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Resumen:

En los Ultimos afios se ha descrito ampliamente el uso de la mejora continua en
todo tipo de empresas y fundamentalmente, en las empresas pertenecientes al
sector del automoévil. Muchos autores citan las mejoras de los principales
indicadores productivos a través del uso de herramientas de mejora continua. Al
mismo tiempo, diferentes autores hablan de como poder sostener dicha mejora
continua a través del tiempo y tratan de identificar barreras y facilitadores para la
sostenibilidad de la mejora continua. Pero, a pesar de ello, se pueden encontrar
proveedores de primer nivel del sector del automoévil que no tienen implantados
sistemas de mejora continua. El presente estudio tiene por objeto identificar
clasificar y priorizar las diferentes barreras y facilitadores que se pueden encontrar
en las empresas proveedoras de la industria del automoévil. Para ello se han

realizado entrevistas con empresas de primer nivel del sector del automévil de la
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Comunidad Valenciana que han tenido éxito o han fracasado en la implantacion de
la mejora continua. A través de sus experiencias se pretende comprender mejor la

problematica de la implantacion y sostenibilidad de la mejora continua.
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Title: Enablers and inhibitors for sustainability of continuous improvement: A
qualitative study in the automotive industry suppliers in the Valencia Region

Abstract:

In recent years it has been widely discussed the use of continuous improvement in
all kind of business and particularly in companies belonging to the automotive
industry. Many authors mention improvements, in key indicators of production
through the use of continuous improvement tools. At the same time, different
authors talk about how to sustain the continuous improvement over time, and try
to identify inhibitors and enablers for the sustainability of continuous improvement.
But despite this, one can still find first tier suppliers in the automotive industry
which have not implemented systems of continuous improvement. This study aims
to identify, classify, prioritize and discuss the different enablers and inhibitors
which can be found in automotive suppliers companies. For that reason some
interviews were conducted with first tier suppliers in the automotive industry that
have succeeded or failed in implementing continuous improvement. We have tried
to understand better the problems for the implementation and sustainability of

continuous improvement.

Keywords: continuous improvement, sustainability, enabler, inhibitor

1. Introduccién

Hoy en dia es generalmente aceptado que, en un entorno dinamico y turbulento,
las empresas deben desarrollar capacidades que les permitan ser flexibles y agiles
para adaptarse (Hyland et al., 2004). Para conseguir estas capacidades, muchas
empresas han desarrollado programas de mejora continua (Bessant et al., 1993).

La mejora continua es un concepto simple que puede ser aplicado a cualquier
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mejora en el &mbito de la produccion: costes, calidad, flexibilidad y productividad
(Bessant et al., 1993). Dichas mejoras estan basadas en la participacion de los

operarios a lo largo y ancho de la organizacion (Jorgensen et al., 2003).

La literatura sobre mejora continua es abundante. Existe amplia documentacion del
éxito de la implementacion de herramientas de mejora continua en las empresas
(Jorgensen et al., 2003). En otra linea de investigacién, Bessant et al. (2001)
transforman el concepto dicotébmico de tener éxito o no y plantean un modelo de
evolucién en cinco etapas que se atraviesan desde un inicio infructuoso hasta un
programa con éxito. Debido a la deteccién de casos en los que se ha intentado
implantar la mejora continua y no se ha podido pasar de la primera o segunda
etapa, se han desarrollado modelos identificando barreras y facilitadores para la
mejora continua (Bateman, 2005; Bessant, 1998; Jager et al., 2004; Jorgensen et
al., 2003).

En Espafia se pueden encontrar casos de éxito de implantacién en distintos
sectores. Tanto en sectores donde esta tradicionalmente extendido, como el del
automovil, como en otros sectores, por ejemplo el de la alimentacion (Marin-Garcia
et al., 2008b; Prado Prado, 2000) o el del mueble (Prado, 2001). A pesar de esto,
se puede detectar que, en Espafia, la mejora continua no estad extendida tan
ampliamente como en otros paises. Garcia-Lorenzo et al. (2003) muestran como,
en el sector del automoévil, Unicamente el 40% de las empresas entrevistadas
tienen equipos de mejora continua. De este numero limitado de empresas, soélo el
20% de las empresas dedica unas pocas horas a la formacién, mientras que el
resto de empresas no lo hace. Los autores comentan que algunos equipos se
rednen para resolver problemas muy concretos y no se vuelven a reunir,
caracteristicas propias de la las primeras etapas en la evoluciéon de la mejora
continua planteadas por Bessant et al. (2001). Otros autores muestran como la
participacion de los empleados en la toma de decisiones no esta excesivamente

extendida en Espafia (Marin-Garcia et al., 2008a).

