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1. SINTESIS

El éxito de un proyecto de mejora continua depende de una serie de factores.

Por un lado, los integrantes del equipo deben estar involucrados con la problemética a
resolver, y por el otro deben contar con adecuados recursos metodologicos para
abordar satisfactoriamente los temas a tratar.

Sin embargo, aun cumpliéndose estos requisitos, el logro de los objetivos del proyecto
puede correr riesgos, si los roles en el equipo no estan debidamente definidos y sus
respectivas autoridades y responsabilidades no estan claramente especificadas.

El objetivo de este trabajo es presentar algunas consideraciones sobre estructuras y
procesos organizacionales a efectos de contribuir a que los equipos de mejora
cumplan su cometido, en forma eficaz y eficiente.

2. INTRODUCCION

Dentro de la variedad de dispositivos mediante los cuales se puede plasmar la
satisfaccion de los diferentes grupos de interés que tiene una organizacion, los
proyectos de mejora continua conforman una modalidad de trabajo altamente efectiva.
Dado que suelen generarse muchas expectativas con respecto a los proyectos, tanto
en la conduccién de la organizacién como en el resto de las partes interesadas, es
recomendable que las acciones de mejora estén enmarcadas en un Programa de
Mejora Continua u otra instancia equivalente, mediante la cual se asegure que se
tengan en cuenta los diversos factores que puedan afectar el desarrollo de los
proyectos o el logro de los resultados buscados.

En otras palabras, un Programa de Mejora Continua provee el marco y los recursos
metodoldgicos, asi como todo aspecto que pueda facilitar la identificacion de
oportunidades de mejora y la gestion de los proyectos para efectivizarlas.

Uno de los objetivos de un Programa de Mejora Continua es desarrollar las
capacidades en la organizacion para que éste sea auto-sostenible a través del tiempo.
Ello implica que la deteccién y el procesamiento de oportunidades para incrementar la
satisfaccion de sus grupos de interés, debe convertirse en un aspecto normal y
habitual de la gestion organizacional.
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Algunos puntos clave a tener en cuenta al respecto, son: la generacion de condiciones
propicias para la deteccion de oportunidades de mejora, la existencia de mecanismos
apropiados para aprobarlas, y procedimientos para establecer un orden de prioridad
de tratamiento.

Otra cuestion relevante es la definicibn de la organizacion y conformacion de los
equipos de trabajo en cada proyecto de mejora.

3. GESTION DE LAS INICIATIVAS DE MEJORA CONTINUA

El ciclo de vida de una iniciativa de mejora continua (IMC) suele abarcar las siguientes
etapas:

Generacion de la iniciativa.
Evaluacion de viabilidad.
Autorizacion para su tratamiento.
Desarrollo de la propuesta de mejora.
Aprobacion

Implantacién

Evaluacién de resultados

Difusion

ONoOO~WNE

Las propuestas para capturar oportunidades de mejora, pueden provenir de diversas
fuentes, como por ejemplo las sugerencias espontaneas de una o mas personas, o las
que surgen a través de mecanismos formales de presentacion.

Una vez generadas las IMC, se debe evaluar su viabilidad, es decir ponderar sus
méritos para avanzar en su desarrollo.

La forma en la que éstas seran consideradas, dependera por un lado de las
caracteristicas de la mejora en si, y por el otro, de las instancias que tenga definidas
la organizacion, para su evaluacion e instrumentacion.

Dentro de los factores que permiten caracterizar una mejora figuran: su impacto
potencial, los actores internos y/o externos afectados por la problematica y por su
resolucion, los recursos requeridos para su tratamiento yo ejecucion, la relacion costo-
beneficio, etc.

En toda organizacion se suelen instrumentar mejoras a través de la linea, y en otros
casos existen, ademas otras instancias especificas con responsabilidad sobre la
mejora de la gestion de los procesos y resultados.

