora y optimizacion.

3. Investigar las diferencias (a favor y en contra), entre las grandes empresas y las
PyMEs, a la hora de desarrollar procesos de mejora continua que utilizan

gestion participativa y trabajo en equipo.

4. Estudiar todos los antecedentes y trabajos previos disponibles relacionados con
el tema.
5. Desarrollar modelos alternativos y adaptaciones factibles de los existentes para

lograr avances significativos en el campo mencionado.
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6. Delimitar el campo de aplicaciéon de dichos modelos y sus alcances.
7. Analizar su factibilidad de aplicacién a otros escenarios diferentes de los
investigados.

Supuestos iniciales

Hipétesis General: De acuerdo a lo planteado por Yoguel y Boscherini, la mayor parte de
las PyMEs tiene solo una vision parcial del proceso innovativo (incluyendo el proceso de
mejora) y, por lo tanto, tienen dificultad para percibir la importancia del desarrollo de
competencias y de procesos de aprendizaje dinamico (trabajo en equipo), para obtener
resultados concretos. Piensan por el contrario que la disponibilidad de financiamiento es
condicion suficiente para el desarrollo de la innovacion.

Este antecedente genera, como consecuencia, que se ignoren o parcialicen los esfuerzos
orientados a generar tanto un ambiente apto para la participaciéon y el compromiso, como
para el desarrollo de actividades de optimizacion de equipos, procesos y aprovechamiento
de la mano de obra, a los efectos de mejorar los resultados operativos y maximizar la

competitividad.

Hipétesis Especificas:

1. Las estructuras mas pequenas, lejos de ser un inconveniente, deberian ser una
ventaja para el desarrollo de acciones de mejora e innovacién en un ambiente
de participaciéon y compromiso, en virtud de la menor existencia de barreras
interdepartamentales que afecten los flujos horizontales de toma de decisiones.

2. El involucramiento del empresario PyME es esencial para generar e
implementar una estrategia adecuada.

3. La actitud del empresario PyME influye fuertemente en la cultura de la empresa
y esta a su vez se impondra sobre cualquier estrategia.

4. El empresario PYME es generalmente: autonomo, concreto e individualista,
planifica poco o nada y pasa rapidamente de la vision a la accién, no es posible,
por lo tanto, tratarlo como un estudiante universitario que es abstracto y dirigido.
Sera necesario en cambio ayudarlo a través de un proceso de “Formacién —
Accion” que le permita avanzar hacia una situacién de: autébnomo, concreto y
colectivo.’

5. El proceso de aprendizaje dinamico en equipo es un factor relevante para

alcanzar los objetivos planteados.

® Fiol Michel,: Groupe HEC, De su conferencia sobre: Los Dirigentes de PyMEs, en el congreso sobre
cooperacioén Universitaria con la Pequefia y Mediana Empresa, Mérida, México, 1998
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Programa de intervencioén para asistencia y coleccion de datos

El programa aplicado parte de dos premisas basicas, la primera referida a la relacion entre
Universidad y PyMEs y la segunda al aprendizaje activo como método de transferencia de
conocimientos.

Si bien la idea de este trabajo era recabar informacion para plantear modelos superadores,
se aceptaba previamente que las dos premisas mencionadas formarian parte del modelo

final.

La relaciéon Universidad — PyMEs

La apertura de las economias nacionales, la competencia global y la rapidez de las
inovaciones tecnoldgicas (sobre todo las referidas a los sistemas de comunicacion) y sus
consecuencias para la toma de decisiones, requieren cambios sustanciales en las formas
de administrar y liderar una empresa.

Enfrentar este proceso que implica el manejo de variables en el campo econdémico, politico,
social y cultural de la empresa, requiere la acelerada adquisicion de nuevos conocimientos y
un cambio de actitudes en el desarrollo de los Recursos Humanos.

Uno de los roles de la Universidad, a partir de sus actividades de docencia, investigacion y
extension, es la preparacién y el entrenamiento adecuado de los pequefios y medianos
empresarios y sus empleados como recurso humano clave para el desarrollo econémico del
pais.

La relacion entre Universidades y PyMEs genera un vinculo de beneficios bi-direccionales,
ya que las teorias e investigaciones aportan al ambito operativo de las empresas y la
experiencia acumulada en estas se transfiere a alumnos e investigadores de las

Universidades.

Formacion activa — sistema dual

A partir de lo anterior y en virtud de la necesidad de ampliar la mera transmision de
conocimientos, integrando los mismos con el aprendizaje continuo y los cambios de
actitudes en las practicas cotidianas, el Centro de Investigacion e Innovacion Educativo
(CERI) de la Union Europea (UE) desarroll6 el Proyecto “Calidad Educativa: Nuevas Formas

de Ensenanza y Aprendizaje” para enfrentar esta nueva situacion desde las universidades.
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El sistema dual es un método de formacion en el que el estudiante aprenda la teoria en el
aula, luego aplica lo aprendido en la empresa y mejorando alli el proceso de trabajo, regresa
con preguntas y nuevas ideas de la realidad empresarial al aula y mejora la ensefianza.

Se caracteriza por dos lugares de aprendizaje: en las empresas (las PyMEs) y en el aula (la
Universidad).

Ante todo, el sistema dual se orienta a configurar y perfeccionar de tal modo las condiciones
marco para la praxis profesional, que la PyME puede ejercer su responsabilidad de la mejor

manera posible y con la mayor amplitud.

Trabajo de campo

Para analizar en detalle los procesos de mejora continua en PyMEs y estudiar las
restricciones actuales, se disefid un programa guiado de aplicacion y coleccién de datos®

"que se describe a continuacion:

Se trabaja sobre la base del sistema dual, ya mencionado, desarrollando un proceso guiado

de mejora continua, en un numero representativo de firmas PyMEs del Gran Buenos Aires

(aproximadamente 60 empresas), a los efectos de recabar una serie de datos de naturaleza

cuali — cuantitativa, que permitan entender la dinamica interna con relacion a este tipo de

procesos. Con el resultado de este trabajo se generan modificaciones al modelo aplicado
para presentarlo como una alternativa factible en el ambito de las PyMEs mencionadas.

Los objetivos de este programa fueron planteados en los siguientes términos:

General: Desarrollar un proceso de capacitacion y entrenamiento sobre diagnéstico y

correccion de problemas cronicos que permita a las PyMEs participantes organizar un

sistema de mejora continua para potenciar su desarrollo econémico y productivo.

Especificos:

e Establecer un diagndstico inicial de cada PyME participante y generar una serie de
recomendaciones, en términos de lineas de accién, para desarrollar un proceso de
mejora.

« Entrenar a dos o tres personas de cada empresa en el uso de metodologias sistematicas
para diagnéstico y resolucion de problemas crénicos y la deteccion de oportunidades de

mejora.

6 Pittaluga, Formento, Monti, Corradini; Programa Nro.10 de Unidesarrollo: Programa guiado de
mejora continua para empresas PyMEs, UTN facultad Regional Gral. Pacheco (2004)

’ Formento, Braidot, Pittaluga, Nicolini, Abrevaya, Ramirez; Programa Nro. 21 de Unidesarrollo:
Mejoramiento continuo para PyMEs a partir del diagndstico y analisis de problemas crénicos (2004 /
2005).
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e Aplicar dichas metodologias a la resolucion concreta de un problema crénico
seleccionado, midiendo cuantitativamente los resultados alcanzados. Se utilizan
indicadores técnicos y econémicos.

e Desplegar la metodologia estudiada en las PyMEs participantes al transferirse los

métodos a otros miembros que forman parte de los equipos de proyecto.

Etapas del programa:

Este programa capacita a dos o tres miembros de cada empresa PyME participante en el
desarrollo y aplicacion de técnicas de Mejora Continua. Para hacerlo se utiliza el sistema
dual, que implica aplicar las herramientas estudiadas a un caso real de cada empresa y
guiar a los participantes hasta que alcancen los resultados esperados. Los pasos del

programa son los siguientes:

1. El duefio de la empresa participa de dos reuniones de 4 hs. cada una, donde el instructor
le explica resumidamente la metodologia que se empleara, se completan los formularios
para efectuar el diagndstico y se los ayuda a seleccionar el proyecto de mejora para su
empresa (Ej.: mejora de productividad de una linea de produccién, disminucién de
desperdicios, retrabajos, ciclos de despacho, costos, inventarios, tiempos de parada de
maquinas, accidentes, etc.). Cada duefio seleccionara ademas a las personas de su

plantel para ser entrenadas como facilitadores internos de la PyME.

2. Las personas designadas comienzan a participar de reuniones de capacitacién, con
frecuencia semanal en la Universidad, de 3 hs. de duraciéon cada una, donde se las
capacita y guia para comenzar a desarrollar el proyecto. Estas personas cuando vuelven
a la empresa, forman un pequefio grupo de trabajo con el que comienzan a aplicar lo
aprendido. Estas reuniones continuaran durante 12 semanas, a lo largo de 4 a 5 meses

(al principio las reuniones son todas las semanas y luego semana por medio).

3. Al finalizar las semanas 5 y 12, un facilitador Universitario visita la empresa para auditar
el trabajo y colaborar con el equipo formado. En ambos casos se elabora un informe de
relevamiento con las dificultades encontradas y las particularidades que se observaron
durante el desarrollo del proyecto. Estos datos son esenciales para entender el proceso

de mejora en la PyME.

4. Una vez finalizado el trabajo se realiza una presentacion de resultados en la
Universidad, donde se entrega un certificado a todas las empresas que hayan alcanzado

los objetivos. Cada empresa participante queda en condiciones de continuar con su

24



El proceso de mejora continua en PyMEs Argentinas

proceso de Mejora Continua encarando otros proyectos seleccionados segun sus

propias prioridades.

Fundamentaciéon metodolégica

Que las personas conozcan una serie de herramientas y su posible utilizacion, no garantiza,
en general, un uso racional y sistematico de las mismas, aun cuando hayan practicado
algunas posibles aplicaciones.