Debido a ello, con esta investigacion se pretende identificar y caracterizar aquellas
barreras que impiden a las empresas avanzar en la implantacion de la mejora
continua (o0, al menos, mantenerse en los niveles ya alcanzados), y los facilitadores
que permiten superar dichas barreras. Para ello, se han realizado entrevistas con

mandos encargados de la mejora continua en empresas del sector ubicadas en la
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Comunidad Valenciana. Para el analisis de datos se utiliza la metodologia de Teoria
Fundamentada (Grounded Theory), una metodologia novedosa en el estudio de la
mejora continua, aunque aplicada con frecuencia en otras areas (Kan y Parry,
2004). El objetivo de esta metodologia es tratar de ampliar la teoria existente
buscando nuevos elementos, en nuestro caso, buscando la forma de evitar las

barreras y potenciar los facilitadores.

El articulo empieza con un apartado en el que se detalla el marco tedrico.
Posteriormente, se describe la metodologia empleada. Seguidamente, se presentan
los resultados y finaliza con la discusién de los mismos y las conclusiones del

articulo.

2. La mejora continua

La mejora continua se puede definir como el proceso planificado, organizado y
sistematico de cambio continuado e incremental. Esta basada en ciclo de Deming,
consistente de cuatro fases: estudio de la situacién actual, adquisicibn de los
suficientes datos para proponer las sugerencias para la mejora; ajustar e implantar
las propuestas seleccionadas; comprobar si la propuestas planteada estad dando los
resultados esperados; implementar y estandarizar las propuestas con las
modificaciones necesarias (Bond, 1999; Terziovski y Sohal, 2000). Para que la
mejora pueda ser denominada mejora continua, debe estar extendida a lo largo de
toda la empresa, y realizada por todo tipo de miembros de la organizacion
(Jorgensen et al., 2003). Dichas actividades deben formar parte del dia a dia de la
organizacion y deben ser voluntarias (de Lange-Ros y Boer, 2001). Finalmente, y
para completar la definicidon, dicho proceso debe ser sostenible y enfocado hacia la

mejora de algun indicador concreto (Rijnders y Boer, 2004).

La mejora continua es denominada también en la literatura con términos como
Kaizen (Imai, 1986). Sin embargo, la mejora continua representa no sélo los
resultados de una resolucion de problemas participativa, sino también el proceso
en si mismo, y el término se puede considerar sindnimo de innovacion incremental

(Bessant, 1998).

El objetivo de la mejora continua es conseguir mejoras en costes, calidad,
flexibilidad o en la productividad (Bessant et al., 1993; Choi et al., 1997). Una de

las caracteristicas de la mejora continua es que estas mejoras se producen con


http://www.intangiblecapital.org
http://dx.doi.org/10.3926/ic.2009.v5n2.p183-209

D Capital

costes bajos (Choi et al., 1997). En comparacion con otras estrategias de cambio,
la mejora continua, requiere mucha menos inversion financiera, pero un mayor
esfuerzo para aprender a mejorar (de Lange-Ros y Boer, 2001). Ademas, la
mayoria de las mejoras no se producen de una manera radical, sino de una manera
incremental o gradual. Por otra parte, es aconsejable que las mejoras mas
importantes se formalicen y, si es posible, se extiendan a toda la organizacion

como una nueva rutina de trabajo (de Lange-Ros y Boer, 2001).

