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EL PROCESO?

ESTUDIO DE UN CASO

Existe una amplia documentacion del éxito de la implementacion de las herramientas de
mejora continua en las empresas (Jorgensen et al., 2003; Terziovski y Sohal, 2000) y su efec-
to en la mejora de diferentes indicadores, tanto productivos como no productivos. Espana
NO es una excepcion y se pueden encontrar casos de éxito de implantacion en diferentes

entormos, desde sectores como el del automadvil, has-
fa sectores como el de la alimentacion o el del mue-
ble (Garcia-Lorenzo y Prado Prado, 2003; Marin-Garcia
et al,, 2008; Marin Garcia et al., 2009; Prado, 2001).

También existe bibliografia abundante acerca de cud-
les son los modelos organizativos para dar soporte a la
mejora continua y cudles son las herramientas que se
suelen utilizar en los programas formales de mejora
continua (Berger, 1997; Dabhilkar y Bengtsson, 2007;
Garcia Arcay Prado Prado, 2008; Middel et al., 2007b).
A pesar de esto, todavia existe la necesidad de exten-
derla en Espana (Albors-Garrigos et al., 2009).

Paralelomente a esta falta de implantacion encontra-
mos que en la literatura son escasas las investigacio-
nes sobre las etapas que se atraviesa en la evolucion
de la implantacién de la mejora continua en la em-
presa y los pasos o procesos que permiten que la im-
plantacién consiga fraducirse en resultados provecho-
SOS para las empresas. En este sentido, uno de los po-
cos modelos existentes, asocia la evolucion de la me-
jora continua a la adquisicion de determinadas capa-
cidades, observables a través de comportamientos
concretos (Bessant et al., 2001; Wu y Chen, 2006).

El modelo de evoluciéon en efapas ha sido validado y
modificado recientemente pues parece que la adqui-
sicion de las capacidades no es lineal (Jorgensen et
al., 2006) y es, precisamente, la adquisicion de capa-
cidadeslo que permite ellogro de resultados (Dabhilkar
y Bengtsson, 2007). Sin embargo es preciso extender
la replicacion en estudios de casos para generalizar la
validacion del modelo, definir la influencia de la evo-
lucion en los comportamientos en los resultados y
avances en la implementacion de las fases de los mo-
delos de mejora continua (Jorgensen et al., 2006)

El objetivo del articulo es analizar con detalle las tres
primeras fases del modelo de etapas, capacidades y
resultados en el caso de una empresa multinacional,
y comprobar si han cubierto los pilares bdsicos descri-
tos en la literatura existente y como han resuelto sus
problemas.

El articulo comienza una introduccioén tedrica. En ella
presentaremos los pilares bdsicos en los que se apo-
yan los programas de mejora continua desde el pun-
to de vista de los recursos y capacidades. Seguiremaos
con el repaso de los modelos de implantacion y su
estructura en diferentes etapas. Las tres primeras eta-
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pas serdn contrastadas empiricamente con el estu-
dio del caso de la implementacion del programa de
mejora continua en una multinacional dedicada a
la fabricaciéon y comercializacion de material médi-
co. Nuestra intencion es comprobar sila empresa po-
ne en marcha el procedimiento de implementacion
desarrollado en la teoria, analizar los principales pro-
blemas con los que se han enfrentado y extraer con-
clusiones que permitan a las empresas mejorar en la
eficacia de implementacion de estos programas y a
los investigadores alrir nuevas vias de investigacion
que contribuyan a esclarecer porque, a pesar de to-
do lo dicho sobre las bondades de la mejora continua,
son fantas las empresas que no logran resultados y fra-
casan en su intento de ponerla en marcha.

MARCO TEORICO¥

Pilares bdsicos en la implementacion de los
programas de mejora continuay

Tras una amplia revision bibliogréfica hemos elabo-
rado un modelo que confempla 7 categorias y 23 as-
pectos clave que pueden actuar como lista de com-
probacién de los facilitadores de la mejora continua
(cuadro 1). Este modelo amplia en cuatro las catego-
rias propuestas por Bateman y Rich (2003) en su es-
tudio sobre los inhibidores y facilitadores de 1os pro-
cesos de mejora y también aumenta el nimero de as-
pectos clave propuestos por Kaye y Anderson (1999)
en sus investigaciones sobre |os criterios esenciales de
la mejora continua y ha sido construida tras el estu-
dio de la revision bibliogrdfica) (Bateman y Rich, 2003;
Corso et al., 2007; Dooley y O’Sullivan, 2001; Garcio-
Sabatery Marin Garcia, 2011; Jacobsen, 2008; Kaye
y Anderson, 1999; Middel et al., 2007a; Scott, 2001)

Dentro de la categoria de liderazgo y motivacion, po-
demos diferenciar tres facilitadores: el apoyo y la im-
plicaciéon de la direccion, la necesidad de un lider y
el estilo de la direccién. Debemos asegurarnos de
que conoceny comprenden las estrategias de la or-
ganizacion a medio y largo plozo proponiendo ob-
jetivos en consecuencia y que reciben el enfrena-
miento adecuado para desarrollar las habilidades y
el estilo de direccion mds apropiados para la imple-
mentacién y mantenimiento de la mejora continua
(Kaye y Anderson, 1999). La existencia de un lider o
la figura del «champion» tienen una gran importan-
cia en cuanto a contar con una persona gue conoz-
ca los procesos que se desean mejorar y esté perso-
nalmente comprometido con los métodos de esta
filosofia (Bateman y Rich, 2003),esta figura seria simi-
lar a los Black Belts de la heramienta 6 sigma (de
Benito Valencia, 2000).Los lideres desarrollan un pa-
pel muy importante definiendo objetivos claros y es-
tables y asegurando los recursos necesarios para
conseguirlos (Lynn et al., 1999).El estilo de direccion
debe ser consistente con los principios de la Mejora
continua (Jorgensen et al., 2003). Los mandos deben
permanecer visibles tomando la iniciativa en el re-
lanzamiento cuando se nota una caida de la activi-

dad, sugiriendo nuevas formas de trabajo que faci-
liten la obtencién de resultados y manejando las re-
compensas con la maxima imparcialidad y transpa-
rencia (Rapp y Eklund, 2002). Los mandos deben im-
plicarse pero tienen que dejar que los frabajadores
sean los que generen ideas y se preocupen de de-
finir y proponer los recursos para implementarlas, sir-
viéndoles siempre como soporte (Choi et al., 1997).

La estrategia de la compania tiene que tener en cuen-
ta las necesidades de todos los implicados: los clien-
tes, los empleados los accionistas y los proveedores y
deben establecerse mecanismos que nos permitan
evaluar regularmente el grado de satisfaccion de ca-
da uno de ellos. Las estrategias deben ser revisadas y
modificadas si es preciso en funcion de la informacion
recibida por la retroalimentacion dada por cada uno
de los agentes anteriormente indicados (Kaye y An-
derson, 1999). Es importante fratar de integrar las ac-
fividades de la mejora continua como parte del tra-
bajo operativo diario (Choi et al., 1997).