La experiencia indica que resulta de gran utilidad al comienzo, establecer un método con
pocas variantes de aplicacién, que determine una secuencia de utilizacion de las
herramientas basicas. Esta probado que este método es util para diagnosticar
adecuadamente problemas cronicos en areas industriales y de soporte independientemente
de sus caracteristicas especificas.

La existencia de tablas o matrices que muestran las distintas herramientas disponibles y sus
posibles aplicaciones, es adecuada para los especialistas y lideres entrenados, pero no
asegura rigurosidad metodoldgica a la hora de ser utilizadas por los equipos que intentan
frecuentemente tomar atajos y avanzar hacia las soluciones preconcebidas desde los
paradigmas instalados. Es decir, es posible que el diagndstico pierda riqueza y cuestiones

de importancia, queden fuera del analisis.

Modelo de implantacién

En este caso se aplicé un modelo de implantacion dentro del grupo de los denominados de
primera generacion.

Los modelos de primera generacion estan desarrollados a partir de actividades, métodos,
técnicas o herramientas utilizadas en los niveles de producto y sistema, o en alguna de las
areas de gestidon. El contenido en estos casos se centra en el uso de técnicas de distinto
grado de complejidad en las areas especificas mencionadas. Algunos ejemplos de estas
técnicas y herramientas son: 7 herramientas basicas, 7 nuevas herramientas, AMFE, QFD,
CEP, etc. En la mayoria de estos casos se trabaja con el concepto de equipos de proyecto o
mejora que pueden denominarse de diferentes maneras (circulos de calidad, equipos de
mejora continua, equipos kaizen, task forces, blitz teams, etc.).

El método tradicional y universalmente aceptado para la resolucién de problemas es el
denominado “de los 7 pasos”, que sigue la secuencia del ciclo PDCA. Sin embargo la
bibliografia sobre el tema muestra en este punto las primeras diferencias en cuanto a la

denominacién exacta de cada uno de los pasos. Ademas, las corporaciones suelen
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establecer matices en este aspecto, estableciendo secuencias que tienen nombres y

cantidad de pasos diferentes.

Todo esto no seria, en principio, un problema, ya que, la columna vertebral del sistema y su

concepcion basica es respetada por todas estas variantes mencionadas.

Podemos definir los pasos clasicos de la siguiente manera:

N o o bk

Seleccionar el tema y formar el grupo.

Definir la situacion inicial y establecer un objetivo.

Analizar las causas del problema bajo analisis (debe entenderse como problema a
la diferencia entre la situacion actual y la situacion objetivo).

Desarrollar un plan de accion.

Implementar el plan, obteniendo y administrando todos los recursos necesarios.
Evaluar los resultados

Estandarizar los cambios para mantener lo ganado.

Hasta aqui no existirian entonces demasiadas diferencias ni problemas conceptuales. Sin

embargo, los distintos criterios a la hora de establecer que herramientas utilizar en cada uno

de los pasos mencionados, ya que el menu ofrece variantes diversas, puede ser y

generalmente lo es, una dificultad para conseguir resultados consistentes y una calidad

pareja en los analisis realizados.

En la experiencia que se describe, se plante6 a los participantes una secuencia

predeterminada de herramientas basicas para avanzar desde la definicion del problema

hasta su efectiva resolucion.

La secuencia mencionada es la siguiente: (ver Figura 2)

1. Seleccion del tema, lider y grupo: En este punto el duefio de la empresa o en su

defecto el propio grupo de participantes por el designado define el tema de trabajo
en funcion de prioridades y competencias de los miembros del equipo.

Definicién de la situacion inicial y establecimiento de metas: Se inicia el trabajo
determinando la situacion inicial. Los grupos deben saber en este sentido que los
proyectos de mejora deben estar adecuadamente acotados, claramente definidos y
asociados a uno o mas indicadores que permitan medir la evolucién del mismo. Es
inadmisible para esta metodologia que el progreso hacia el logro de las metas
establecidas sea materia opinable. El concepto béasico aplicado aqui es que la
mejora debe siempre medirse. La definicion de la situacién inicial no debe, en
cambio, incluir ningun tipo de consideracion sobre las posibles causas del problema

y mucho menos sobre sus soluciones. Con esto se intenta minimizar la participacion
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de los preconceptos y paradigmas establecidos en el analisis de causas que debe
realizarse. El método descripto indica que los grupos deben contestar en esta etapa
las siguientes preguntas: ;Qué es el problema?, ;Como se mide?, ;Donde se
observa? y ;Cuando aparece? Estas preguntas sirven par acotar la situacién bajo
estudio e identificar los indicadores asociados.

Diagrama de Flujo del proceso bajo estudio: Se establece con esta herramienta
un diagrama que marque los limites del campo de estudio y especifique las
caracteristicas, actividades y equipos que componen el proceso real.

Torbellino de ideas: Se genera con esta técnica un listado completo de las
hipétesis de causa del problema analizado.

Diagrama de causa y efecto: Se discuten y validan las hipétesis de causa,
construyendo luego un diagrama que permita visualizar las interconexiones entre los
factores causales que nos lleven a la determinacion de las causas raiz.
Ponderaciéon de causas: Si no es posible medir objetivamente la participacion de
cada causa en la conformacién de la situacion inicial, se establece un mecanismo
subjetivo que apela a la experiencia de los miembros del grupo para asociar a cada
causa con un valor numérico que establezca su grado de importancia para la
resolucion del problema. Para ejecutar este paso se definen primero una serie de
criterios de evaluacion de las causas, a los cuales se les da un peso en funcion de
su relacion con los objetivos del grupo y luego se califica a cada causa segun su
relacién con cada criterio. Finalmente la sumatoria de los productos de calificacion
por peso, establecen la ponderacion para cada causa analizada. La experiencia
muestra que este mecanismo indica con razonable precisién el orden (en cuanto a

grado de importancia), de las causas raiz surgidas del paso anterior.
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Figura 2. Método sistematico para proyectos de mejora continua

Diagrama de Pareto de las causas raiz: Con el resultado de la ponderacion se
construye un diagrama de Pareto de causas. Si se ha utilizado un método subjetivo
de ponderacion, es posible que el diagrama resultante no verifique la relacién 80% -
20% indicada por el principio de Pareto. Sin embargo, los grupos pueden usar el
diagrama resultante para mostrar el diagndstico del problema vy justificar un plan de
accion que aborde como minimo el 20% de las causas con mayor ponderacion.

Plan de acciéon: Se establece un plan de trabajo que ataque las causas en el orden
anteriormente establecido, fijando para cada accién: responsabilidad, fecha de
cumplimiento y recursos asociados. Se solicitan en este punto las aprobaciones que
resulten necesarias al duefio de la empresa.

Implementaciéon: Se hace un seguimiento cercano de la aplicacion del plan

ajustando el mismo permanentemente segun la necesidad.

10. Evaluacién de resultados: Se controlan los indicadores identificados cuando se

definio la situacion inicial.
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11. Estandarizacion: Se realiza una presentacion final al duefio o responsable
designado y se generan los mecanismos de estandarizacidbn necesarios para

mantener los resultados alcanzados.

Toda esta secuencia metodolégica se alimenta con informacion de campo (datos de las
variables relacionadas), que los equipos van relevando de acuerdo a las necesidades

planteadas por el proyecto en cuestion.

El equipo de mejora continua

Resulta evidente la importancia que los miembros del equipo tienen en el desarrollo de una
experiencia de este tipo.

Los equipos deben estar integrados idealmente por entre 4 y 6 miembros, siendo esta una
condicién que admite excepciones segun las circunstancias.

Se debe tener en claro que la potencialidad de este sistema esta en los equipos de proyecto
interdisciplinarios formados con participacion de supervisores, ingenieros y otros
especialistas que se requieran segun la naturaleza del tema bajo estudio. Estos individuos
son los que tienen el “Know how” de la organizacién® y por lo tanto la mayor potencialidad
para resolver problemas de complejidad media y alta, que son usualmente los que mas
impacto tienen sobre los resultados.

Esto no significa que no se deban armar grupos con participacion mayoritaria de operarios,
pero se debe ser consciente que en estas circunstancias se requerird un mayor nivel de
apoyo y en muchos casos el principal resultado sera la concientizacion y el sentido de
pertenencia que se desarrolla gracias a la participacion.

Si bien los lideres estaran relacionados con el tema y el grupo, su perfil es muy especial y
después de los facilitadores son la otra figura muy importante para el desarrollo efectivo del
proceso de mejora continua. Por lo anteriormente mencionado, no es adecuado
generalmente que los grupos elijan sus propios lideres, ya que esta eleccién podria
responder a factores distintos a los clave para el proceso de mejora.

Un buen lider no es necesariamente el que mas conoce del tema en cuestidn, sino que debe
tener condiciones para coordinar adecuadamente las tareas de su grupo. Esto significa:
convocar las reuniones, actuar como moderador en las mismas, prestar especial atencion a
las cuestiones relacionadas con el planeamiento de las actividades, la utilizacion rigurosa de

la metodologia, etc.

® Conocimientos tacitos acumulados con relacion a la elaboracion del producto o prestacion del
servicio que la empresa brinda al mercado.
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Sin embargo, la principal caracteristica de un buen lider sera su compromiso con el proceso

de mejora. La experiencia indica que, inicialmente, los lideres deben ser seleccionados entre

el grupo de personal con mejores calificaciones dentro de la empresa.
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Capitulo 3: Caracteristicas de las PyMEs analizadas

Para caracterizar las PyMEs que participaron de este programa, se utilizaron los resultados
del diagnostico que se desarrollo en la primer etapa del mismo.
Este modelo (diagnéstico referencial), se encuentra explicado con mayor detalle en el anexo

| de este trabajo.

1. Indicadores Globales de Comportamiento

Para una mejor descripcidon del estado de las firmas, las empresas participantes han sido
distribuidas en tres grupos con diferentes grados de adherencia al modelo diagndstico
aplicado.

e Alto 100a60 %

* Medio 59a30 %

* Bajo 29a0%

Se ha considerado un limite inferior relativamente bajo para la categoria “Alto”, teniendo en
cuenta el estado actual de las PyMEs Argentinas (segun lo expuesto en el marco tedrico
previo), y para detectar aquellas firmas con un nivel de desarrollo destacable, aun cuando
no 6ptimo.