Para implantar la mejora continua en la empresa se pueden encontrar
herramientas basadas en el trabajo en grupo o sistemas individuales. Entre las
herramientas de trabajo en grupo se encuentran los circulos de calidad, los grupos
multifuncionales o los equipos de mejora de una duracién predeterminada (Garcia-
Lorenzo y Prado Prado, 2003; Grltter et al., 2002; Kerrin y Oliver, 2002; Marin-
Garcia et al., 2008a; Rapp y Eklund, 2002; Sillince et al., 1996). Por otra parte, se
pueden utilizar sistemas de sugerencias individuales (Prado, 2001; Rapp y Eklund,
2002; Schuring y Luijten, 2001; Sillince et al., 1996), aunque soOlo se obtienen
resultados comparables a las mejoras de grupos si son excepcionalmente bien

gestionados (Marin-Garcia et al., 2008b; Rapp y Eklund, 2002).

3. Evoluciéon de la mejora continua.

Bessant et al. (2001) plantean una nueva linea de trabajo presentando una

evolucion de la mejora continua en cinco etapas:

e Nivel 1 - Pre-Mejora Continua: existe interés en el concepto de mejora

continua pero la implementacién todavia es muy basica.

e Nivel 2 - Mejora Continua Estructurada: existe un compromiso formal para
construir un sistema que pueda desarrollar la mejora continua a través de la

organizacion.

e Nivel 3 - Mejora continua orientada a objetivos: existe un compromiso de
enlazar las actividades de mejora continua, establecida a nivel local, con la

estrategia global de la organizacion.
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e Nivel 4 - Mejora continua proactiva: existe un intento de devolver
autonomia y poder a las personas y a los grupos para gestionar y dirigir sus

propios procesos.

e Nivel 5 - Completa capacidad de mejora continua: se aproxima a un modelo

de “organizacién que aprende”.

Jorgensen et al. (2006) validan el modelo de evolucién planteado. Para ello,
dividen los posibles resultados en tres variables de rendimiento y comprueban que

la evolucién tiene aspectos positivos sobre dichas variables:
¢ Velocidad/ coste.

¢ Rendimiento de las relaciones con clientes, proveedores, otros

departamentos.

¢ Rendimiento organizacional que incluye aspectos como actitudes hacia el

cambio, habilidades de los empleados, condiciones de trabajo, etc.

4. Barreras y facilitadores

Las barreras son elementos o caracteristicas de la organizacion que pueden frenar
0 incluso impedir el desarrollo de la mejora continua en las empresas. Los
facilitadores, por el contrario, sirven como catalizadores que propician la evolucién
de la mejora continua. A continuacion, se resumen las principales aportaciones

contenidas en la literatura académica.
Gestion de los procesos

La gestion de los procesos de la mejora continua debe ser realizada de forma
consistente y estable. No se debe fallar en la consecucion de los primeros
proyectos (Bessant et al., 1994; Dale et al., 1997). Si se falla en estos proyectos,
la implicacién de los operarios o incluso el apoyo de la direccion pueden decaer.
También se debe evitar volver a situaciones previas sin que los resultados
conseguidos se asienten en la forma de trabajar (Upton, 1996). Para ello, los
directivos que dirigen los programas deben dominar los procesos de resolucion de
problemas (Bessant et al., 1994), asi como las herramientas que se estan tratando

de implantar. Los proyectos deben de ser seleccionados de tal forma que ayuden a
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continuar la mejora en un futuro (Upton, 1996). Otros autores plantean que los
procesos de mejora continua deben centrarse en los procesos criticos y que en

ellos deben participar todos los operarios (Kaye y Anderson, 1999).
Implicacion de los operarios

Uno de los facilitadores mas importantes para tener éxito en la sostenibilidad de la
mejora continua es la implicacion de los operarios (Bateman, 2005; Bateman y
Rich, 2003; Jorgensen et al., 2003). La implicacion de los operarios es clave en la
sostenibilidad de la mejora continua, no s6lo como ejecutores de las mejoras
desarrolladas, sino también como fuente de ideas y parte del proceso de
generacion de las mejoras. Cabe destacar que algunos autores sefialan como
dificultad, para implicar a los operarios, el hecho de que crean que van a ser
despedidos como resultado de las mejoras (Dale et al., 1997; Tennant et al.,
2001). Por contraposicidn, otros autores sefialan que algunos directivos
consideran que una excesiva formacion e implicacién de los operarios puede llevar
a que éstos sean buscados por otras empresas debido a sus nuevas capacidades
(Bateman, 2005; Bateman y Rich, 2003).