La cultura de la organizacion son las creencias, valo-
res, nomas y practicas de la misma (Mosadehg Rad,
2006). Es el sistema de normas, valores y creencias
compartidas y aceptadas por todos los miembros de
la organizacion (Mosadehg Rad, 2006). La cultura de-
be ser fransmitida a las nuevas incorporaciones tanto
de forma implicita como explicita por parte del resto
de miembros de la empresa. Este factor es el inhibidor
principal de la implementacion de los programas de
mejora continua (Mosadehg Rad, 2006). No existe un
proceso especifico para que se dé el cambio de cul-
tura necesario, por otfra pare, no hay un consenso en
cuanto a la dimension cultural que debe presentar la
organizaciéon (Bateman y Rich, 2003). Es necesaria la
formacion de equipos preferiblemente multidisciplina-
res para focalizarse en los procesos de mejora. Garcio-
Sabater y Marin-Garcia (2011) establecen la necesi-
dad de crear equipos fransversales con gente de to-
dos los deparfamentos soportados por otros equipos
de rango superior capaces de remover los obstdcu-
los; fambién indica la necesidad de aclarar funciones
y jerarquias en los organigramas antes de empezar la
mejora continua. Es conveniente identificar y eliminar
todas la barreras sean de tipo jerdrquico, funcional, ge-
ogrdficas o personales (Kaye y Anderson, 1999).

Para conseguir las mejoras es necesario centrarnos
en |os procesos (Bond, 1999). Es conveniente que los
procesos Mds importantes estén identificados y debi-
damente documentados. Hay que fratar de eliminar
todas las actividades que no generen valor e identifi-
car las mejores practicas (Kaye y Anderson, 1999).

El ciclo de vida de los procesos cuenta con cuatro
fases diferenciadas: mantenimiento del status quo,
mejora de los procesos, reingenieria y estabilizacion.
Las medidas del rendimiento son imprescindibles pa-
ra manejar cualquiera de estas fases. El reconoci-
miento del estado en el que se encuentra un proce-
so dentro de su ciclo de vida proporciona una guia
para el diseno de un sistema de medicion del rendi-
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CUADRO 1
PILARES DE IMPLANTACION DE LA MEJORA CONTINUA

Categorias Aspectos clave

Liderazgo y Motivacion
. Presencia de un lider

. Necesidad de apoyo e implicaciéon por parte de la direccion

. Estilo de direccién consistente con la Mejora continua

Alw ND —

Estrategias y objetivos
accionistas

o

filosofia de mejora continua.

. Estrategias focalizadas en los clientes que integren al resto de implicados: frabajadores, proveedores y

. Estrategios que se concreten en objetivos medibles acordes con los programas de Mejora continua
6. Las razones de puesta en marcha de los programas de mejora contfinua deben ser coherentes con la

Cultura de la organizacion 7. Todos los miembros de la organizacion deben ser participes de la mejora continua.

8. Eliminar normas, procedimientos o reglas obsoletas que interfieran con la mejora continua

9. Tratar los errores como una oportunidad de aprendizaje
10. Destacar la importancia de las peguenas mejoras incrementales , no solo de las grandes ideas innovadoras
11. Aprender de los resultados y compartir la mejora continua

(lo ideal es en cada turmo).

Informacién y medidas 12. Seleccionar los indicadores criticos para medir el rendimiento de los procesos y calcularlos periddicamente

13. Mejorar canales de comunicacion para gue los empleados estén al tanto de las prioridades de la
empresa y de la informacién necesaria para la mejora continua

14. Establecimiento de informacién/realimentacion adecuado que contribuya tanto al aprendizaje como a la
estandarizacion de las mejoras conseguidas

Seleccion de proyectos 15. Centrase en los procesos criticos para la empresa/mejora enfocada
16. Seleccionar proyectos concretos con objetivos medibles

17. Tener en cuenta las posibles consecuencias y valorar los problemas con los que nos podemos encontrar y
los recursos necesarios antes de emprender el proyecto

general de la organizacion

Proceso 18. Metodologia formal que de soporte a la mejora continua (ISO-9000, TQM, TPM, 6Sigma...)
19. Ser capaz de llevar hasta el final la mejora propuesta, teniendo en cuenta su impacto en el contexto

los programas de mejora

PDCA...

Recursos y Organizacion 20. Horas y espacios disponibles para la mejora continua. Tiempo para que se asienten los cambios.
21. Establecer politicas de compensacién que aseguren la implicacion de los empleados para participar en

22. Clarificar y crear la organizacion de recursos humanos mas adecuada, facilitando los equipos
mulfidisciplinares y la cooperacion entfre departamentos cuando sea necesario
23. Enfrenamiento en herramientas de mejora continua, herramientas para la resolucion de problemas, Ciclo

FUENTE: Elaboracién propia.

miento necesario para dirigir y gestionar un progro-
ma de mejora continua de modo eficiente (Bond,
1999).Es necesario ufilizar unos buenos indicadores
gue nos den una vision general del estado de cada
proceso Y revisarlos regularmente, estableciendo un
sisterna de medidas para evaluar la situacion en la
gue nos encontramos respecto de unos estdndares
ideales fijados a priori como objetivos. Todos los em-
pleados deben conocer el resultado de estas medi-
das para poder seguir mejorando en cada una de
sus dreas, es muy importante que tanto los éxitos co-
mo los fracasos sean difundidos a través de toda la
compania con un sistema de retroalimentacion ade-
cuada que permita el aprendizaje (Kaye y Anderson,
1999).

Se recomienda establecer reuniones con cierta fre-
cuencia, tanto de mandos como del resto de em-
pleados, para compartir experiencias y revisar el es-
tado de los proyectos. Repasar las mejores practicas,
los éxitos y también los fracasos. Todo ello contribui-
ra al aprendizaje dentro de la organizacion. Las téec-
nicas de benchmarking tanto inferno como externo
constituyen una buena herramienta para determinar
las mejores prdcticas. El aprendizaje debe ser pro-

movido siempre a todos los niveles dentro de la or-
ganizaciéon (Kaye y Anderson, 1999).

Hoy en dia, en un entorno cada vez mas turbulento,
las companias deben aprender como aprender. Se
puede aprender de los miembros de tu equipo de
los de otros equipos, de los competidores y de 1os
consumidores; la cuestion es como frasformar esta
informacién en conocimiento para la organizacion
(Lynn et al., 1999) .Resulta de gran ayuda contar con
estructuras y métodos que permitan el aprendizaje y
compartir el conocimiento de las experiencias redli-
zadas (Jorgensen et al., 2003).Los lideres deben de
ser conscientes de la importancia del entrenamien-
to en todas aguellas herramientas que puedan ayu-
dar a la consecucion de los objetivos propuestos por
el programa de mejora, sobre todo en herramientas
especificas de la mejora continua como la resolu-
cién de problemas y métodos como el ciclo PDCA.