Comparadas con el modelo tedrico de funcionamiento ideal’, puede afirmarse que del total
de las empresas analizadas solamente el 10% de ellas muestra un GAMT (grado de

adherencia al modelo teérico), relativamente alto.

GAMT GLOBAL

ALTO
MEDIO

BAJO
0% 20% 40% 60% 80%

® Ver Modelo Diagnéstico para empresas PyMEs industriales y de servicio....
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Adicionalmente, se observa que el 75% de las firmas, se encuentra en el segundo grupo,
presentando un grado de adherencia medio. Por su parte el resto de las empresas que
representan el 15% del total, muestran un GAMT, relativamente bajo, variando entre 0 y
29%.

Debe tenerse en consideracion que el indicador numérico (GAMT), tomado en cuenta para
la descripcion del analisis, es el global. Por lo tanto incluye en su interior un conjunto de
subindicadores numéricos que no se logran apreciar, pero que se ven contemplados en el
resultado general.

Otro indicador global analizado fue el denominado GDME (grado de desviacion del modelo
empresario), en el cual se miden las diferencias entre el modelo tedrico y el pensamiento del

empresario. Se mantiene para este analisis la escala mencionada previamente.

GDME GLOBAL

BAJO

MEDIO

ALTO

0% 20% 40% 60% 80%

De acuerdo a lo que muestra el grafico, se desprende, que la mayoria de las firmas parecen
tener un grado de desviacién de baja significacion, representando este grupo el 80% del
total. Mientras que el restante 20% se distribuye entre los grupos de desviacion media y alta,
con un 10% cada uno.

Es curioso observar que, mientras casi la totalidad de las empresas tienen un grado de
desviacion bajo, solamente el 10% adhiere en forma relativamente importante al modelo
tedrico. Es decir, aparentemente, los empresarios piensan “bien”, pero no parecen aplicar
estas ideas a la realidad operativa de las firmas.

Otra consideracion a tener en cuenta, con referencia a la conducta que presentan las
PyMEs, esta asociada a los resultados globales arrojados por el indicador numérico GCME
(grado de coherencia con el modelo empresario). En este caso se mide la diferencia entre
los conceptos del empresario y la realidad operativa de la firma. La escala de coherencia se
divide también en categorias denominadas: ALTA, MEDIA, y BAJA (con los rangos de

porcentaje previamente indicados).
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GCME GLOBAL
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BAJO
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Como se observa en el grafico anterior, solo el 40% del total de las empresas presenta un
grado de coherencia relativamente alto. Si relacionamos este indicador con los comentarios
realizados al comparar el GAMT con el GDME, podemos entender parcialmente dicha
situacién. Los empresarios “dicen” determinadas cosas que luego no aplican en la practica
cotidiana.

Comparando datos y resumiendo, a nivel de indicadores globales, podemos advertir que:
mientras solo 10% de las empresas adhieren significativamente al modelo tedrico, el 80% de
los empresarios piensa en concordancia con el mismo. Esta inconsistencia se confirma,
cuando se observa que en el 60% de las PyMEs participantes, la coherencia, entre
pensamiento empresario (bueno o malo) y accion, es media o baja.

Estos datos ponen en evidencia las incongruencias que son necesarias tener en cuenta a la
hora de evaluar el verdadero desempefio que han demostrado tener las PyMEs, durante la

implementacién del proyecto de mejora continua.

2. Indicadores Especificos de Comportamiento

Abandonando por un momento los indicadores globales, mostraremos ahora el
comportamiento de algunas variables criticas, que seran utilizadas posteriormente para
obtener las conclusiones de esta investigacion.

La primera variable a analizar considera las competencias de los miembros designados del

equipo de mejora continua.
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Resulta claro que las competencias o el nivel de formacién de los integrantes del equipo de
mejora, es clave para la implementacion del proyecto. El 70% del total de las firmas logro

armar equipos con un alto grado de competencias.

NIVEL
(Competencias del equipo)
ALTO
MEDIO
BAJO

0% 20% 40% 60% 80%

Esto es altamente positivo por la incidencia en el desarrollo del proceso de mejora, como se
vera posteriormente.

El resto de las firmas participantes (30%), en cambio, no logré este objetivo, presentando
equipos con competencias medias o bajas (15% en cada categoria). Pese a ello, estas
firmas no siempre han demostrado tener un desempefio poco significativo. Como sé vera en
los resultados, el éxito o fracaso esta condicionado por un conjunto de factores, que inciden
directamente o indirectamente en el comportamiento de la firma y por consiguiente en el
resultado del proceso de mejora continua.™

Complementariamente al analisis de competencias, se encuentra el de motivacion de los
miembros del equipo. Si miramos esta variable, efectivamente encontramos que el 60% de
los grupos presentaba rasgos de “buena” motivacion. La motivacion fue evaluada por los
facilitadores del programa observando: la actitud, disposicion e involucramiento que el
personal mostraba durante el entrenamiento y la aplicacién del proyecto de mejora.

No siempre este buen nivel inicial, se mantuvo a lo largo de todo el proceso.

'%/er item Resultados y Conclusiones
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MOTIVACION
(disposiciéon, conocimiento, etc)
ALTO
MEDIO
BAJO
0% 20% 40% 60%

El resto de las empresas estan divididas entre el nivel medio y bajo, y representan el 40%
del panel. En este caso los equipos no presentan un grado alto de motivacion; muchas
veces este hecho se ve intimamente relacionado con el clima laboral en la empresa y el
escepticismo imperante sobre la posibilidad de generar cambios.

Con respecto al criterio satisfacciéon de empleados ha sido imposible medir la influencia que
ha tenido sobre el proceso de mejora continua, debido a que el 85% del total de la PyMEs
analizadas, no han realizado encuestas sobre clima interno. En este caso, nuestro modelo
de analisis, califica a estas firmas con desarrollo cero para esta variable.

De los valores obtenidos se desprende que solo el 15% de las empresas demuestra darle
alguna importancia a la utilizacion de herramientas que permitan medir eficientemente el
grado de satisfaccion del personal. Mientras que el 10%, ademas de hacerlo, ha obtenido un

resultado razonablemente satisfactorio.

SATISFACCION DE EMPLEADOS

(utilizacion de encuesta de clima laboral)

ALTO
MEDIO

BAJO
0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Nos encontramos, probablemente aqui, con una de las mayores falencias en relacion al
modo de operar del empresario de PyMEs. Es posible que este sea uno de los principales
obstaculos, teniendo en cuenta el cambio cultural que deben atravesar las empresas para
adaptarse a los requerimientos del nuevo escenario, con relacion a los procesos de mejora

continua.

Es indudable que las empresas desaprovechan el recurso humano, como herramienta
fundamental para el cambio, y siguen teniendo en sus cabezas la idea tayloriana: de ver al

hombre como una extension de la maquina.

TRABAJO EN EQUIPO

(herramientas, histogramas, graficos, etc)

ALTO
MEDIO

BAJO
0% 20% 40% 60% 80%

La siguiente variable considerada fue la de Trabajo en equipo.

Como se desprende del grafico, volvemos a encontrar un gran obstaculo que impide el
desarrollo de la mejora continua. EIl grueso de la muestra, representada por el 85% del
panel, se inscribe en el nivel mas bajo del grado de adherencia al modelo tedrico en cuanto
a trabajo en equipo.

Es indudable que ningun sistema de Mejora Continua podria ser desarrollado sin el
concurso indispensable que representa el trabajo en equipo. Lo que se observo del analisis
diagnostico es que solo el 15% de las firmas ha desarrollado alguna herramienta en este
aspecto que involucre a un porcentaje considerable de su personal. En este caso se debe
tener en cuenta que no han existido firmas que evidencien un desempeno alto.

Nuevamente esta variable no explica por si sola los resultados, ya que, como analizaremos
en las conclusiones, alguna de las empresas con bajo nivel de trabajo en equipo, obtuvieron

buenos resultados en el proyecto de mejora.
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COMPETENCIAS
(experiencia, capacitacion, etc)
ALTO
MEDIO
BAJO
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Analizaremos ahora las competencias, experiencia y capacitacion, no ya a nivel de equipo
de mejora, sino como atributo de toda la organizacion.

El grado de desarrollo observado en relacion a este aspecto, es basicamente medio (entre
30% y 59% de lo esperado por el modelo referencial). En esta categoria encontramos al
70% de las empresas evaluadas.

Las competencias incluyen no solamente las titulaciones adquiridas por el personal de la
PyME, sino que toman en cuenta la participacion en algun curso de capacitacion, la cantidad
de horas dedicadas y la antigiiedad promedio del personal. El 30% restante de las firmas,
se distribuyen entre el nivel alto y bajo, con un 10% y 20% respectivamente.

Esta es otra variable gravitante en nuestra investigacién, ya que aporta sobre la “calidad” del
insumo basico en un proceso de mejora continua: los recursos humanos.

Con relacion a la cultura hacia la calidad (variable asociada con las politicas de calidad, las
comunicaciones con los clientes, los indicadores, las auditorias internas, las politicas de
reconocimiento, etc.), se evidencia un comportamiento negativo en la mayoria de los casos.
Del analisis se deriva que del total de las empresas el 65% presenta un grado bajo de
correspondencia con nuestro modelo, mientras el 35% restante se divide entre 20% en nivel

medio y solamente 15% en nivel alto.
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CULTURA HACIA LA CALIDAD

ALTO

MEDIO
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De lo anterior se desprende que un numero reducido de firmas, prestan alguna atencién a
los elementos considerados basicos en los sistemas modernos de gestion de la calidad. En
consecuencia la mayoria de las firmas dedican pocos esfuerzos en el desarrollo y la
implementacion de estos elementos. Es razonable, en este contexto, encontrar indicios
practicamente nulos de procesos de mejora continua.

Finalmente, se caracterizé a las PyMEs participantes en relacién al desarrollo de su control
de procesos. Esta variable incluye algunos de los principales criterios desarrollados por la
norma ISO 9001.