Implicacion de la direccion

Otro de los facilitadores fundamentales para la sostenibilidad de la mejora continua
es la implicaciéon de la direccion (Bessant et al., 1994), denominado por Bateman y
Rich (2003) como “soporte de la alta direccidon”, y que otros autores definen como
Senior management involvement (Kaye y Anderson, 1999). Se espera que los altos
directivos de las empresas doten de recursos para la mejora continua, alineen la
actividades de mejora continua con la estrategia, establezcan sistemas,
procedimientos y politicas a través de la organizacion y que desarrollen una cultura

de mejora continua (Jorgensen y Kofoed, 2004).
Estrategia

Asociado intimamente a la implicaciéon de la direccion, se encuentra la estrategia de
la empresa como facilitador/barrera para la mejora continua (Bateman y Rich,
2003). La falta de enfoque hacia la mejora continua suele conducir al enfoque de

“apagar fuegos” de la gestion de operaciones tradicional y esto constituye una
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barrera (Bateman y Rich, 2003). La estrategia debe ser disefiada para mantener el

foco en las actividades de mejora (Upton, 1996).
Gestion del liderazgo

Se diferencia gestion del liderazgo de implicacion de la direccion al entender que el
liderazgo es ejercido por todos los mandos de la empresa y no s6lo por los altos
directivos de la empresa. Para el desarrollo de la mejora continua, es necesario
contar con la motivacion de todos los mandos intermedios (Bateman y Rich, 2003).
Normalmente, la falta de motivacion de los mandos suele ser debida al
desconocimiento de todo el potencial de uso de la mejora continua (Dale et al.,
1997; Upton, 1996). El estilo de liderazgo adecuado debe ser aquel que propicie la
participaciéon de los operarios y refuerce una cultura de mejora continua (Gémez
Mejia et al., 1997). En este sentido, a veces se ha asociado como estilo mas
adecuado el liderazgo carismatico (Upton, 1996). Sin embargo, los estilos Gl y Gll
del modelo de Vroom, Yetton y Jago, los estilos participativo o delegante del
modelo de Hersey y Blanchard, o el liderazgo transformacional podrian ser también
estilos adecuados (Barbuto y Xu, 2006; Bonavia Martin y Quintanilla Pardo, 1994;
Bonavia Martin y Quintanilla, 1999; Brown et al., 2008; Burke et al., 2006; Hersey
et al., 1998; Lakshman, 2006; Sosik y Dionne, 1997; Vroom y Jago, 1988).

Fijacion de objetivos y necesidad de medir

La definicion de objetivos para la mejora continua es identificada por la mayoria de
los autores como un facilitador para la sostenibilidad de la mejora continua
(Bessant et al., 1994; Dale et al., 1997; Kaye y Anderson, 1999; Upton, 1996).
Los objetivos para la mejora continua deben ser coherentes con los objetivos
globales de la empresa y se recomienda que sean pactados con los lideres de los
equipo (Kaye y Anderson, 1999). Para establecer y controlar la consecucion de los
objetivos, es recomendable basarse en medidas fiables y centradas en resultados
(Kaye y Anderson, 1999). Tomar medidas de indicadores es clave para un cambio
exitoso y sostenible (Moran y Avergun, 1997) ya que, sin medidas, no puede existir
la mejora continua. La correcta implantacion de un sistema de medidas y el
aprender de los resultados obtenidos son también elementos importantes
(Bateman y Rich, 2003; Kaye y Anderson, 1999).
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Aspectos culturales

Una de las barreras encontradas para la sostenibilidad es la fusiéon de empresas
con diferentes culturas (Bateman y Rich, 2003; Bessant et al., 1994). Ligado a los
aspectos culturales esta la resistencia al cambio tanto de mandos como de los

propios operarios (Bateman y Rich, 2003; Dale et al., 1997).
Recursos

Aunque el bajo coste es reconocido como una de las caracteristicas de la mejora
continua, también hay que tener en cuenta las necesidades de recursos para la
sostenibilidad de la mejora continua. Los recursos son identificados en la literatura
como indispensables para el sostenimiento de la mejora continua (Bateman y Rich,
2003; Dale et al., 1997). En este sentido, la falta de presupuesto o la falta de
tiempo son uno de los problemas habituales a la hora de implantar o sostener la

mejora continua (Readman y Bessant, 2007; Sloan y Sloan, 2008).
Miscelanea

Ademas de los facilitadores anteriormente comentados existen otros que no se
pueden clasificar en ninguno de los otros apartados. Cabe destacar, entre otros, el
énfasis en innovaciones de grandes dimensiones e infravalorar los cambios
incrementales, infraestructuras inapropiada o carencia de planes de mejora creibles