La seleccion del proyecto adecuado es un factor cri-
tico para el éxito de los programas (Choi et al., 1997).
Es especialmente importante para aquellas empre-
sas gue se encuentra en la primera fase de adop-
cién de estas técnicas. Los fracasos iniciales pueden
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hacer abandonar los proyectos de mejora antes de
que se puedan apreciar los beneficios de su imple-
mentacion. Existen muy pocas publicaciones que se
refieran a esta cuestion especifica, la cuestion fun-
damental reside en como identificar en primera ins-
tancia los proyectos que son viables (Bacdayan, 2001).
Existen dos grandes categorias principales donde se
pueden englobar las razones por Ia que un proyec-
to resulta no ser el adecuado: errores en la definicion
del problema vy fallos a la hora de identificar las difi-
cultades que se pueden presentar y el impacto pro-
ducido por el proyecto.

La falta de recursos ha sido identificada como un in-
hibidor de los procesos de mejora continua, sobre to-
do en lo referente a recursos humanos; disponibili-
dad del personal necesario para participar en las ac-
fividades de mejora. La rotaciéon del personal y la mo-
viidad de los empleados constituyen también un
factor critico (Bateman y Rich, 2003). Las empresas
necesitan disponer de 10s recursos necesarios para
establecer sistemas y procesos que soporten la utili-
zacién de las herramientas de mejora contfinua
(Jorgensen et al., 2003). Es importante contar con los
recursos necesarios para dar una respuesta rapida a
las propuestas recibidas por parte de la organizacion
(Rapp y Eklund, 2002).

La existencia de un sistema de recompensas reco-
nocido y claramente definido juega un papel impor-
tante en el apoyo al desarrollo de los programas de
mejora continua (Kerrin y Oliver, 2002). La implemen-
taciéon de sistemas de mejora tiene profundas impli-
caciones en la politica de recursos humanos, sobre
tfodo en lo relativo a las politicas de reconocimiento
y establecimiento de recompensas; los sistemas ba-
sados en las acciones de cada individuo en particu-
lar no son apropiados cuando Nos encontramos en
ambientes donde se tfrata de solucionar problemas
a través de la creacion de equipos de trabadjo, co-
mo €s el caso de las empresas que deciden imple-
mentar programas de mejora (Kerrin y Oliver, 2002).
Es importante para las organizaciones saber selec-
cionar el sistemna de recompensas mds adecuado
para cada situacion que produzca un incremento de
la participacion en las actividades diarias de mejora
y tenga también efectos beneficiosos sobre el ab-
sentismo laboral y la satisfaccion en el trabajo (Kerin
y Oliver, 2002).

Los factores a considerar a la hora de diseAar un plan
de recompensas son 0s siguientes: receptor de la re-
compensaq, pude ser individual o colectiva; tfamano
de la recompensa, pequena o grande; la frecuen-
cia, ocasional o regularmente. Y por ultimo el tipo de
recompensa, monetaria o no monetaria. Normalmen-
te el establecimiento de las politicas de recompen-
sas es gestionado por el departamento de recursos
humanos que en muchos casos no es el encargado
de la implementaciéon de los programas de mejora
continuq, si este es el caso, hay que tener en cuenta
que se produzca una perfecta coordinacion entre
ambos para evitar lagunas que entorpezcan el desa-

rollo de los programas. Los sistemas de recompensas
no Monetarios No son suficientes para soportar los pro-
gramas de mejora, suelen ser convenientes en las pri-
meras fases de desarrollo; pero si queremos obtener el
mdximo rendimiento es necesario utilizar recompensas
monetarias (Allen y Kiimann, 2001).

Este es uno de los puntos menos estudiados en la li-
teratura, pero es sin duda la base de partida de to-
do el proceso. Existen publicaciones que afirman que
los cambios no se producen si los agentes que los
deben llevar a cabo no sienten la urgencia del cam-
bio, sin embargo, tambien hay casos en los que se
ha visto que se producen mejoras aun no percibién-
dose amenazas claras, incluso estando en una po-
sicién ventajosa respecto ala competencia. En cual-
quier caso la implementacion de los programas de
mejora No debe obedecer nunca a una moda ins-
pirada por la direccidn que en ese momento estd en
la compania. Estos programas deberian poder sub-
sistir en el tiempo y para ello deben de entenderse
como un modo de mejorar imprescindible que cons-
tituye una ventaja estratégica para la organizacion
(Jorgensen et al., 2003).

Tradicionalmente se asume que una empresa fiene
0 no tfiene mejora continua, sin embargo, seria Mds
adecuado considerar la mejora continua como una
cuestion de grado donde existe un patrén de com-
portamiento que evolucionan a lo largo del tiempo
(Bessant et al., 2001). Por otra parte, es frecuente que
la literatura académica asuma que existe una corre-
lacion entre la implantacion de determinadas herra-
mientas y la mejora de resultados empresariales, sin
tener en cuenta otros elementos como 10s compor-
tfamientos o habilidades asentadas en el grupo de
personas que desarrollan la mejora continua en la
empresa (Bessant et al., 2001). Para resolver estos dos
aspectos se han propuestos modelos que estructu-
ran la evolucion de la mejora continua en etapas
que podriamos resumir como (Bessant et al., 2001;
Wu 'y Chen, 2006):

Etapa 1. Existe interés en el concepto de mejora con-
finua pero la implementacion todavia es muy bdsi-
ca. Los problemas son resueltos de forma aleatoria.
No existen esfuerzos formales o estructuras para me-
jorar la organizacion. Existen esfuerzos puntuales de
mejora caracterizados por la inactividad y la no par-
ficipacion.

Etapa 29. Existe un compromiso formal para construir
un sistema que pueda desarrollar la mejora continua
através de la organizacion. Se introduce la mejora con-
tinua o una organizacion equivalente de iniciativas de
mejora. Los operarios usan procesos de solucion de
problemas estructurados (8D, DMAIC o 6Sigmai).

Etapa 3°. Existe un compromiso de enlazar las activi-
dades de mejora contfinua, establecida a nivel local,
con la estrategia global de la organizacion.
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Etapa 4°. Existe un intento de dotar de autonomia y
poder a las personas y a los grupos, para gestionar
SuUs propios procesos. En especial, los propios opera-
rios son capaces de detectar los problemas a solu-
cionar (tfanto explicitos como potenciales) y seleccio-
nar aquellos gque mantienen la mejora enfocada a
las prioridades establecidas en la empresa o depar-
tamento.

