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La gestion de grupos de mejora
como herramienta para
la resolucion de problemas

Por Ing. Carlos Alberto Banfi Delucay Dra. Nadia Paula Yagiie

Los grupos de mejora son una herramienta para la gestién del
conocimiento; la idea es mejorar los productos, los servicios y los procesos
de la organizacién. Consisten en involucrar a los que mejor conocen cada
proceso debido a su ejercicio habitual, en la solucién de los problemas
relacionados con estos. En esta nota, veremos el caso de la aplicacion

en la Direccion Ejecutiva Downstream de YPF S.A.

definir como un esfuerzo permanente por mejorar los
productos, servicios y procesos de una organizacion.

La aparicién de factores que inciden negativamente
en un sistema puede poner en riesgo su eficacia. Por lo
tanto, estos factores deben resolverse analizando las cau-
sas que les dieron origen, utilizando herramientas de me-
jora que posibiliten su desaparicion o atenuacion.

I a mejora continua de los sistemas de gestion se puede
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Una vez identificado un problema, las herramientas
de mejora continua resultan de maxima utilidad para eva-
luar sus causas, analizarlas, poner en practica soluciones y
controlar los procesos.

La cadena de valor
En una empresa grande, dedicada a la actividad de
exploracién y produccién de hidrocarburos, refino y mar-

keting; y quimica, esta es su cadena de valor:

Downstream

Upstream

Dentro de este contexto, la parte de Downstream rea-
liza el abastecimiento de crudos, la conversioén de crudos
en productos en las refinerias, y la distribucién y entrega
de combustibles a las estaciones de servicio, distribuido-
res, aeronaves y buques, y coloca los excedentes de com-
bustibles y el resto de productos a otros clientes externos
y a mercados de exportacion (naftas, fuel oil). Desarrolla
el negocio petroquimico y gestiona la comercializacion de
sus productos. Sus activos e instalaciones se encuentran
distribuidos geograficamente en todo el pais.

o By Logistica Almacenamiento

Algunas definiciones béasicas

¢Qué es un grupo de mejora?

Es una herramienta de mejora continua de la gestion,
cuya misién es proponer soluciones a procesos o activida-
des potencialmente mejorables (por ejemplo: pardmetros
fuera de especificacion, reclamos reiterados de clientes,
mejoras de LAC, consumos energéticos, etc.) con una
metodologia definida.

Sus principales caracteristicas son las siguientes:

* Se focaliza en la resolucién de un tema concreto.

* Su funcioén es identificar, analizar y proponer soluciones.
* Es un equipo interdisciplinario, constituido por perso-
nas de diferentes unidades y perfiles profesionales.

* Se gestiona con una estructura de responsabilidades
definida, con un plan de trabajo y con objetivos me-
dibles.

e Utiliza herramientas de mejora de la gestion (diagra-
mas de Paretto, torbellino de ideas, etcétera).

® Se disuelve una vez cumplidos el/los objetivos propuestos.

iCual es el rol del lider de un grupo de mejora?

Es la persona que dirige el grupo de mejora (GM)
enfocandose en su buen funcionamiento y dirigiendo
al grupo hacia la busqueda de la solucién del problema
identificado.

¢Qué otros roles estan identificados en un grupo de

mejora?

Sus integrantes son aquellas personas de distintas
areas que participan para contribuir a la solucién del pro-
blema.

El facilitador que es la persona habilitada para inter-
venir en el grupo de mejora a fin de orientar, colaborar,
capacitar e intervenir en caso de conflicto o pérdida del
rumbo del grupo. Esta persona es externa al grupo y debe
tener habilidades y conocimientos en el uso de herra-
mientas de gestién y coordinacién de grupos.

El sponsor cuyas responsabilidades son:

* Proporcionar los recursos necesarios para el cumpli-
miento de los objetivos definidos.

* Asesorar y apoyar al lider eliminando barreras exter-
nas al grupo de mejora.

* Validar los avances logrados y la obtencién de resul-
tados.

* Facilitar la visibilidad y comunicacién interna de los
resultados logrados.

* Obijetivar el proyecto.