Se puede observar que el desarrollo que han tenido las PyMEs en este aspecto ha sido
satisfactorio, encontrandose el 60% de ellas en el nivel mas alto de adherencia, en un rango
que varia entre 60 y 100% de lo expresado en el modelo referencial. Las firmas que se
encuentran en el nivel medio constituyen el 30% del total, mientras que aquellas que ocupan

el rango mas bajo no superan el 10%.

CONTROL DE PROCESOS

ALTO

MEDIO

BAJO

0% 20% 40% 60%
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Este desarrollo positivo encontrado en mas de la mitad de las firmas, se relaciona con la
existencia de algun tipo de procedimientos o sistemas basicos de control de procesos. Estos
sistemas se han generado, mayoritariamente, con motivo de cumplir con las exigencias de
clientes o mercados. Es indudable la influencia de las normas ISO 9000 en este aspecto.
También podriamos concluir, primariamente por lo expuesto, que el desarrollo de un sistema
normativo de control de procesos, no es garantia de verdadera cultura hacia la calidad y
mucho menos, es evidencia de mejora continua.

El cuadro siguiente muestra el nivel de desarrollo promedio, que alcanzaron las firmas del

panel, para las variables consideradas:

Promedio de desarrollo (%)
Variable

GAMT 44.6
GDME 18,7
GCME 55,2
Nivel del equipo 77,5

Motivacion del equipo 70
Satisfaccion de empleados 12,1
Trabajo en equipo 10,6
Competencias, experiencia y capacitacién 42,6
Cultura hacia la calidad 33,4
Control de procesos 67,9

Solamente como dato referencial, ya que no es el objetivo de este trabajo, puede decirse
que este grupo de PyMEs tiene un posicionamiento bajo en la mayoria de los indicadores, si
se lo compara con PyMEs proveedoras de grandes empresas (por ejemplo sectores
Automotriz y Siderurgico)®. Esto indicaria que los resultados obtenidos en esta experiencia,
podrian ser mejorados con aplicaciones en grupos de PyMEs como las mencionadas.
También esto puede interpretarse, aun cuando requiere un mayor analisis, como el impacto

de los grandes clientes sobre las firmas proveedoras.

® Formento, Braidot, Gonzalez, Abrevaya, Suarez “Condiciones de trabajo y competitividad, un
estudio en la trama siderurgica Argentina”; IDEI — UNGS, Junio: 2004
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Capitulo 4: Resultados obtenidos

Las empresas participantes fueron analizadas a partir de dos fuentes de informacién: por un
lado el diagnéstico inicial, realizado al comienzo del programa, utilizando el modelo para
PyMEs mencionado'' desarrollado en el Instituto de Industria de la Universidad Nacional de
Gral. Sarmiento y por otro los informes de los facilitadores' que intervinieron en el
programa.

En este ultimo caso se relevd informacidon relacionada con el desarrollo especifico del
proyecto de mejora, incluyendo aspectos tales como: a) la identificacion del problema, b) las
competencias de los miembros del equipo, c) la actitud y motivacion de los mismos, d) la
rigurosidad metodolégica, e) el diagnédstico realizado, f) los planes de accién elaborados, g)
los resultados obtenidos, etc.

La informacion anteriormente mencionada se ordendé de manera de poder establecer
diferencias significativas entre los casos en que se desarrollo exitosamente el proyecto de
mejora y aquellos en donde surgieron dificultades importantes. Este analisis se realizé con
las empresas que transitaron todo el programa, mas alla de la calidad del resultado final. No
se consideraron, en cambio, aquellas que abandonaron el proyecto antes de su finalizacion.
No se consideraron tampoco, las empresas con menos de 10 personas empleadas, ya que
las mismas tienen comportamientos especiales que pueden distorsionar el analisis. Segun
Cagliano, Blackmon y Voss (2001), se encontraron significativas diferencias entre las
empresas consideradas “micro” y las de mayor tamafo, dentro del segmento de PyMEs, en
un estudio realizado sobre 285 firmas de Italia, Gran Bretafia y otros paises del norte de

Europa.

Motivacion y Nivel de los equipos participantes

Un primer resultado se obtuvo a partir de la observacion de los facilitadores al realizar el
trabajo de campo, tomando en consideracion la motivacion (actitud, interés, participacion,
etc.) y el nivel (competencias, educacion, posicion en la empresa, etc.), de los miembros del

equipo designado por el empresario PyME.

" Formento, Braidot, Nicolini; Desarrollo de una metodologia de diagnéstico para empresas PyMEs

industriales y de servicio: enfoque basado en los sistemas de administracién para la calidad total,
www.littec.ungs.edu.ar

12 Pittaluga, Formento, Monti, Corradini; Programa Nro.10 de Unidesarrollo: Programa guiado de
mejora continua para empresas PyMEs, UTN facultad Regional Gral. Pacheco (2004)
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A partir de estos datos, se pudo observar que la motivacion en los equipos exitosos fue un
80% superior a la de los equipos no exitosos. Por otro lado las competencias de los
miembros seleccionados (nivel), para los equipos exitosos resulté un 82% superior con
relacion a los no exitosos.

El cuadro siguiente muestra el detalle de resultados promedio alcanzados por ambos

grupos:

Cuadro Nro. 1

Equipos de mejora Exitosos No exitosos
Motivacién 90 50
Nivel 100 55

Lo anterior confirma la experiencia previa en el tema, obtenida principalmente de los equipos
de mejora continua en grandes empresas.

No obstante, debe recordarse que la conclusién de un proyecto de mejora depende también
de la disponibilidad de otros miembros de la organizacién, como asi también de los recursos
que el mismo demande. En este sentido, es dificil imaginar un equipo aislado trabajando
motivado en un entorno hostil. Es decir la motivaciéon y las competencias, experiencia y

capacitacion, deben evaluarse o considerarse, también, a nivel de toda la firma.

Satisfaccion de empleados (Clima interno)

Dentro de las preguntas que establece el diagnéstico efectuado inicialmente, se pregunté
sobre la satisfaccion de empleados, a partir de la realizacion de encuestas, normalmente
denominadas de clima interno.

Desafortunadamente el 85% de las empresas participantes no han realizado nunca este tipo
de evaluaciones. En los pocos casos en que existe informacion, se detecta una correlacion
perfecta entre empleados satisfechos y proyectos exitosos, verificandose también lo
contrario; sin embargo el escaso numero de empresas con esta informacion impide
fundamentar esta conclusion con base estadistica. Es muy posible que estemos en
presencia de una variable clave para el desarrollo de procesos de mejora continua en

PyMEs, que también es aplicable en el ambito de las grandes empresas.
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Competencias, experiencia y capacitacion

Con relacion a este item, las competencias, experiencia y capacitacion de las dotaciones, se
indago sobre las mismas en términos de cantidad de profesionales y técnicos, antigliedad
promedio de los miembros de la empresa y capacitacion en horas hombre al afo
desarrolladas. En este sentido se pudo observar una diferencia de 46% a favor de las

empresas con buenos resultados en el proyecto de mejora.

Cuadro Nro.2 (*)

Aplicacion en la empresa Equipos de mejora
Exitosos No exitosos
Satisfaccion de empleados 19,2 5
Competencias 50,6 34,7

(*) Los valores indican porcentajes promedio de desarrollo de cada categoria de andlisis,
sobre un 100% considerado éptimo por el modelo utilizado como referencia.

Kostman y Schiemann (2005)", muestran en un trabajo recientemente publicado
que, siendo la mejora continua la metodologia mas utilizada (93% de los casos
encuestados) y la considerada mas efectiva segun los expertos (2.041 especialistas
de mas de 30 tipos diferentes de industrias), se puede observar una gran diferencia
en los resultados obtenidos.

Segun el mismo estudio, la probabilidad de éxito en una aplicacion de mejora
continua varia desde un 86%, en los casos en que el personal estd motivado, los
objetivos estan alineados y se cuenta con las competencias necesarias, hasta un
21% en caso contrario.

Si se observa, en cambio, en el mismo estudio las probabilidades de éxito y fracaso
para la certificacion de una norma (Ej.: ISO 9001), en las condiciones previamente
mencionadas, surge que el intervalo disminuye considerablemente a partir de una
elevacién de su valor inferior, estableciéndose en 88% para condiciones favorables y
44% en condiciones desfavorables.

Surge de aqui rapidamente algunas conclusiones muy importantes para este trabajo:

'3 J. Kostman, W. Schiemann; People equity: the hidden driver of Quality,Quality Progress, Vol.30,
Nro.5.
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1. La certificaciéon ISO 9001 no requiere tanta gestion participativa como la
mejora continua. En ese sentido es razonable pensar que un menor
involucramiento del personal no afectara tanto al resultado del proceso.

2. Por la misma razén anteriormente expuesta, la certificacion 1SO 9001 no
garantiza un verdadero proceso de mejora continua, mas alla que el mismo
esté dentro de los objetivos enunciados de la norma.

3. Las organizaciones en general y las PyMEs en particular encuentran una
dificultad mucho menor en certificar una norma de gestion de la calidad que
en embarcarse en un proceso de mejora continua. Esto ultimo esta dicho,
teniendo en cuenta que la mayoria de las PyMEs tienen una gestiéon de
RRHH que dista de generar motivacién, objetivos alineados y competencias

necesarias.

Control de procesos

Cuando se comparan las empresas con resultados exitosos de las que no los tuvieron, a
nivel de control de procesos, se encuentran diferencias muy pequefas (15%), que no
permiten correlacionar a ambas variables.

El control de procesos, medido segun el modelo diagnéstico para PyMEs previamente
mencionado, indaga sobre las caracteristicas basicas relacionadas con el tema. En este
aspecto, y segun se pudo observar en la descripcion de las empresas participantes, el nivel
de desarrollo es entre medio y alto. Es indudable aqui, la influencia de la norma ISO 9001,
mas alla que las empresas estén o no certificadas.

La no correlacién entre control de procesos y mejora continua, se confirma completamente
si observamos que el 50% de las empresas con malos resultados tiene un control de
procesos entre medio y alto.

Como conclusion sobre este punto, podriamos decir que si bien en teoria o incluso desde la
redaccién de la norma', la mejora continua es un requisito para la certificacion, la realidad
plantea que es bastante sencillo obtener un certificado ISO 9001, sin ninguna garantia de

proceso de mejora continua en marcha.