Etapa 5°. Se aproxima a un modelo de «organizacion
que aprende» Comportamientos de aprendizaje ex-
tensivos y ampliamente distribuidos alcanzando la
participacion de la mayoria de empleados, incluso
contando con personas de las empresas de la ca-
dena de suministro.

Este modelo ha sido validado y se ha demostrado
que la evolucidon de una etapa a otra produce me-
joras significativas en los principales indicadores (Jor-
gensen et al., 2006). Tambien se ha comprobado
que las etapas son, con ligeras diferencias, muy si-
milares en paises como Australia, Espana, Reino Uni-
do, Holanda o Suecia vy, por tanto, el modelo pare-
ce gue es aplicable en cualquier pais (Dabhilkar y
Bengtsson, 2007).

METODOLOGIA Y DESCRIPCION DEL CASO DE
ESTUDIO

Los objetivos de esta investigacion son: analizar co-
mo se ha pasado de la etapa uno a la etapa tres en
una empresa grande perteneciente a un grupo mul-
finacional; comprobar si en un caso prdctico de im-
plementacion se han cubierto los pilares bdsicos des-
critos en la teoria; identificar los problemas que ha
resuelto la empresa y aquellos que se plantean en la
fase actual y le impiden pasar, de momento, a la si-
guiente fase; identificar qué acciones tienen previs-
to implantar para superar esos problemas.

Para lograr los objetivo de nuestra investigacion, utili-
zaremos como metodologia el estudio de un caso
a partir de los datos obtenidos mediante observacion
participante (Yin, 1994). El estudio de casos es parti-
cularmente apropiado para ciertos tipos de proble-
mas prdcticos donde las experiencias de los partici-
pantes son importantes y el contexto de la situacion
es fundamental (Cepeda Carridn, 2006).

La empresa ha sido elegida por tratarse de una em-
presa multinacional lider en su sector que lleva mds
de un ano en el proceso de implantaciéon de un siste-
ma de mejora continua global para la planta.
Elegimos esta empresa fras comprobar que se encon-
fraba en una etapa intermedia del proceso de evolu-
cién. Esto era importante para los investigadores pues
enlaza con estudios anteriores, donde se han andadliza-
do empresas que estaban en la fase uno de la me-
jora contfinua y con una investigacion actual en una
empresa en la etapa cuatro/cinco de evolucion.

Los datfos se han obtenido mediante observacion di-
recta durante un ano de trabajo dentro de la propia

empresa. En este ano se ha producido el despegue
de la etapa una a la etapa dos/tres. Ademds se ha
analizado toda la documentacion generada por el
proyecto: presentaciones, informes de auditorias,
evolucién de indicadores, planes de formacién, do-
cumentacion de los cursos impartidos, seguimientos
de las acciones «kaizen»” etc... Se ha completado la
informacién con visitas a la planta y entrevistas con
diferentes personas implicadas (director de planta,
empleados, el responsable del proyecto en recursos
humanos, el lider del proyecto de la planta de fabri-
cacion). Estas entrevistas se desarrollaron con pre-
guntas abiertas estructuradas relativas a la revision de
los pilares, problemas fundamentales con los que se
han encontrado, fase del modelo evolutivo en el que
se encuentrany capacidades y comportamientos ad-
quiridos.

La empresa pertenece a una compania dedicada a
la fabricacion y comercializacion de productos meédi-
cos. La compania pertenece a un grupo americano
con presencia en Europa que cuenta con numerosas
féloricas en EEUU y Europa. La planta espanola es una
de las empresas lideres en su sector. Su catdlogo su-
pera los 400 productos, la plantila cuenta con mdas de
300 frabajadores y factura mds de 57 millones de eu-
ros anuales. Ademads, la empresa cuenta con un ele-
vado numero de patentes registradas tanto nacional
como infernacionalmente, lo que representa una prue-
ba de su capacidad innovadora.

RESULTADOS Y DISCUSION ¥

El programa de mejora continua se introdujo por pri-
mera vez en el ano 2005 por iniciativa del Jefe de
produccion. Sin embargo, la implantacién no tuvo
éxito porque no contd con el apoyo suficiente de la
direccioén, lo que confirma los pilares ya planteados
por diferentes autores (Bateman y Rich, 2003; Kaye y
Anderson, 1999). En 2007 se produce un cambio en la
direcciéon de la filial espanola y, ademds, la corpora-
cion obliga a implementar los conceptos de mejora
continua en todas las plantas de fodos 10s paises.

Esto se produce al mismo tiempo que se promueve
la implantacion de la filosofia Lean Manufacturing.
De hecho, para esta empresaq, el sisterna de mejo-
ra continua es el paraguas que acoge la implanta-
cién de herramientas lean que permiten concretar la
eliminacion del despilfarro. Durante los Ultimos meses
del 2007 se redliza la divulgacion del programa, se
seleccionar los conceptos bdsico y se entrena a la
mayoria del personal en 1os mismos, para que vaya
adquiriendo las habilidades necesarias (Dale et al.,
1999) y que vaya asentdndose la cultura de la me-
jora continua en la empresa (Mosadehg Rad, 2006).
Esta actividad es redlizada por un grupo de consul-
tores externos. El ano 2008 es el primero en el que se
frabaja ya bajo la nueva filosofia.

El ano 2008 se inicid con actividades formales de en-
trenamiento y el diagndstico de la situacion. Se esta-
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blecieron tres dreas de accién diferenciadas: perso-
nal, producciény logistica. Hay unos indicadores cla-
ve de rendimiento (KPIs) definidos, que permiten eva-
luar la mejora en todos estos aspectos (Bond, 1999).

Existen dos grandes grupos de indicadores: los indi-
cadores diarios manejados por el personal de la cé-
lula y los indicadores de revision mensual y semanal
gestionados por los lideres, el jefe de produccion y
el jefe de planta y que son los reportados a su vez a
la central en una conferencia mensual donde se dis-
cute la evolucion de los mismos para todas las fétori-
cas de la corporacion. Los indicadores diarios son:

N° de scrap: Se defines el nimero de scrap, como
la cantidad de material fabricado por dia no valido.

N° de retrabados: Definido como la cantidad de
piezas dia que, para ser dadas como OK, han teni-
do que sufrir un frabajo adicional al estandarizado.

N° Piezas fabricadas: Cantidad de piezas dia produ-
cidas OK. Para este valor se deben tener en cuentas
las piezas re-frabajadas.

Takt Time dia: Representa la demanda de nuestro
cliente interno diaria media. Se entiende como clien-
te interno aquel proceso de fabricacién o amacén
al que la célula envia los productos.