* Definir una metodologia sistemdtica de gestion para
los grupos de mejora, a fin de facilitar un marco de
trabajo adecuado y uniforme a quienes utilicen esta
herramienta de mejora continua en la Direccion Eje-
cutiva Downstream.

Deteccién de

Registro
la necesidad - J

seguimiento
de GM

Difusion y
reconocimiento

Funcionamiento
del GM

y formacion
del GM

Relevamiento inicial

Este proyecto se inici6é con un relevamiento sobre qué
se estaba haciendo respecto de esta herramienta en nues-
tra organizacion, caracterizada por su dispersion geogra-
fica, diversidad de culturas y generaciones, y formaciones
profesionales.

Este relevamiento inicial dio como resultado que en
nuestra organizacién existen distintos grupos de trabajo
cuyos objetivos y metodologias de trabajo son esencial-
mente diferentes a las de los grupos de mejora que, si
bien trabajaban en temas especificos, no reunian todas las
caracteristicas para ser definidos como tales. Los grupos
de trabajo identificados son:

Grupos operativos: integrados por personas de un
mismo sector/area, de tipo permanente y que se encuen-
tran enfocados a mejorar tareas propias del area que ha-
cen a su funcién habitual.

Grupos de intercambio de buenas practicas ope-
rativas: orientados a compartir y unificar conocimientos
entre especialistas y difundir mejores practicas. No tienen
como objetivo la resolucién de temas concretos.
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Gestion de grupos de mejora de Downstream
Relevamiento 2009 - 2010: Total grupos de trabajo

B Grupos de Trabajo (GT) Identificados: 67

Grupos de trabajo identificados:

> Grupo de mejoras (38)
> Grupos operativos (17)
» Grupos de recambio (12)

Tematicas

> Activos (46)
> Finalizados (21)

B Cantidad de participantes:

> Total: 417
> % s/plantilla: 17%
» Promedio participantes/GT: 6

Estado

Gestion de

proveedores
Control de 5%
gestion 6%

Calidad
6%

Medio
ambiente 2%

Procesos operativos
Seguridad

Mantenimiento
19%

Gestion de grupos de mejora de Downstream
Grupos de mejora (GM) Identificados: 38

Tematicas

Gestion de  Medio
proveedores ambiente 3%

8%

Control de
gestion 10%

Procesos
operativos 21%

Calidad [
8%
Mantenimient

Seguridad zga;)emmlen 0

16%

Ahorro de costos
5%

Estado

> Activos (21)
»> Finalizados (17)

B Cantidad de participantes:

> Total: 258
> % s/plantilla: 10%
» Promedio participantes/GT: 7

Desarrollo de la metodologia

Como dijimos, los grupos de mejora surgen como una
excelente herramienta para la gestion del conocimiento
con el objetivo de mejorar los productos, los servicios
y los procesos de nuestra organizacién. Su actuacion se
sustenta en el concepto de involucrar a quienes mejor
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conocen los procesos y sus actividades asociadas, es decir,  de mejora como equipos interdisciplinarios compuestos
quienes los realizan habitualmente, en la solucién de los por personas de diferentes sectores y perfiles profesiona-

problemas relacionados con estos. les, con planes de trabajo y objetivos medibles. Una vez
cumplidos estos, el grupo se disuelve. Su mayor agregado
El proceso de valor es el analisis que realiza de sus propios procesos
A partir de la identificacién de desvios o la detecciéon de trabajo y las propuestas que logra llevar adelante para
de oportunidades de mejora, se constituyen los grupos mejorarlos.
Personal con responsa- Jefatura de area / Lider grupo de mejora Grupo de mejora Calidad y mejora de
bilidad sobre un area / sector / negocio procesos

sector / negocio

0
Inicio

Detecta un
problema /
necesidad de
mejora

19.Genera
informes globales

2. Solicita la
formacion de
un GM

20. Analiza
informacién global
y propone mejoras
al proceso

3. ;Aprueba
ormacion GM?2

4. Designa lider
(siempre) y
sponsor

(si corresponde)

| 5. Designa
| integrantes GM

6. ;Requiere
facilitador?

7. Designa Si
facilitador

8. Definir problema o
necesidad de mejora

9. Definir objetivo /s
y plan de trabajo

11. Gestionar
actividades
de capacitacion

12. Recopilar
informacién a analizar

13. Proponer solucién
al problema o a la
necesidad de mejora

—‘ 17. Analizar causas

14. ;Se cumplieron
objetivo/s?