" Ver ISO 9001:2000, 8.5.1 Mejora Continua
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Cultura hacia la Calidad

En este aspecto el analisis proviene también del diagndstico original. Las
cuestiones tomadas en consideracion son: comunicaciones con los clientes,
politica de calidad, indicadores, equipos de mejora, orden y limpieza y
reconocimiento.

Cuando se observa el resultado, comparando empresas con equipos exitosos
y no exitosos, nuevamente la diferencia resulta menor (17%). Se suma a esto,
el hecho que varias empresas con desarrollo bajo obtuvieron buenos
resultados, aun cuando no se da la situacién inversa (las empresas con
desarrollo alto de cultura hacia la calidad, también tuvieron buenos
resultados).

Probablemente estemos en presencia de una circunstancia bien conocida en
el mundo de la fisica (es practicamente imposible medir un fendmeno sin
alterarlo).

Es decir, algunas empresas que desconocian absolutamente el método y las
posibilidades de un proceso de mejora continua, por lo cual el diagndstico
muestra habitos totalmente contrarios al mismo, al tomar contacto con la
realidad propuesta por el programa, detectaron una posible oportunidad vy
apoyaron el evento obteniendo un resultado satisfactorio.

En otras palabras, el programa pudo haber actuado como una semilla de
cambio (al menos potencial), en algunas pautas de la cultura instalada.

Si esta hipétesis se acepta y confirma, estamos nuevamente en presencia de
un elemento clave para el desarrollo de programas exitosos, ya que se
deduce de lo anterior que serian necesarios programas masivos de
divulgacion que permitan a los empresarios de PyMEs hacer experiencias no
onerosas para captar la importancia estratégica de estos procesos y

otorgarles luego una prioridad mas alta para hacerlos realidad.
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Trabajo en equipo

Cuando se midi6 esta variable en las empresas, se analizo si utilizaban alguna herramienta
de trabajo en equipo y que porcentaje de la dotacién estaba involucrada en este proceso.

En este caso la diferencia entre empresas con proyectos exitosos y no exitosos fue muy
considerable (en promedio). Las empresas con buenos resultados tenian un desarrollo de
trabajo en equipo un 180% superior a aquellas en donde los resultados no fueron buenos.
En principio este dato es totalmente légico y esperable, ya que el equipo es el elemento
central de un proceso de mejora continua, por lo tanto aquellas empresas entrenadas para
trabajar de esta manera deberian capitalizar mejor la metodologia que las otras.

No obstante lo anterior, puede observarse nuevamente una discrepancia sugestiva; un 50%
de las empresas con buenos resultados no tenian desarrollo de técnicas de trabajo en
equipo y, como en el caso de cultura hacia la calidad, no se da la situacion contraria; es
decir la pocas empresas con desarrollo de técnicas de trabajo en equipo también tuvieron un
buen resultado.

Vuelve a reforzar esto la hipdtesis ya comentada, en el sentido que el programa puede estar
actuando, en alguna medida, como agente de cambio.

En definitiva el cuadro de las principales variables analizadas, a nivel empresa, quedo de la

siguiente manera:

Cuadro Nro.3 (%)

Aplicacién en la empresa Equipos de mejora
Exitosos No exitosos
Control de procesos 73 63
Cultura hacia la calidad 36 31
Trabajo en equipo 16 6

(*) Los valores indican porcentajes promedio de desarrollo de cada categoria de andlisis,
sobre un 100% considerado 6ptimo por el modelo utilizado como referencia.

Relacion entre variables

Hasta aqui hemos centrado nuestros comentarios, mas en el estudio de casos que en el
analisis estadistico, debido a que estamos en presencia de una muestra pequefa (20
PyMEs, después de eliminar los datos inconsistentes y las empresas con menos de 10

empleados).
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Sin embargo se realizaron algunos intentos de correlacion de las variables mencionadas con
el resultado del proyecto de mejora continua. En todos estos casos la correlacion con
variables individuales da resultados no significativos, probablemente como consecuencia de
la interferencia entre las variables y el sistema de medicion y no porque no existan
correlaciones.

Se obtuvo en cambio cierta correlacién al comparar el resultado obtenido con la existencia
de cuatro variables combinadas: la motivacion de los miembros designados del equipo, las
competencias del equipo (nivel), el desarrollo de técnicas de trabajo en equipo en la

empresa y las competencias, experiencia y capacitacién acumuladas en la empresa.

Proyecto de Mejora

Resultado

0 5 10 15 20 25 30 35

Variable combinada

La correlacion de esta variable combinada con el resultado es de r* = 0,73 y su
interpretacién es que puede explicar parcialmente el resultado a partir de la conjuncién
necesaria de una buena seleccion de los miembros del equipo, y un ambiente donde las

herramientas del trabajo en equipo y las competencias basicas estan presentes.

Observaciones complementarias

El contacto de los facilitadores universitarios con los miembros de las PyMEs, a lo largo de

los 5 meses de duracion del programa, aport6 otros datos de interés para esta investigacion:
a. El desarrollo del programa y su continuidad se apoyd en la convocatoria de las

universidades y camaras intervinientes, como asi también en el hecho de ser gratuito

para las PyMEs participantes.
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b. En ningln caso el proceso estaba dentro de las estrategias programadas por los
empresarios de PyMEs.

c. En varios casos el programa permiti6 reenfocar la gestion interna de la PyME,
apoyandose en la tarea de los facilitadores universitarios, al mostrar la potencialidad de
la gestion participativa y el enfoque sistematico.

d. Es posible que la mayoria de las PyMEs participantes no puedan sostener, por si solas,
este programa a lo largo del tiempo. La figura del facilitador externo parece ser muy
importante en la etapa del proceso de cambio, hasta que un facilitador interno,

suficientemente entrenado, pueda tomar la funcion.

Ejemplos de casos exitosos

Caso Nro.1

Una planta impresora desarrolla un proyecto de mejora para reducir no conformidades. Un
analisis inicial, considerando los resultados del afio 2004, muestra que aproximadamente el
20% de las mismas corresponde al sector pre- prensa.

El sector de Pre-prensa provee las planchas necesarias para la impresion, muchas veces

los errores que no son detectados al comienzo de la produccién llegan al cliente.

Las no conformidades de este sector se relacionan con:
e Error en los textos respecto al aprobado por el cliente
» Error en los archivos utilizados (archivos no actualizados)

e (Cddigos de barras no legibles

Se aplica el método de resolucion de problemas segun lo explicado y se obtienen los

siguientes resultados
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Analisis de las causas utilizando el diagrama de Ishikawa
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Plan de accién

« Implementacién del sobre de Recepcién de disefios (de Comercial a Pre Prensa). El
operador que recibe este sobre tiene todos los datos necesarios para su trabajo, los
plazos fijados, el tipo de archivo que contiene, contactos, etc

* Incorporacién del nuevo CTP (Computer to Plate), este equipo permite agilizar los

tiempos de copiado de planchas y mejorar la definicion de los trabajos.

* Implementacién del check list para la preparacion de trabajos. Cada operador registra los

controles realizados y todas las observaciones de cada trabajo.

« Evaluacion de nuevas tecnologias

« Division del sector en Copia y en Disefo, division de las tareas y asignacion de un
supervisor para cada sector.

* Mejorar, en lo referente a este sector, la comunicacién e informacion con el cliente a
través del area de Desarrollos

» Capacitacion del personal en nuevos sistemas

Resultados

En un plazo de 6 meses se reducen las no conformidades del sector en un 45%.

Este proyecto fue mostrado presentado en el 10mo. Encuentro de Mejora Continua —
SAMECO 2005, realizado en el Centro Cultural Gral. San Martin y significo para esta
empresa el comienzo de una nueva etapa, donde, en la actualidad, hay 16 proyectos en
desarrollo y en todos participa la direccidon para dar apoyo y realizar el seguimiento

correspondiente.

Caso Nro.2

Una planta de cubre alfombras de PVC tiene un desperdicio superior al 2% en la materia
prima utilizada.

Se realiza un analisis durante tres meses para catalogar las causas que generan el
desperdicio y después de aplicar el meétodo de analisis propuesto se obtiene el siguiente

diagnostico
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Diagrama de Pareto
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Causas m % Acumulado

O % Individual de causa

Causas Raices
A- Control Guia Externo
B- Falta Capacitacion Horneros
C- Plan de mantenimiento de matrices y hornos
D- Mesa de trabajo para nivelar matrices
E- Modificacion plan premio produccién
F- Capacitacion al personal que capacita
G- No existe proceso de control de baches
H- Planificacién produccion
I- Falta instrumentos Medicion matrices
J- Goteras sobre hornos por condensacion

K- No existe proceso control de coccidn

Plan de accién
1. Asignar una persona “Guia control”, con responsabilidades especificas:
0 Ronda de dos veces diarias
0 Control segun plan de inspeccién
o Capacitacion al personal

2. Capacitacién al personal en temas de orden y limpieza, calidad y comunicacion
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3. Medicion de desperdicio como un indicador de seguimiento mensual por la

direccion

Resultados

Resultados obtenidos
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En el transcurso de 5 meses se bajo el desperdicio en mas de un 25%

Caso Nro.3

Un centro médico y odontoldgico, detecté como problema crénico que casi el 30% de los

turnos otorgados no eran utilizados por sus pacientes. Esto significaba una capacidad

ociosa del ecografo de 894 ecografias / mes, con una pérdida de ventas de mas de

$200.000,- anuales.

Al analizar el problema surgen las siguientes causas:

Turnos otorgados a largo plazo
Olvido
Disconformidad con el turno asignado

Falta de disponibilidad de turnos en el dia

o ko bh =

Turnos otorgados telefénicamente
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6. Excesiva demora en sala de espera
7. falta de anulacion de turnos
8. Precios
9. etc.
250
200 |
150 |
98,62 100,10
100 | . -
87
50 +
10
0 |
1) Falta de 2)Falta de 3) No hay 4) Poca oferta 5) Pacientes de
compromiso procedimiento  disponibilidad luego dela 18 bajos recursos
del paciente de turnos para hs,
el mismo dia

Plan de accion

A partir de lo anterior se desarrolla un plan de accién

1.

a > 0N

Realizacion de procedimientos para el otorgamiento y la anulacién de turnos
Capacitaciéon en otorgamiento y anulacion

Procedimiento para pacientes que requieren atencion de urgencia en el dia
Se desarrolla un mecanismo de sobre turno para compensar ausentismo

Se establece disponibilidad del ecégrafo después de las 18hs.
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Resultados
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En los cinco primeros meses se redujo el ausentismo en mas de un 25%.