Estos indicadores se incluyen en los tablones de pro-
duccién, visibles en cada célula, ademds de otra in-
formacion relativa al nimero de piezas fabricadas
por dia, el objetivo de piezas a fabricar en la sema-
na, el histérico de piezas fabricadas en las dos se-
manas anteriores y el valor del tiempo de ciclo.

Los indicadores mensuales y semanales se dividen en
seis grandes grupos:

Indicadores de coste: Valor mensual de la produc-
cién (VPO), horas de trabajo (DL hours), horas gana-
das (DL earned (tiempo dedicado a produccion)) y
productividad (DL hours earned against DL hours wor-
ked).

Indicadores de rendimiento: Tiempo de ciclo, defi-
nido en la empresa como la media en dias de todas
las érdenes de fabricacion desde que se lanza la or-
den hasta que el producto ha sido fabricado (corres-
ponde a lo que habitualmente se llama lead time).

Indicadores de seguridad: Total de accidentes, y tiem-
po perdido debido a dichos accidentes.

Indicadores de servicio: Nivel de servicio (nUmero
de lineas de pedido servidas completas en fecha de
entrega).

Indicadores de calidad: Valor de tiradas a chatarra
(% en funcion del fabricado).

Indicadores de inventario: Valor de inventario.

La evolucion de estos indicadores en los siguientes
18 meses al inicio de la implantacion ha sido muy
positiva. La productividad se ha incrementado en un
30%, el tiempo de ciclo (lead time) ha pasado de
17.4 a 12.9 dias. En cuanto al nUmero de incidentes
ha sido nulo en el ultimo aho frente a los cuatro inci-
dentes del periodo anterior. El nivel de servicio ha pa-
sado del 80% al 92.5%. El porcentaje de tiradas ha
chatarra ha pasado de un 1.8% a un 3.5% para ba-
jaraun 1.2%, esto se ha debido a la infroduccién de
una nueva célula con un producto radicalmente dis-
finfo que ha requerido de una curva de aprendiza-
je. En igual situaciéon se encuentra la evolucion del
inventario que ha pasado de 4.2 millones de $ a 5.2
millones para volver a bajar a 4.2,

Se establece el concepto de célula como base de
la aplicacion de la mejora, se consideran su produc-
fividad, sus desviaciones y sus ciclos. El frabajo de la
célula estd definido por el plan de produccion, y a
Su vez existe un seguimiento monitorizado del mismo.
Cada célula tiene un lider. Se crean tres comités pa-
ra el control de los gastos, los costes y la chatarra, de
todas las células. Se realizan evaluaciones mensua-
les a fravés de los KPIs definidos al respecto. En ca-
da célula existen diversos paneles para dar soporte
a la gestion visual presente en toda la planta. Uno de
los paneles informan de los indicadores de los pun-
tos clave (seguridad, calidad, productividad y entre-
gas) panel SQPD (safety, quality, productivity, delivery).
Este panel estd gestionado por el lider de la célula.
Oftro panel contiene los datos relativos a los indica-
dores: nUmero de piezas producidas, objetivos se-
manales, histérico de las dos Ultimas semanas ciclos
e informacion de los KPIs. Estos paneles esta gestio-
nado por el lider de la célula. Se incluye un tercer pa-
nel, gestionado por los operarios, que contiene infor-
macion relativa al nimero de piezas fabricadas por
hora y a los objetivos por hora.

Se infrodujo un sisterna de comunicacién vertical re-
forzado por medio de dos tipos de reuniones. El pri-
mer tipo de reuniones es dirigido por el lider de la cé-
lula y tiene lugar en la misma célula, los participan-
tes son los operarios, tiene lugar al principio de cada
fumo y dura unos cinco minutos. En estas reuniones
se repasan los indicadores del primer panel (KPIs de
seguridad, calidad, productividad y entregas). El ofro
tipo de reuniones también lo dirige el lider de la cé-
lula, pero participa el supervisor y el personal de apo-
yo de otras dreas. Tiene lugar en la oficina y se rea-
liza al final de cada semana con una duraciéon apro-
ximada de 60 minutos y en ella se repasan los indi-
cadores de los paneles. Tras estas reuniones se elo-
boran actas que son comentadas mensualmente
entre el jefe de produccion y el director de la plan-
ta, estas reuniones sirven a su vez para preparar las
reuniones mensuales con el resto de fdbricas de la
corporacion y el director europeo de fabricacion.

De este modo, de una forma totalmente estructura-
da ,se establecen canales de comunicacion vertical
que trasfieren la informacion desde el operario al di-
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rector europeo. Los temas fundamentales tfratados
en las reuniones son los relativos a la evolucion de los
indicadores, andlisis de las desviaciones, origen de
los problemas que las producen y acciones para co-
rregir estas desviaciones. En definitiva cualquier infor-
macioén relevante para la gestion de la produccion
y la consecucion de objetivos estd tratada en estas
reuniones y transmitida a los diferentes niveles de la
cadena de mando segun corresponda.

Ademds, se pasa de una organizacion funcional con
los distintos departamentos: ingenieria, produccion,
logistica, inspeccién y calidad; a una organizacion
orientada a los procesos donde cada célula se co-
rresponde con un proceso y cuenta con su lider, su
equipo de frabajo y un personal cedido por los de-
partamentos funcionales «tradicionales» (ingenieria,
calidad, mantenimiento y logistica) como equipo de
apoyo. En la nueva estructura matricial surgen nue-
vos lideres para cada célula (antiguo papel de su-
pervisor), éstos dirigen células que fabrica un deter-
minados fipos de productos perteneciente a una li-
nea de negocio, estos lideres reportan al jefe de pro-
duccién vy lideran un grupo formado por los opera-
rios y los técnicos de apoyo de los distintos departa-
mentos.

Estos Ultimo técnicos dependen, a su vez, de los di-
rectores de los departamentos respectivos: calidad,
ingenieria, mantenimiento y logistica pero estan to-
tfalmente integrados en el funcionamiento de una
célula. Se encuentra aqui por tanto uno de los pila-
res identificados en la literatura, la creacion de nue-
vas estructuras que soporten los equipos de mejora
(Garcia Arca y Prado Prado, 2008; Garcia-Sabater y
Marin-Garcia, 2011)

La empresa es consciente de la importancia de la
cultura para llevar a cabo la implantacion del pro-
grama de mejora continua. Entendiendo cultura co-
mo el patrén general de conducta, creencias y va-
lores que comparten los miembros de una organizo-
cién (Schein, 1992), el cambio implica la adguisicion
y transmision de conocimientos y patrones de con-
ducta en el franscurso del tiempo. La empresa ha
buscado crear una cultura enfocada a la mejora
continua (Mosadehg Rad, 2006). Para ello, ha defini-
do unos valores que significan algo, son conocidos
y compartidos y estdn vivos. Ademds, han potencia-
do el trabagjo en equipo tanto infra-areas como inter-
dreas, implicéndonos y comprometiéndonos en la
aportaciéon de valor de cada uno desde su rol, a tra-
vés de la complementariedad con otros, evitando
conductas individualistas y forentando la participa-
cioén, la comunicacion, el intercambio de ideas.