A

16. Realiza
reconocimiento 15. Elabora y presenta
a integrantes GM informe final

21.Difusion de

resultados

14. Contintia GM — Si

No
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Sus etapas:

Deteccién de
la necesidad Difusién y
reconocimiento

Funcionamiento
del GM

Registro y
seguimiento
del GM

y formacién
del GM

1. Deteccion de la necesidad y formacion del grupo de mejora

Toda persona con responsabilidad sobre un area, sec-
tor o proceso de downstream puede proponer la formacion
de un grupo de mejora en su ambito de actuacién. Esta se
puede originar por un requisito no cumplido o a partir de
la deteccién de una oportunidad de mejora.

Una vez detectada la necesidad, la formacion del gru-
po de mejora se decide dentro del &mbito de actuacién
correspondiente (Comité, reunién de Direccién/Gerencia/
Sector, etc.). En ese mismo ambito de actuacion, se rea-
lizara la designacién de un lider y, de ser necesario, un
sponsor, para el grupo de mejora.

Con el fin de designar a los integrantes del grupo de
mejora; el lider deberé tener en cuenta las siguientes pautas:
El GM debe estar integrado por un minimo de tres
personas y, preferentemente, por un maximo de ocho. La
seleccion de los integrantes para el grupo de mejora debe
abarcar, en lo posible, todas las especialidades y/o areas

involucradas para la resolucién del problema.

En caso de considerarse necesaria la participacion de
un facilitador, el lider del grupo de mejora deberd infor-

marlo a la Coordinacién de Calidad correspondiente,
quien designard una persona para desempefiar dicho rol.

2. Registro y seguimiento del grupo de mejora

Deteccién de
la necesidad Difusion y
reconocimiento

Funcionamiento
del GM

Registro y
seguimiento
del GM

y formacién
del GM

El lider designado comunicara la formacién del grupo
de mejora a la Coordinacién de Calidad de su centro para
su registro, donde constard la siguiente informacion:
¢ Definicién: denominacién, participantes y centros de

trabajo.
¢ Descripcion: tematica, objetivos fijados, integrantes y

el plazo previsto de trabajo.
* Programa de trabajo.
* Avances/resultados.
¢ Indicadores.

Una vez recibido el registro, las areas de Calidad debe-
ran asesorar e informar al lider del grupo de mejora sobre
los siguientes aspectos:
® Existencia de grupos que actian o actuaron sobre el

mismo tema, para evitar duplicar esfuerzos.
® DParticipar en la formaciéon de los facilitadores y desig-

narlos si fuera necesario.
® Las areas de Calidad de los centros informaran a sus
equipos de Direccién la formacién de los nuevos gru-
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pos de mejora en forma mensual y los avances/logros
que vayan obteniendo hasta la consecucién final del
objetivo fijado.

3. Funcionamiento del grupo de mejora

Deteccién de
la necesidad Difusién y

reconocimiento

Funcionamiento
del GM

Registro y
seguimiento
del GM

y formacién
del GM

El grupo de mejora debe:

® Definir claramente cudl es el problema por resolver o
la mejora que se pretende lograr que gener6 su forma-
cién.

® Fijar los objetivos que hay que alcanzar. La definicién
de dichos objetivos debe contemplar la identificacién
del proceso afectado por el problema o la mejoray el
o los indicadores a mejorar.

® Confeccionar un programa de trabajo que permita
alcanzar los objetivos propuestos. En este punto, no se
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Formulario. Ejemplo de definicién y seguimiento de grupos de mejora

e b

Herramientas de mejora - Tormenta de ideas (Brainstorming)

recomienda generar grandes acciones que escapen al

poder de decision del grupo de mejora.

Es fundamental aqui acotar el problema a efectos de
asegurar las posibilidades del grupo de mejora para resol-
verlo y tener un pardmetro objetivo para comparar luego
los resultados finales.

A intervalos definidos por el propio grupo de mejora,
y de acuerdo con el programa de trabajo establecido, se
realizaran las reuniones de trabajo y los seguimientos de
avance planificados.