Este proyecto fue presentado en el congreso internacional de la mejora continua y la
innovacion en las organizaciones, organizado por la Universidad Tecnoldgica Nacional —
Facultad Regional Cérdoba.

Estos tres casos son solamente ejemplos en areas industriales y de servicios, en donde el
modelo inicialmente planteado resulté exitoso.

No obstante, lo antedicho solo demuestra que puede hacerse, pero no explica las razones
en las cuales los resultados no son satisfactorios. Es indudable que la respuesta no esta en
lo metodoldgico, ya que es este el aspecto mas conocido y probado de los sistemas de
mejora.

En el siguiente capitulo exploramos las conclusiones de haber desarrollado y analizado el

mismo modelo en el conjunto de empresas PyMEs tipificadas en el capitulo 2.
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Capitulo 5: Conclusiones finales y Modelo propuesto

Respondiendo a los objetivos planteados originalmente para este trabajo, vamos a analizar
primero cuales parecen ser las restricciones enddgenas que impiden el desarrollo de
procesos de mejora continua en PyMEs.

Si tomamos en consideracion los resultados previamente descriptos, los consensos logrados
por los facilitadores que realizaron el trabajo de campo y los antecedentes recopilados de

trabajos previos, surgen las siguientes conclusiones:
1. Restricciones internas: Existen multiples factores que operan como restricciones
internas en la aplicacién de técnicas sistematicas de mejora continua. De los analisis

realizados en esta investigacion, surgen como mas destacados los siguientes:

a. Carencia de trabajo en equipo: Es esta la mayor falencia encontrada en el

grupo de PyMEs participantes. Debe recordarse que el 85% de las empresas
estdn en el tercio inferior de desarrollo en este item (entre 0 y 33% con
respecto al 6ptimo establecido en el modelo referencial), y el 15% restante se
encuentra solamente con un desarrollo medio (34 a 66%). Ninguna empresa
supera el 50% de desarrollo, entre las que transitaron todo el programa. Es
decir, probablemente este indice empeoraria, si se consideraran también las
empresas que abandonaron tempranamente. Por otro lado, encontramos
aqui la mayor diferencia entre las empresas exitosas (a nivel del proyecto
guiado de mejora), y las no exitosas; esta diferencia alcanzo el 180%, como
se observa en el cuadro Nro.2.

b. Bajas competencias, experiencia y capacitacion: El 90% de las empresas

participantes tiene un desarrollo entre medio y bajo en este aspecto. Por otro
lado, como se menciond en el analisis de resultados, las empresas con
proyectos exitosos tienen competencias un 46% por encima de las no
exitosas. Parece evidente que la gestion de los RRHH no ha sido una
prioridad para los empresarios de PyMEs, quienes por lo tanto no han
desarrollado buenos programas de capacitacion para su gente y tampoco han
considerado el clima interno como un factor a tener en cuenta (85% de las

empresas nunca realizaron encuestas de este tipo). Esto ultimo impide la
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deteccion de factores higiénicos'™ dentro de la organizacion y fomenta un
grado importante de rotacion y perdida de conocimientos tacitos acumulados.

El paradigma del éxito basado en las habilidades del dueiio:

Generalmente, el éxito de las pequefas empresas se atribuye a la capacidad
de gestién, al entrenamiento, a los conocimientos o0 a la educacién del
propietario de la firma o emprendedor que inicié el negocio (Storey, 1994;
Jennings y Beaver, 1997). Esta idea paradigmatica, opera sobre el propio
empresario quien se siente duefio absoluto de los éxitos y fracasos,
minimizando en consecuencia el aporte que otros miembros de la
organizacién puedan realizar. Esto explica, en alguna medida, que salvo en
casos excepcionales, no existen iniciativas en PyMEs sobre proceso
participativos de mejora continua y los mismos solo pueden desarrollarse bajo
programas de instituciones publicas que subsidien a los empresarios para

que experimenten estas técnicas en sus organizaciones.

2. Barreras Culturales: Con relacion a las barreras culturales existentes, puede

observarse que la cultura hacia la calidad es, después del trabajo en equipo y la

satisfaccién de empleados, la variable menos desarrollada (algo mas de 30%, en

promedio, para todo el panel). Debe recordarse que cuando hablamos de cultura nos

referimos al conjunto de habitos, creencias y comportamientos, relacionados con la

calidad, dentro de una organizacion. En este sentido los empresarios de PyMEs han

asignado al tema pocos recursos, por no considerarlo esencial para el negocio.

Segun Gryna, Juran y Godfrey (2001)", se necesitan cinco comportamientos clave

para desarrollar una cultura positiva hacia la calidad:

a.
b.

Se debe crear y comunicar informacion relativa a los resultados sobre calidad.
Se debe generar evidencia del liderazgo y compromiso del duefio o gerente
con relacién al tema.

Se debe bajar el nivel de toma de decisiones (empowerment), tanto como sea
posible, para alentar al personal en su desarrollo, compromiso y auto-control.
Se deben generar oportunidades de participacion para los empleados, como
por ejemplo los equipos de mejora continua.

Se debe establecer un sistema de reconocimiento y recompensas que

estimule los aportes positivos.

'® Ver Frederick Herzberg, Teoria de los factores motivadores e higiénicos
1 Quality Culture in Small Business, Quality Progress, January 2001
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Los resultados de esta investigacion muestran que ninguno de estos
comportamientos son visibles en las PyMEs analizadas. Esto constituye, sin dudas,

una restriccion severa para avanzar sobre procesos de mejora continua.

3. Diferencias entre PyMEs y grandes empresas: En el capitulo sobre experiencia
internacional en PyMEs, se mencionan las principales ventajas que tradicionalmente
se adjudican a las PyMEs cuando se las compara con las grandes empresas. Estas
“supuestas” ventajas son, sin embargo, muy relativas en los tiempos actuales. Como
consecuencia de la globalizacion, la turbulencia de los mercados y las nuevas
estrategias competitivas; los nichos de mercado ya no son evitados por las grandes
empresas, las que desarrollaron nuevas y mas flexibles formas para satisfacer las
necesidades especificas de los clientes. Esto obliga, cada vez mas, a las pequefas
companfias, a superarse en un numero diferente de dimensiones. Mas aun, una
cantidad importante de PyMEs esta operando dentro de cadenas de abastecimiento
donde pueden jugar su rol, solo si cumplen los “standards” y requisitos establecidos
por las companias centrales. En este contexto, la tradicional excelencia técnica 6
flexibilidad operativa en las PyMEs ya no es suficiente para garantizar un buen
rendimiento. En vez de esto, las PyMEs necesitan cada vez mas practicas formales y

gestiones mas profesionales para ganar éxito competitivo.

Con relacién a las hipoétesis especificas plantadas, podemos concluir lo siguiente:

a. Relacion entre la mejora continua y el tamafio de la empresa: Este trabajo no
permite probar que las estructuras pequefas sean una ventaja para el desarrollo de
procesos de mejora e innovacion. El resultado promedio alcanzado a lo largo del
trabajo de campo, llegd solamente al 52% del maximo posible, considerando a todas
las firmas que tuvieron continuidad en el programa. Es decir seria aun menor, si se
consideraran las que abandonaron durante el transcurso del mismo. Los problemas
mencionados previamente, como restricciones endogenas de las firmas, son
demasiado severos como para poder ser corregidos por un programa de corta
duracion, como el descripto en la metodologia del trabajo de campo.

b. Incidencia del involucramiento del empresario PyME: el involucramiento del
empresario PyME es necesaria pero, probablemente, no suficiente para generar e
implementar una estrategia adecuada. La experiencia transitada en este proyecto
muestra que existe un grado importante de desconocimiento y falta de recursos en la

mayoria de los casos, que impiden la generacion e implementacién de las
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estrategias mencionadas. Debe tenerse en cuenta que los cambios necesarios
(Cultura hacia la calidad, trabajo en equipo, competencias, capacitacién, etc.),
requieren, ademas de recursos, un tiempo de aplicacién que seguramente debe
medirse en anos. Esto induce a pensar en la necesidad de politicas y programas
(sustentados en fondos publicos), que permitan intervenir en el escenario de las
PyMEs generando el apoyo necesario para cerrar la brecha mencionada.

Influencia de la actitud del empresario PyME: A |la hora de probar como influye la
actitud del empresario PyME en la cultura de la empresa, surgen algunas
inconsistencias que se comentan a continuacion. Si analizamos el pensamiento del
empresario, encontramos que el mismo no difiere de manera importante con el
modelo referencial tomado como base en esta investigacion. La diferencia promedio
para todo el panel es inferior al 20% (GDME). Esto pareceria indicar que el criterio de
los empresarios es muy razonable cuando se lo compara con la teoria. Sin embargo,
al analizar la coherencia empresaria (GCME; relacién entre lo que el empresario dice
y lo que ocurre en la empresa), se encuentra que esta apenas supera el 50%. Esto
se confirma facilmente, al observar los muy bajos niveles de trabajo en equipo,
cultura hacia la calidad y satisfaccion de empleados. El cuadro siguiente muestra las

inconsistencias encontradas:

Variable GDME GAMT
Trabajo en equipo 18,2 10,7
Cultura hacia la calidad 17,5 33,4
Competencias, experiencia, capacitacion 25,9 42,7
Satisfaccion de empleados 25,2 121
Control de procesos 13 67,9

Caracteristicas del empresario PyME y formas posibles de intervencién: La
hipétesis sobre el caracter de auténomo, concreto e individualista, del empresario
PyME vy la posibilidad de ayudarlo a partir de un proceso de formacion — accion,
sigue siendo una hipotesis valida, pero no probada por esta experiencia. Si bien se
han detectado casos en los cuales el programa aporté a modificar positivamente
algunos comportamientos, es probable que el afianzamiento de los mismos requiera
de una mayor inversion en tiempos de desarrollo y recursos dedicados a este
proceso. Se avanzara sobre esta cuestidon en la descripcién del modelo propuesto.