Cabe destacar que la empresa da una importancia
esencial al apoyo e implicacion de la direccion, de
hecho, atribuyen el fracaso de la primera tentativa
de implementacion al hecho de que la direccion no
estuviese claramente implicada (Bateman y Rich,
2003; Kaye y Anderson, 1999). Ha sido cuando el pro-
yecto se ha impuesto de arriba abajo, por los reque-

rimientos a nivel internacional de los nuevos propie-
tarios, cuando se han empezado a ver los avances
y a obtener resultados. Ademds, la presencia de un
lider es la base de la puesta en marcha del progra-
ma, existe un lider del programa y un lider por célu-
la, entre sus funciones cabe destacar: el manteni-
miento de las actividades, la formacion, la divulga-
cién, la comunicacion, la medicion a través de los
indicadores y ser promotores del cambio cultural, tal
y como plantean diferentes estudios (Bateman, 2005;
Garcia-Sabater y Marin-Garcia, 2009; Upton, 1996).

Las estrategias de la compania se bajan a nivel de
planta a través del establecimiento de unos objeti-
vos Y la medicion de los procesos con un sistema de
indicadores mantenidos por lo operarios y por lo lide-
res. Esta fijacion de objetivos fambién ha sido identi-
ficada en la literatura (Dale ef al., 1999; Upton, 1996).
Las tareas relacionadas con la mejora se encuentran
ampliamente infegradas en el dia a dia, siendo es-
te un factor muy importante para el desarrollo de la
mejora continua en la empresa (Choi ef al., 1997)
aungue uno de los problemas es que algunos traba-
jadores siguen considerando gque este tipo de siste-
mas generan mayor carga de frabajo y 1os perciben
como una presion anadida. En algunos casos con-
sideran que las grandes mejoras obtenidas, especial-
mente el incremento de la productividad, que es su-
perior a un 30% en el Ultimo afo, en un mercado
que el que no se consiguen incrementos de deman-
da de este nivel pueden significar despidos, algo que
hay que evitar como ya han indicado diferentes tra-
bajos (Dale et al., 1999; Tennant et al., 2001)

La empresa ha sufrido un gran cambio organizacio-
nal, se han cambiado las estructuras precisamente
para soportar la puesta en marcha del programa. Se
pasa de una organizacién tipica departamental a
una organizacion por procesos donde las células son
el corazén de la planta y los pilares que soportan la
mejora continua. Todos 10s entrevistados coinciden
en que este cambio ha sido fundamental para el éxi-
to del programa (Garcia-Arca y Prado-Prado, 2008;
Garcia-Sabater y Marin-Garcia, 2009) pero recono-
cen gue es uno de los puntos donde mdas dificulta-
des han enconfrado. En muchos casos los jefes de
los departamentos han visto una amenaza en este
cambio, sintiendo que perdian poder en la nueva or-
ganizaciéon donde el lider de la célula cobraba mds
protagonismo. Departamentos como ingenieria y ca-
lidad han prestado sus recursos para apoyar el fun-
cionamiento del frabajo diario de las células, creando
grupos fransversales (Garcia-Sabater y Marin-Garcia,
2011), pero siguen teniendo un marcado comporta-
miento departamental que estd frenando el avance
de la mejora. La conveniencia de la creacion de los
equipos multidisciplinares estd en las propias bases
de diseno de las células. La célula, orientfada a un
proceso concreto, estd dirigida por el lider de la mis-
ma (en muchos casos la figura del antiguo supervi-
SOr) consta con un equipo de operarios y con perso-
nal de apoyo asignado a cada célula de cada una
de las dreas de la empresa. Todos los eventos de me-
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jora estan formados por grupos multidisciplinares. No
se ha creado un departamento especifico que lide-
re el proyecto de mejora, aunque se ha nombrado
un jefe del proyecto que comparte estas nuevas fun-
ciones con las anteriores de jefe de mantenimiento.

En la formacion general impartida a todo el personal
de la planta se ha hecho especial énfasis en remar-
car el hecho de que la mejora continua estd basa-
da en las mejoras incrementales y no en los grandes
cambios (de Lange-Ros y Boer, 2001), se pide la par-
ficipacion de todos los trabajadores y su contribucion
en las pequenas mejoras incrementales que hacen
mantener vivo el proyecto y mejoran los resultados dia
a dia.

Ofro de los pilares que sustenta el programa ha sido
el hecho de identificar los procesos criticos y centrar-
se en ellos, confirmando de esta forma la teoria exis-
tente (Bacdayan, 2001; Choi et al., 1997). De hecho
algunas lineas residuales de productos de la com-
pania todavia no estdn bajo la filosofia de la mejo-
ra continua, por su poca incidencia en los resultados.
Se abordaron las lineas criticas que aportaban ma-
yor volumen y beneficio y de este modo se han con-
seguido resultados espectaculares en cuanto a me-
jora de la productividad y entrega a tiempo. La fé-
brica tfrabajaba casi como un taller, cambiando las
tiradas de produccion sin criterios estables en funcion
de presiones externas, sobre todo, de comercial. Ahora
se intenta seguir un método de trabajo mas racional.
Uno de los problemas es que existe una fuerte pre-
sién por alcanzar resultados. Desde EEUU se piden in-
formes mensuales sobre 1os avances en la imple-
mentacién del programa y sobre los objetivos obte-
nidos a un ritmo dificil de seguir. El avance del pro-
grama se mide en términos de acciones emprendi-
das y resultados obtenidos. Este modo de compor-
tamiento estd acorde con lo ya planteado por Berger
(1997), cuando dice gue la participacion de los em-
pleados debe ser voluntaria, pero que hay que for-
zar dicha voluntariedad, pero surgen problemas por
la presién recibida es que se han puesto en marcha
demasiados proyectos de mejora que han muerto
al poco tiempo por falta de recursos, pilar bdsico de
la mejora continua (Bateman y Rich, 2003).