Una vez cumplido el programa de trabajo, el grupo de
mejora debe evaluar los resultados obtenidos en funcién
de los objetivos fijados. En caso de haberlos logrado, ela-
boraré un informe final sobre el tema.

Si corresponde, este informe incluird recomendacio-
nes sobre como estandarizar la solucién o mejora alcan-
zada. En caso de no haberse alcanzado el o los objetivos
propuestos, el GM debera analizar las causas y, en su caso,
definir si corresponde replantear los objetivos y/o dar por
disuelto el grupo de mejora.

La altima fase de esta etapa es asegurar la irreversibili-
dad del cambio, para esto se modificardn formalmente los
procedimientos y normas que hayan sido afectados por
los cambios.

Finalizada la actividad del grupo de mejora, se disol-
vera.
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4. Difusion y reconocimiento

Deteccién de
la necesidad Difusion y
reconocimiento

Funcionamiento
del GM

Registro y
seguimiento
del GM

y formacién
del GM

Difusién de la gestidn del conocimiento

La difusién de los resultados logrados por los grupos
de mejora permite la implementacién de las soluciones
encontradas en otras dreas o sectores a fin de evitar la
repeticién de problemas ya detectados o evitar que vuel-
van a ocurrir, asi como también poner en marcha ideas
de mejora que permitan optimizar los procesos.

Para ello, las coordinaciones de Calidad de cada cen-
tro deberan, al menos con una periodicidad anual, reali-
zar actividades de difusiéon de resultados y buenas prac-
ticas detectadas por los grupos de mejora de sus centros.
Esta tarea comprendera la difusion en la Direccion Ejecu-
tiva Downstream y a través de las herramientas vigentes
de gestion del conocimiento.

Reconocimiento

Con el fin de reconocer el cumplimiento de objetivos,
el trabajo en equipo y los logros de los grupos de mejora
para optimizar algiin aspecto o proceso de la organiza-
cién, el Comité de Direccién de cada centro realizara la
evaluacioén correspondiente y otorgara el reconocimiento
pertinente luego del anélisis realizado de acuerdo a lo dis-
puesto en el procedimiento vigente para reconocimientos
al personal.

Evaluacion y mejora del proceso. Indicadores

Herramientas de mejora. Diagrama de causa-efecto

En funcién de las actividades desarrolladas por los
grupos de mejora, las sugerencias de los integrantes de los
GM vy los responsables de Recursos Humanos y de Calidad
de los centros, la Coordinacién de Calidad de la Direc-
cion Ejecutiva Downstream procederd a revisar y mejorar
el proceso de gestion de grupos de mejora. De forma de
analizar y proponer mejoras relativas al soporte, al uso 'y
a la mejora de la herramienta, la gestién del cambio, el
entrenamiento, la coordinacion, la asignacién de recur-
sos, la gestion documental, etcétera.

Los indicadores definidos para la gestion y el segui-
miento de los grupos de mejora son:

Los indicadores operativos y de eficiencia del proceso
¢ Cantidad de GM existentes por centro.
* Cantidad total de participantes y promedio por GM

(porcentaje segtn la plantilla).

* Horas promedio de dedicacion por GM.
* Horas promedio de dedicacion por participante.
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Indicadores de resultado del proceso

* Cumplimiento de objetivos propuestos.

* Mejoras cuantitativas y/o cualitativas, tales como: op-
timizacién de procesos, mejora de indices de acciden-
tes, ahorro de costos, sinergias de contratos, etcétera.

Conclusiones

Si bien el estudio estuvo focalizado en una organiza-
cién en particular, la Direccion Ejecutiva Downstream de
YPF S.A., se puede inferir que en las organizaciones hay
muchos grupos trabajando, pero no todos utilizan una
metodologia sistematica.

Los resultados y/o mejoras obtenidos por los grupos
de mejora deberian tener mayor difusion para no reiterar
errores ni generar trabajo ya realizado.

Es nuestro anhelo que esta herramienta de gestion
para la mejora sea conocida ya que permite difundir bue-
nas practicas y soluciones encontradas, reconocer a las
personas, medir las mejoras implementadas en procesos y
sus indicadores y fomentar el trabajo en equipo.
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