En organizaciones de cierta envergadura, en las que existen Programas de Mejora
Continua, el desarrollo de una IMC implica la utilizacién de recursos metodoldgicos y
requiere de mecanismos de coordinacion para que las propuestas estén alineadas con
pautas de orden superior, y articuladas con otras iniciativas que pudieran afectar o ser
afectadas por la nueva propuesta.

Una vez que la IMC ha sido debidamente autorizada, el paso siguiente es la
conformacion del equipo que planificard y llevard adelante el trabajo.

En este punto se debe hacer una distincion fundamental con relacién al alcance de un
proyecto de mejora continua. Existen algunos proyectos cuyo producto es la emision
de una propuesta, y otros cuyo resultado final es la implementacién de una propuesta
que ha sido aprobada previamente.

Por lo general, cuando se trata de IMC que afectan procesos interfuncionales, se
recomienda separar claramente las instancias de analisis y recomendacion, de las de
la implementacién de la mejora.

Quienes evallen la factibilidad de una IMC y autoricen su desarrollo, deberian tener en
claro estas cuestiones al momento de definir el alcance y los objetivos del trabajo del
equipo.



4. CONFORMACION DE LOS EQUIPOS DE MEJORA

Cada organizacion debe encontrar la forma que le resulte més adecuada para definir
la estructuracion de los equipos de mejora, dando cabida a la iniciativa individual o
grupal, dentro de un marco que tenga en cuenta la alineacion y articulacién de las
mismas con los objetivos y prioridades del conjunto de la organizacion

La conformacion de los equipos puede variar sustancialmente en funcidon de las
cuestiones mencionadas anteriormente, incluso suele verificarse algun grado de
informalidad respecto del equipo, hasta tanto no se autoriza —formal o informalmente -
el tratamiento de la IMC.

No es posible definir una estructura organizacional Unica, que satisfaga toda la gama
de situaciones que se presentan al momento de definir la conformacion de un equipo
de trabajo, sin embargo, mas alld del arreglo organizacional que se adopte, es
altamente recomendable, que se asegure que no existan ambigiedades con relacion a
la rendicion de cuentas con respecto a la gestion y al resultado del proyecto.

La contracara de la responsabilidad, en términos organizacionales, es la autoridad. Por
esta razon, los roles que se definan para un proyecto, y en particular los de liderazgo,
deberian tener conferido el nivel de autoridad necesario para ejercer sus funciones.

A continuacién, y a modo de guia, se describen algunos aspectos relevantes de los
roles que habitualmente existen en los proyectos de mejora continua, cuando su
envergadura y complejidad hacen aconsejable superar el estadio de la auto-
organizacion:

Patrocinador:

Da respaldo politico al proyecto y es la instancia de mayor nivel organizacional para
arbitrar la resolucion de discrepancias internas o externas al equipo.

Desde el punto de vista de la responsabilidad, tiene el mas alto nivel de rendicion de
cuentas por los resultados del proyecto.

Posee autoridad para definir el alcance, los objetivos y los recursos que necesitara el
proyecto. Define que estructura organizacional tendra el equipo de proyecto,
aprobando la composicion de los integrantes del mismo y su dedicacion.

Dependiendo de la organizacion, el ocupante de esta posicion pertenece al maximo
estamento de conduccion, o bien su designacién es aprobada por los mas altos
niveles de conduccion.

A diferencia de los otros roles del equipo, la naturaleza del liderazgo del patrocinador,
éste no suele ejercer funciones operativas, delegandoselas al Gerente o Lider del
Proyecto.

Lider del Proyecto

Es el maximo responsable por la eficacia y la eficiencia de la gestién operativa del
proyecto.

Facilita la obtencion de recursos, y es el interlocutor interfuncional en caso de
discrepancias por cuestiones operativas. Mantiene informado sobre avance de las
actividades, al patrocinador y a otros partes interesadas.

Su designacioén suele ser consensuada entre el patrocinador y la linea a la cual reporta
el Lider del Proyecto.

Frecuentemente tiene otorgada la autoridad para recomendar al Patrocinador la
estructura organizacional del proyecto y para proponer quienes seran los integrantes
del equipo.