La empresa ha establecido un sistema de medicion
de los procesos muy completo, a través de los indi-
cadores anteriormente mencionados. Cada célula
es responsable del resultado de sus indicadores, exis-
te también un soporte del departamento de finan-
zas que consolida los datos de toda la planta y un
comité de seguimiento y evaluacion que se relne
mensualmente para el control de los gastos los cos-
tes y la chatarra de todas las células. El sistema de
comunicacion establecido en la planta se realiza a
fravés de las reuniones de cinco minutos en cada
cambio de turno en la misma célula y reuniones en
una sala de 60 minutos una vez a la semana. La em-
presa no ha sido capaz todavia de consolidar estruc-
turas que soporten el aprendizaje de las mejoras con-
seguidas y estandaricen los procesos, aspecto nece-

sario para poder extender la informacion adquirida y
fransformarla en conocimiento y pasar a las siguien-
tes etapas (Garcia-Sabater y Marin-Garcia, 2011;
Jorgensen et al., 2003; Lynn et al., 1999)

Tras la formacion generalizada en los conceptos bd-
sicos de la mejora continua se ha planteado una for-
macion prdactica en las heramientas a fravés de ta-
lleres que cuentan con la asistencia de asesores ex-
tfernos y que realizan un trabajo real de planta. Se mon-
tan eventos de dos o tres dia de duracidon donde se
frata de resolver un problema o conseguir una mejo-
ra utilizando un determinado tipo de herramienta.
Tras esta primera fase, la difusion de la técnica queda
en manos del lider que asiste a la formacién. Aqui no
hay un programa estructurado que soporte la conti-
nuidad de la formacién en la herramienta para el res-
fo de usuarios y estén teniendo problemas en exten-
der las practicas. Las herramientas mds extendidas
hoy en dia son: 5S, VSM y los eventos kaizen para re-
solucion de problemas. En menor grado se han utili-
zado también: SMED, TPMy 5 por qué. En el ano 2009
se pretende cubrir la formacion en el resto de herra-
mientas.

La decision de cudles son los proyectos a empren-
der sigue siendo tomada por el jefe de la planta y el
lider del proyecto, las células no muestran todavia
autonomia en este sentido, y en algunos casos el li-
der de la célula sigue teniendo un papel similar al
antiguo supervisor. Esto estd haciendo que tras los pri-
meros buenos resultados, las mejoras sean cada vez
mds dificiles de conseguir. Cada célula tiene un em-
pleado liberado 30 minutos por turno para centrarse
en ideas de mejora. Este personal rota a lo largo del
mes. En general se cuenta con la participacion de
los frabajadores para atender a los eventos organi-
zados relacionados con las actividades de mejora.
Pero como ya hemos comentado antes todos los de-
partamentos no son igual de proactivos, ingenieria y
calidad son los que menos colaboran.

Por Ultimo, cabe destacar los buenos resultados en
la participacion y nimero de ideas remitidas al bu-
z6n de sugerencias (146 sugerencias con un valor re-
partido en premios de 11.000 euros y unos ahorros de
150.000 euros). Los directivos comentan que dichas
recompensas un factor importante para conseguir esos
buenos resultados de participacion aungque no suficien-
tes por si mismas (Allen y Kilmann, 2001; Kerrin y Oliver,
2002; Rapp y Eklund, 2002).

Todas las personas que se han entrevistado coinciden
en que las razones por las gue se pone en marcha el
proyecto influyen mucho en los resultados que se ob-
fienen, Ellos han tenido un claro ejemplo, cuando el
proyecto se puso en marcha en 2005 por que el je-
fe de produccion era partidario de estas teorias, el
proyecto fracasd (Kaye y Anderson, 1999); cuando la
razén ha sido la imposicion por parte de la clpula
directiva a nivel mundial, ante la necesidad de me-
jorar los indicadores para poder competir con las f&-
bricas en China el proyecto ha tomado indudable-
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CUADRO 2
PILARES DE IMPLANTACION EN EL CASO DE ESTUDIO

Aspectos clave en la literatura

En el caso de estudio

1. Necesidad de apoyo e implicacion por parte de la direccion

Totalmente implantado

2. Presencia de un lider o responsable de la mejora continua

Existe un lider del programa y un responsable en cada célula

3. Estilo de direccién consistente con mejora continua

Se estd transformando hacia uno mads «participativo» y un cambio
cultural global menos individualista. Algunos mandos si y ofros no,
hay algunos que se resisten y ven esto como una amenaza

4. Estrategias centradas en los clientes que integren al resto de
implicados: frabajadores, proveedores y accionistas

Desplegadas con Hoshin por los responsables de departamento.

5. Estrategias que se concreten en objetivos medibles a
medio-largo plazo

Indicadores de departamento, empresa y célula. Calculados por
furno y agregados mensual

6. Las razones de puesta en marcha de los programas de mejora
continua deben ser coherentes con la filosofia de mejora
continua.

En un inicio no, pero se ha corregido y actualmente es coherente

7. Todos los miembros de la organizacion deben ser participes de
la mejora continua.

Mads en produccion que en otros departamentos

8. Eliminar normas, procedimientos o reglas obsoletas que interfie-
ran con la mejora continua

Se frabaja continuamente en ello, aunque los departamentos de
ingenieria y calidad reacios

9. Tratar los errores como una oportunidad de aprendizaje

Es asumido por parte de operarios y de directivos

10. Destacar la importancia de las pequenas mejoras incrementales,
no solo de las grandes ideas innovadoras

Totalmente, a fravés de la formacion, mensajes de direccion,
boletines, sistema de recompensa por ideas

11. Aprender de los resultados y compartir la mejora continua

No se dispone de la estructura necesaria

12. Seleccionar los indicadores criticos para medir el rendimiento de
los procesos y calcularlos periédicamente (lo ideal es en cada
turno).

Disponen de KPI, y realizan un seguimiento del nUmero de acciones
y resultados obtenidos

13. Mejorar canales de comunicaciéon para gue los empleados
estén al tanto de las prioridades de la empresa y de la
informacién necesaria para la mejora continua

Con reuniones de 5 minutos por tumo con empleados y de 60 minutos
semanales con responsables de mejora. Ademds se dispone de
paneles de indicadores actualizados (KPI, Datos célula, datos tumo)

14. Establecimiento de informacién/realimentacion adecuado que
contribuya tanto al aprendizaje como a la estandarizacion de
las mejoras conseguidas

No se dispone de la esfructura necesaria

15. Centrase en los procesos criticos para la empresa/mejora
enfocada

Si, decididos por los responsables de la mejora

16. Seleccionar proyectos concretos con objetivos medibles

Si fijan objetivos en productividad, costes, seguridad...

17. Tener en cuenta las posibles consecuencias y valorar los
problemas con los que nos podemos encontrar y los recursos
necesarios antes de emprender el proyecto

Empieza a aparecer esta problemdtica en el momento de toma de
datos (las primeras mejoras eran «féciles» de conseguir y generaban
mucha ganancia sin distorsionar los procesos colindantes)

18. Metodologia formal que de soporte a la mejora continua
(ISO-9000, TQM, TPM, 6Sigma...)

Lean manufacturing, TPM, Pareto...