Dificultad de los empresarios para percibir la importancia de la mejora

continua: Este proyecto confirma la hipétesis general planteada originalmente, con

57



El proceso de mejora continua en PyMEs Argentinas

relacion a la dificultad de los empresarios PyME para apreciar el proceso de
innovacién incremental (mejora continua) y, por lo tanto, su dificultad para percibir la
importancia del desarrollo de competencias y de procesos de aprendizaje dinamicos
(trabajo en equipo). Si se aplica la escala de madurez en procesos de mejora
continua desarrollada por Caffin (1997) y analizada por Mesquita y Alliprandini
(2003), se obtiene como resultado (en el panel de empresas analizadas), que todas
estan en el nivel 1 (mejora continua natural). En este nivel ninguna de las habilidades
esenciales, ni de los comportamientos clave estan presentes. Esto no impide que se
genere alguna actividad de mejora de manera "natural” o inconsciente, pero no como
resultado de un proceso sistematico y planificado. Los siguientes niveles en la escala
de Caffin son: nivel 2 (mejora continua formal); nivel 3 (mejora continua dirigida a una
meta); nivel 4 (mejora continua autbnoma) y nivel 5 (capacidad estratégica en mejora
continua). Una consecuencia posible del programa desarrollado con las PyMEs
participantes es, que alguna de estas empresas haya evolucionado al nivel 2. En
este nivel se observan mecanismos de capacitacion en herramientas de diagndstico
y uso consciente de las mismas para solucionar algunos problemas crénicos. Sin

embargo, no esta dentro del alcance de este proyecto probar esta alternativa.

Modelo propuesto

Para la confeccién del modelo que a continuacidon se propone, se han tomado en
consideracion las conclusiones que se desprenden del trabajo de campo previamente
explicado, como asi también experiencias anteriores desarrolladas en el escenario de las
PyMEs argentinas, tanto en el Instituto de Industria de la Universidad Nacional de Gral.
Sarmiento, como en la Universidad Tecnolégica Nacional — Facultad Regional Gral.
Pacheco.

Estos antecedentes se han combinado con la interesante experiencia realizada por la
Universidad Tecnoldgica de Lulea (Suiza), en un proyecto de colaboracién con las PyMEs
de Gotland'®, y con toda la literatura que las investigaciones previas han aportado al tema.
Es indudable que las actuales circunstancias del mercado, han forzado a las PyMEs en todo
el mundo a poner cierta atencion sobre las cuestiones relacionadas con la gestion de la

calidad.

'® H. Wiklund, P.S.Wiklund; A collaboration concept for TQM implementation in small and medium
sized enterprises; International Journal of Applied Quality Management, Vol.1 Nro.1, Pag. 101-115,
JAI Press Inc.; 1999.
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Si miramos el caso Argentino (foco de este trabajo), se observa que esta atencion ha
pasado fundamentalmente por el control de procesos, como se desprende de los resultados
anteriores, a partir de la influencia del sistema normativo ISO 9001 y de las exigencias de
los grandes clientes.

Esto, sin embargo, no invalida la necesidad, cada vez mas imperiosa, de avanzar sobre
procesos de mejora de la calidad y reduccion de costos, ya que son imprescindibles para
permanecer competitivos y sobrevivir en el mercado. En este sentido, la experiencia
descripta en nuestro trabajo de campo muestra una semilla potencial de cambio que
aparece identificada en algunas de las organizaciones participantes, pero que,
aparentemente, no puede ser consolidada a partir de un proceso de intervencién tan breve.
No obstante lo anterior, se pueden rescatar claramente algunos elementos de gran riqueza y
potencialidad, a la hora de pensar en métodos de intervencion en el escenario de PyMEs.
Nos referimos especificamente al desarrollo de proyectos reales en las empresas y al
proceso de formacion — accion utilizada como mecanismo de capacitacion y entrenamiento.
Es indudable que las PyMEs tienen serias dificultades para tomar contacto con las técnicas
y métodos relacionados con las practicas TQM y también, en la mayoria de las
oportunidades, carecen de personal que conozca en alguna medida dichas metodologias.
Como consecuencia de esto, siguen arrastrando importantes costos de la no calidad, que no
son adecuadamente diagnosticados y limitan seriamente su rentabilidad y capacidad de
supervivencia.

Para el disefio de nuestro modelo, se ha tomado como base conceptual el ciclo de mejora
de Deming (1993), Modelo para la mejora continua, también conocido como ciclo PDCA
(Plan; Do; Check; Act) y de cuya adaptacion al aprendizaje experimental en la empresa,

surge el modelo de Dixon (1994), que puede interpretarse como muestra la siguiente tabla:

Fase Interpretacion

1. Generar Hacer “visible” la informacion dentro de la firma. Que

sea conocida por quienes pueden tomar decisiones.

2. Integrar Que dicha informacién se “despliegue”, tanto como

sea posible dentro de la empresa.

3. Interpretar Que se comprenda el sentido y consecuentemente

se faciliten los medios para las aplicaciones

4. Actuar Que se desarrollen las acciones necesarias para

aplicar la informacion y los conocimientos adquiridos.
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Atendiendo a que el modelo aplicado en el trabajo de campo intentaba transitar las fases
mencionadas, pero el tiempo disponible no resultd suficiente para una transformacién
cultural de la envergadura necesaria, parece légico plantear una intervencion de mayor
duracién, pero manteniendo los aspectos positivos de la anterior.

También deben tomarse en consideracion aquellos aspectos que resultaron relevantes en
los proyectos exitosos, como lo fueron la motivacién y el nivel de los miembros de los
equipos y las técnicas de trabajo en equipo y competencias acumuladas en la firma.
Finalmente, debe recordarse la importancia de un agente de cambio que este, al menos en
la primera etapa, desafectado de las urgencias que plantea el dia a dia de una organizacion
cualquiera. En este ultimo sentido, todo parece indicar que no se puede prescindir, durante

algun tiempo, de un agente de cambio externo.

Modelo de cooperacion Universidad — PyME

1. Las PyMEs interesadas se inscribiran en el programa que tendra una duracién anual. La
curricula del mismo comprendera aspectos de la gestion global de la calidad con énfasis
en las herramientas que permiten diagnosticar y resolver problemas cronicos.

2. El duefio de la PyME tendra que recibir a un encuestador de la Universidad, quien le
realizara una entrevista diagndstica y solicitara su compromiso para apoyar el desarrollo
del programa. En dicha entrevista se comentaran las caracteristicas que debe tener el
personal que participe del seminario, como asi también su condicion de futuro lider
interno del proyecto de mejora y del proceso de cambio.

3. Los miembros inscriptos de cada empresa deberan calificar en cuanto a actitud y
competencias minimas, para lo cual seran evaluados en una entrevista personal con el
profesor a cargo del seminario.

4. En el seminario coparticiparan los miembros de las empresas participantes con
estudiantes avanzados de carreras de ingenieria, administracién, economia y otras a
definir oportunamente. Se debera evaluar si dicho seminario puede ser parte de una
carrera de grado (por ejemplo: practica profesional para estudiantes de ingenieria), o de
postgrado (maestrias con especializaciéon en PyMEs). Si esto no es posible, sera
simplemente un seminario de especializacibn para estudiantes avanzados o

profesionales jévenes.
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5. Durante la cursada se formaran grupos integrados por miembros de las PyMEs
participantes y estudiantes o profesionales jévenes, que se mantendran durante todo el
seminario (afio lectivo). Estos grupos desarrollardn uno o mas proyectos reales
relacionados con la PyME interviniente en el grupo. También analizaran el resultado de
la encuesta, que podra dar lugar a recomendaciones y planes de intervencién que el
mismo equipo generara con la ayuda del profesor a cargo.

6. Cuando se presenten temas especificos en los proyectos de cada empresa, los
estudiantes buscaran otras fuentes de informacion y eventualmente el apoyo de otros
profesores de la Universidad para asesorarlos sobre el tema en cuestion. Este punto, se
podra aplicar en mayor o menor medida en funcién de las disponibilidades
presupuestarias que el programa tenga.

7. Al finalizar la cursada, se realizara una presentacion de los trabajos realizados y los
avances logrados. Como se buscara una evidencia de aprendizaje organizacional, mas
que individual, esta evidencia debera ser fisica (Fiol y Lyles 1985), como por ejemplo:
mejoras en indicadores clave, procedimientos, rutinas, procesos de manufactura o
servicios, resultados del negocio, etc.

8. También se evaluara la situacién de la PyME al final del seminario, en los mismos
términos en los que se analizé al comenzar, es decir con una encuesta diagnéstica. Si el
proyecto fuera la certificacion de una norma o avanzar hacia la aplicacion de un modelo
de excelencia, la evaluacion final podra consistir en presentar el grado de avance

logrado y mostrar la diferencia con la situacion inicial.

Como se anticipd, este modelo no modifica la esencia del aplicado tanto como intervencion
como trabajo de campo en este proyecto de investigacion, pero, a nuestro juicio, lo
completa, amplia y profundiza de manera muy interesante. Los principales cambios son los

siguientes:

» Se generan mayores tiempos para desarrollar el cambio cultural necesario.

» Se toman recaudos mas firmes para garantizar el compromiso del empresario.

e Se controlan las competencias minimas necesarias de los recursos humanos
participantes.

« Se establecen equipos de trabajo combinando estudiantes o profesionales jévenes
con experimentados miembros de las firmas. Esta combinacién deberia dar un rédito
muy importante, ya que atiende a las necesidades de ambos y reline en un equipo

competencias dificiles de lograr de otra manera en una PyME.

61



El proceso de mejora continua en PyMEs Argentinas

» Se consolidan las variables observadas como clave en esta investigacion: Trabajo en
equipo, Competencias, experiencia y capacitacion y motivacion y nivel de los
miembros del equipo.