Es recomendable que tenga poder de veto en caso de no acordar con la designacién
de alguno de los integrantes por parte del patrocinador o por la linea.



Tiene autoridad para asignar tareas a los miembros del equipo y para darles
retroalimentacion sobre su actuacion.

Dependiendo de las caracteristicas del proyecto, podria evaluar el desempefio de los
miembros del equipo o participar en el proceso de evaluacion.

En el caso de proyectos de cierta envergadura, que requieren segmentarse en sub-
proyectos, cada uno de ellos a cargo de un Lider de Proyecto, suele ser necesario
contar con un Gerente de Proyecto.

En forma andloga al caso del Lider de Proyecto, su designacion suele ser
consensuada entre el patrocinador y la linea a la cual el Gerente de Proyecto reporta.
Sus responsabilidades y autoridades son similares a las del Lider de Proyecto, pero en
un nivel mas alto.

Miembros del Equipo

Su designacién y su dedicacidén es consensuada entre el Lider del Proyecto y la linea
a la cual reportan. Por lo general se requiere la aprobacién final del Patrocinador.
Dependiendo del tipo de proyecto, a veces es conveniente distinguir dos clases de
miembros: los plenos y los consultivos.

Los primeros participan en todas las reuniones del equipo y realizan la mayoria de
tareas acordadas con el Lider del Proyecto.

En el caso de los miembros consultivos, si bien forman parte del equipo, su dedicacion
es menor que la de los miembros plenos, y se les asignan tareas conforme a la
dedicacion y al tipo de colaboracion que se haya acordado previamente.

Los miembros consultivos suelen participar en las reuniones de lanzamiento y cierre
del proyecto, y en otras instancias cuya presencia sea requerida especificamente. Se
los mantiene informados del avance del proyecto via copia de las agendas y minutas
de reunién.

Coordinador logistico

Este es un rol que tiene la responsabilidad de asegurar la disponibilidad de la
infraestructura y los recursos requeridos para el trabajo del equipo, por ejemplo salas
de reunidn, equipamiento multimedia, organizacion de traslados y alojamiento, etc.
Asegura la comunicacion de las actividades del equipo, por ejemplo a través de
agendas y minutas de reuniones.

El Lider del Proyecto acuerda, en consulta con los miembros del equipo, la mejor
forma de cubrir este tipo de necesidades.

Facilitador metodoldgico

Los Facilitadores son expertos internos o asesores externos, que aportan su saber y
experiencia sobre las diversas tematicas que abarcan los proyectos de mejora
continua.

Este rol puede ser necesario o no, dependiendo de las caracteristicas del proyecto y/o
de los integrantes del equipo.

El Lider del Proyecto en consulta con los miembros del equipo especifica las
necesidades de este tipo de recurso, las cuales son generalmente autorizadas por el
Patrocinador.

5. CONCLUSIONES

Es recomendable que en las organizaciones que promueven la realizacion de
proyectos de mejora continua, exista un dispositivo mediante el cual, antes de dar luz



verde a la iniciacion de un proyecto, se considere en primer término como éste se
alinea y articula con los objetivos y prioridades organizacionales.

En dicha instancia, deberia facilitarse el proceso para definir el alcance y los objetivos
del proyecto, asi como la forma organizativa mas conveniente para su consecucion.
Asimismo, es recomendable que las organizaciones cuenten con pautas y/o
mecanismos para definir las responsabilidades y autoridades de quienes lideraran y
participaran en los equipos de trabajo, y para sustanciar su designacion.

Metodologia: detalle de las fuentes de informacion, métodos de procesamiento y
andlisis de datos.

El trabajo presentado es una propuesta para abordar las cuestiones relativas a la
conformacion de los equipos de proyectos de mejora continua, y esta basado en la
formacion profesional y la experiencia de campo del autor.

Resultados y conclusiones
Ver Punto 5 de la descripcidn del trabajo.
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