19. Ser capaz de llevar hasta el final la mejora propuesta, tfeniendo
en cuenta su impacto en el contexto general de la organizacion

Se conoce la cantidad de dinero ahorrado por las sugerencias pero
no se analiza el impacto en el contexto

20. Horas y espacios disponibles para la mejora continua. Tiempo
para que se asienten los cambios.

30 minutos liberados por célula y turno para mejora. Existen salas de
reuniéon apropiadas

21. Establecer politicas de compensacion que aseguren la
implicacién de los empleados para participar en los programas
de mejora

Existen incentivos por ideas y por conseguir los objetivos para los KPIs

22. Clarificar y crear la organizacion de recursos humanos mas
adecuada, facilitando los equipos multidisciplinares y la
cooperacion entre departamentos cuando sea necesario

Células=GSA polivalentes y multidisciplinares con personal de apoyo.
Se ha pasado de organizacion funcional a por procesos

23. Enfrenamiento en herramientas de mejora continua, herramien-
tas para la resolucion de problemas, Ciclo PDCA...

Existe formacion interna, asi como workshops que sirven para formar
a formadores

FUENTE: Elaboracién propia.

mente ofro ritmo, confirmando la estrategia como pi-
lar fundamental de la mejora continua (Kaye y An-
derson, 1999).

En el cuadro 2 se pueden observar los aspectos clo-
ves presentes en la literatura y si han sido y como lo
han sido en el caso de estudio

La empresa ha superado claramente la etapa uno
del modelo de Bessant (2001). Podemos afirmar que

existe un compromiso formal para construir un siste-
ma que pueda desarrollar la mejora continua a tro-
vés de la organizacion; se ha infroducido la filosofia
de mejora continua y los operarios estan utilizando
procesos estructurados de resolucion de problemas,
aungue la expansidn de estos procesos no esté del
todo definida y exista todavia un recorrido que ha-
cer en este campo. Esta es la causa por la que si-
tfuamos a la compania en la etapa tres del modelo.
Existe un compromiso para enlazar las actividades
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de mejora continua, establecida a nivel local, con la
estrategia global de la organizacion, y se consigue
con el alineamiento de los proyectos de mejora con
los objetivos globales. Esto es un punto caracteristico
de la fase tres. Pero para pasar a la etapa 4 se hao-
ce necesario dar autfonomia a los grupos para se-
leccionar dichos proyectos, y autogestionarse (eta-
pa 4 del modelo de Bessant (2001). En este sentido
la empresa se encuentra todavia lejos de este nivel.
Y también muy lejos de fijar estructuras y comporta-
mientos que permitan aprendizajes extendidos y am-
pliamente distribuidos (etapa 5).

Curiosamente, ninguno de los entrevistados tuvo pro-
blemas en valorar la actuacion de la compania en
cada uno de los pilares expuestos en nuestro mode-
lo tedrico, sin embargo les era dificil valorar la etapa
en la que se encontfraban. Ni siquiera se habian plan-
teado la existencia de etapas relacionadas con el
aprendizaje de determinados comportamientos v,
mucho menos, su situacion en cuanto a esos com-
portamientos. La progresion de la implantacion del
sisterna no se valoraba en el sentido de las capaci-
dades adquiridas si no en el nimero de acciones
emprendidas y resultados obtenidos.

CONCLUSIONES ¥

Con las limitaciones que ofrece el estudio de un Uni-
CO Caso, los resultados parecen indicar que algunas
empresas gue deciden implementar programas de
mejora continua tienen en cuenta los pilares bdsicos
contemplados en la literatura. En el articulo se obser-
va que existe una correspondencia bastante clara
entre el mundo académico vy la realidad de las em-
presas. Parece que el marco tedrico sobre los temas
gue deben ser considerados en la puesta en mar-
cha de los programas de mejora continua es sufi-
cientemente completo. Aunque en cada caso pue-
de gue se encuentren dreas mds problemdaticas que
otfras, o impulsores determinantes del proyecto que
se diferencien segun el tipo de empresa y su contex-
to. La aplicacion de estos pilares a través de un pro-
grama estructurado puede facilitar que una empre-
sa se sitle en las etapas dos y tres del modelo de
evolucion.

Sin embargo, el paso a las ultimas fases del modelo
parece dificil de conseguir. Esta empresa no parece
ser consciente de que la evolucién de su programa
estd condicionada por la adquisicion de comporta-
mientos, y aungue fuesen conscientes no saben de
qué modo provocar este cambio. Tras reflexionar
acerca del tema ha determinado que realmente se
necesita un aprendizaje de comportamientos que
soporten el progreso del programa. Pero no sabe c6-
mo conseguirlos. Por tanto como futuras lineas de in-
vestigacion habria que abordar este problema, ya
gue parece gque la evolucion en los programas de
la etapa 1 ala etapa 3 se produce de forma natu-
ral si se van teniendo en cuenta los pilares, pero el
paso a las etapas mds avanzadas requieren de un

cambio mds profundo, y no existe literatura que abor-
de este problema.

Hay conductas o rutinas relacionadas con las distin-
tas fases de desarrollo que se producen mds facil-
mente porgue No suponen un cambio radical en re-
lacion con las utilizadas tradicionalmente en la ges-
tion de operaciones; bdsicamente siguen propicidn-
dose y dirigiéndose de arriba abagijo. Se frata de apo-
yarse en los facilitadores adecuados para impulsar-
las. Tal es el caso del apoyo e implicacion de la di-
reccion, la existencia de un lider del programa, la
puesta en marcha de grupos de mejora y buzones
de sugerencias, la utilizacién de un modelo concre-
to de programa de mejora, la definicion de indica-
dores que permitan medir el estado actual y la me-
jora producida, la formaciéon del personal, las accio-
nes divulgativas de la empresa dirigidas a fomentar
la implicacion del personal y el establecimiento de
auditorias internas para forzar en parte la evolucion y
constatar que se avanza en el sentido adecuado.

Esto es suficiente, seguin se aprecia en este caso, pa-
ra situar una empresa en un nivel dos o fres del mode-
lo de evolucion; sin embargo generar los comporta-
mientos asociados a los niveles cuatro y cinco resulta
mds complicado porgue el cambio que se requiere
es mucho mds importante y radical. Los grupos se ha-
cen mas auténomos, los departamentos tradicionales
se desdibujan para fratar los procesos como un todo
y los errores y aciertos se frasforrnan en aprendizaje que
retroalimenta a la organizacion. La integracion es fal
que nadie habla de programa de mejora porgue No
se entiende otro modo de tfrabaijar. Encontrar los facili-
tadores que actien como catalizadores de estos com-
portamientos que puedan situar a la empresa en los
estados mas avanzados de evolucion es el gran reto
al que se enfrentan tanto los diigentes de empresas
como los investigadores y consultores de la mejora
continua. Creemos que es necesario seguir estudian-
do casos de empresas que nos permitan identificar
mejor estos resortes necesarios para completar la teo-
ria y asegurar el éxito en la prdctica de la implemen-
taciéon asi como su permanencia.
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