Si bien este modelo surge de la experiencia descripta sobre empresas mayoritariamente
industriales, su aplicacion no deberia estar limitada a este ambito, ya que los conceptos aqui
analizados son de aplicacion universal. Futuros trabajos de investigacion deberian probar la

habilidad del modelo para alcanzar los objetivos propuestos.
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ANEXO |

Variables e indicadores utilizados

Los indicadores que han sido utilizados en este trabajo, provienen de dos fuentes: 1) Los

datos resultantes de la encuesta diagndstica inicial, generados a partir de una entrevista

realizada al duefio o maximo responsable de la PyME vy |l) Trabajo de campo realizado por

los facilitadores universitarios para evaluar las caracteristicas de los equipos intervinientes y

de los proyectos desarrollados.

1) Encuesta diagnéstica inicial

En este caso el formulario responde a un modelo referencial diagnéstico para empresas
Pymes'®, del cual se tomaron los indicadores de desempefio global de las firmas y algunos
de los indicadores especificos que resultaban de especial interés en esta investigacion.

El modelo en cuestion plantea el siguiente esquema:

Item Descripciéon Puntos Total
1 Resultados del Negocio 40 |
1.1 Evolucién de la facturaciéon 8
1.2 | Exposicion por ventas 7
1.3 | Evolucién del empleo 5
1.4 | Coeficiente de exportaciéon 6
1.5 | Grado de satisfaccion de los clientes 8
1.6 | Grado de satisfaccion de los empleados 6
2 Gerenciamiento de Procesos | 25 |
2.1 Grado de especializacion productiva 5
2.2 | Realizacién de inversiones 6
2.3 | Control de procesos 14
3 Planeamiento Estratégico 27 |

3.1 Cultura hacia la calidad
3.2 |Trabajo en equipo
3.3 |Competencias, experiencia y capacitacion.

-
NN

Informacion y Analisis
4.1 Cooperacion tecnolégica con otros agentes 8
TOTAL 100 100

Se describen a continuacion, sintéticamente, los cuatro capitulos que componen el modelo™:

1% Braidot, Formento, Nicolini; “Desarrollo de una metodologia de diagnéstico para empresas PyMEs
industriales y de servicios: Enfoque basado en los sistemas de administracion para la Calidad Total”,
IDEI — UNGS, (2003).

" Se tomaron como referencia trabajos realizados previamente en el escenario de las PyMEs Argentinas y
publicados por el Instituto de Industria de la Universidad Nacional de Gral. Sarmiento (Boscherini y Yoguel, 1995,
1996), (Moori Koenig y Yoguel, 1999), (Milesi, 2000), entre otros.
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1. Resultados del negocio:

En general en este capitulo se hace referencia a la presencia de indicadores objetivos que
permitan medir resultados en areas diversas. Las investigaciones en PyMEs Argentinas han
mostrado algunos aspectos que aparecen, como rasgos predominantes, del grupo de
empresas de alto posicionamiento competitivo y que pueden asociarse a los resultados.

Estos aspectos son los siguientes:

« Exposicion por ventas: Se mide aqui el impacto porcentual, respecto del total de la
facturacion, de los tres principales clientes. Es decir, una elevada exposicion por

ventas significaria un alto grado de dependencia de unos pocos clientes.

e Dinamismo: Indica el comportamiento de las firmas en términos de facturacion,

ocupacion, inversion, importaciones y exportaciones.

» Insercion externa: Considera el coeficiente de exportacion (porcentaje de las

exportaciones sobre el total de la facturacion).
« Dinamica del empleo: Mide la evolucién del nivel de ocupacion.

* Grado de satisfaccion de los clientes: mide el grado promedio de satisfaccién de

20% de los clientes con mayor incidencia en la facturacion.

» Grado de satisfaccion de los empleados: mide el grado promedio de satisfaccion

del personal, resultante de la encuesta de clima laboral.

2. Gerenciamiento de procesos:

Se consideran aqui, de acuerdo a la experiencia con PyMEs Argentinas, algunos aspectos

que son considerados basicos en esta categoria:

» Especializacion productiva: Mide los cambios en la cantidad de modelos
fabricados y lineas de produccion. Es decir, si la misma es escasa implica que la

empresa se diversificd, aumentando la cantidad de modelos y lineas de produccion.

* Inversion relativa: Establece el nivel de inversiones como porcentaje de la

facturacion en el periodo considerado.

» Control de procesos: mide una serie de cuestiones basicas para gerenciamiento de

procesos, utilizando principalmente el enfoque desarrollado por las normas ISO
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9000.

3. Planeamiento estratégico:

En este capitulo se analizan los principales elementos que deberian constituir la estrategia
empresaria con un enfoque moderno de gestion basada en los principios de administracion

para la calidad total.

e Cultura hacia la calidad: mide de manera parcial la utilizacion de los canales de
informacioén internos asi como también los sistemas implementados por las pymes para
mejorar y detectar los requerimientos establecidos por los clientes.

* Trabajo en equipo: se vincula a la utilizacién de herramientas para diagnéstico y
solucion de problemas en equipo, como asi también al grado de utilizacion de las
mismas.

« Competencias experiencia y capacitacidon: este criterio se asocia con las
competencias adquiridas por el personal de la PyME, el esfuerzo de capacitacién que se

realiza y la experiencia acumulada (a partir de la antigiedad promedio del personal).

4. Informacion y analisis:

En este caso se analiza como se administran y utilizan los canales de informacién externo.
La idea central es el buen uso de los canales de informacién para detectar y generar
oportunidades de mejora.

En los estudios previos sobre PyMEs Argentinas, que se tomaron como referencia, se

aprecia la importancia de un factor en particular, relacionado con la comunicacién externa:

« Cooperacion tecnolégica con otros agentes: Mide el grado de interaccién existente
entre la firma y otros agentes o instituciones; se consideran aqui principalmente a
consultoras, municipios, entidades gremiales, centros tecnoldgicos, universidades y

fundaciones.

Indicadores globales

De la aplicacion del modelo descripto se extraen 3 indicadores globales del comportamiento

de la firma:
a) GAMT: grado de adherencia del resultado obtenido (la organizacién real), con el modelo

tedrico establecido. Cuyo resultado final se obtiene al hacer el cociente entre: (

Resultado / Tedrico ) x100.
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b) GCME: grado de coherencia del resultado obtenido con el modelo conceptual del
empresario. En este caso el resultado surge al hacer el cociente entre: ( Resultado /
Empresario) x 100.

c¢) GDME: grado de desviacién del modelo conceptual del empresario con relacién al
modelo tedrico. El resultado de obtiene una vez que se hace el cociente entre: (( Tedrico

— Empresario) / Tedrico) x 100.

Indicadores especificos
También se consideraron los siguientes indicadores especificos:

d) Competencias experiencia y capacitacién:

Competencias, experiencia y capacitacion
1. % de personal con estudios secundarios completos

2. % de personal con estudios universitarios completos

3. Antiguedad promedio del personal (como % de la antigiedad
de la firma)

4. % del personal que ha participado en algun curso de
capacitacion

5. Cantidad de cursos de capacitacion

realizados al afio

Horas promedio totales por curso

e) Trabajo en equipo:

Trabajo en equipo

Alguna
vez

1. Utilizacion de herramientas Si NO

Diagrama de causa y efecto

Diagrama de Pareto

Histogramas

Graficos de control estadistico de procesos
2. Otras herramientas (mencidnelas):

3. Cantidad de personal involucrado
(% del total aino 2003)
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f) Cultura hacia la calidad:

Cultura hacia la Calidad
Sl | NO | Parcial

1. Existen comunicaciones periddicas con los
clientes para detectar cambios en los
requerimientos?

2. Existe una politica de Calidad definida y
comunicada a todo el personal?

3. Estan definidos los indicadores clave y se los
exhibe publicamente?

4. Existen equipos para solucionar problemas,
mejorando resultados (kaizen, mc, cc, etc.)?

5. Se realiza algun tipo de auditoria interna?

6. Hay algun sistema para mantener el orden y
limpieza (5s, etc.)?

7. Hay algun sistema de reconocimiento para las
ideas o aportes destacados?

g) Control de procesos:
Control de procesos
Realizacién del producto Si NO Parcial

1. Estan definidos los requisitos del
producto?

2. Se controlan las caracteristicas criticas del
producto?

3. Estan documentadas las actividades
criticas del proceso?

4. Se realizan controles de proceso
Adecuados?

5. Se registran los datos en formularios?

6. Se archivan los datos registrados?

7. Existen especificaciones de las materias
primas e insumos criticos?

8. Existe trazabilidad?

9. Existe una rutina de calibracién de los
equipos criticos de medicion?
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h) Satisfaccion de empleados:

Grado de satisfaccion de los empleados
Realizé No realizé
encuesta encuesta

% de satisfaccion segun
ultima encuesta

% de satisfaccion segun
anteultima encuesta

Il) Trabajo de campo

Los facilitadores a cargo del entrenamiento y asistencia de los participantes enviados por
cada PyME, evaluaron la motivacién y el nivel (en término de competencias), de los
miembros de los equipos de mejora continua que se formaron. De la misma manera, se

evalué el resultado obtenido en cada uno de los proyectos.

i) Motivacion: Mide el grado de motivaciéon al momento de iniciado el proyecto de mejora,
y durante la implementacion del mismo. Para establecerlo se observaron los siguientes
aspectos:
- Interés en el proyecto
- Deseos de aprender
- Nivel de participacion

- Otras consideraciones actitudinales

j) Nivel: Recoge informacién a cerca de la educacion previa y otras caracteristicas

relevantes de los miembros del equipo. Se utilizaron para ello los siguientes criterios:

« Edad

« Formacion
* Rol que ocupa en la empresa

e Personalidad aparente

k) Resultado del proyecto: Se evalué de la siguiente manera:
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Tema seleccionado

- ¢El tema era especifico?

- ¢El objetivo era razonable?
- ¢Existia algun indicador concreto?
- ¢Quién selecciono el tema?

- Otras consideraciones

Metodologia y resultados

- Rigurosidad metodolégica
- Ritmo de avance

- Asistencia

- Resultados obtenidos
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