(Bateman y Rich, 2003; Readman y Bessant, 2007).

5. Metodologia

Para el analisis de los datos de la investigacion, se ha utilizado la teoria
fundamentada (Grounded Theory) (Charmaz, 2006; Glaser y Strauss, 1967). Esta
metodologia ha sido empleada en investigaciones de un amplio nimero de
disciplinas (Cutcliffe, 2005). Para ello se ha seguido el siguiente proceso (Charmaz,
2006): recoleccion de datos siguiendo el procedimiento de muestreo tedrico
(theoretical sampling), codificacion inicial, codificacion orientada, la elevacion de
los coédigos a categorias provisionales mediante una codificacion teodrica v,

finalmente, la redaccién de los resultados hallados.

El resultado de la teoria fundamentada debe ser la exposicion de las principales

variables que explican cémo resuelven sus problemas el colectivo estudiado
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(Cutcliffe, 2005). Es decir, los resultados identifican y conceptualizan los procesos
basicos que las personas usan para resolver los problemas que consideran como
clave (Cutcliffe, 2005). En este sentido, no es suficiente con describir los
fendmenos. Es necesario dar un paso mas y llegar a interpretar y explicar lo que
sucede (Cutcliffe, 2005).

Una caracteristica esencial de la investigacion con teoria fundamentada es el
procedimiento de muestreo tedrico, donde los investigadores deben seleccionar los
casos a estudiar de acuerdo al potencial para el desarrollo de nuevos puntos de

vista o la expansion y refinamiento de aquellos ya obtenidos (Pace, 2004).

La muestra en este tipo de investigaciones es muy diferente a las muestras
estadisticas o aleatorias, comuUnmente usadas en estudios cuantitativos. Los
investigadores deben comenzar el trabajo con una idea general del tipo de
empresas que deben ser entrevistadas e ir ajustando la muestra a medida que se
avanza la investigacion. La poblacion utilizada para el desarrollo del presente
articulo son empresas que han introducido implantaciones de mejora continua en el
periodo 1999-2000-2001 y que, ademas, son proveedores de primer nivel del
sector del automoévil en la Comunidad Valenciana. Se recogieron datos hasta que
se alcanzé la saturacion teérica (theorical saturation), que es el punto donde un
aumento de la muestra no aporta elementos ni categorias a los resultados (Pace,
2004). En nuestro caso, el total de empresas visitadas ha sido de 13
(entrevistando a 14 personas). Las entrevistas se realizaron entre los meses de
Febrero y Julio de 2008. Todos los entrevistados tenian alguna responsabilidad en
el ambito de la mejora continua. En algunos casos, se entrevistd a los gerentes de
las plantas (3). En el resto de casos, la entrevista fue realizada directamente a los
responsables de la mejora continua en la empresa (11). Algunos de estos
responsables estaban dedicados a tiempo completo a la mejora continua (4) y

otros compartian esa responsabilidad con otras funciones (7).

Para las entrevistas se siguié un protocolo de entrevista semi-estructurada, usando
un estilo flexible y dindmico de preguntar, con el objetivo de entender los
significados de las experiencias humanas desde la perspectiva del entrevistado
(Pace, 2004). En estas entrevistas, los investigadores obtienen informaciéon sin

condicionar o restringir la respuesta de las personas entrevistadas.
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Las entrevistas en profundidad fueron grabadas y transcritas. En lugar de crear
codigos a priori, se desarrollaron los cddigos basandose en las respuestas de los
entrevistados (Glaser y Strauss, 1967). Se utiliza la codificacién in-vivo y la
codificacion focalizada. La codificacion in vivo permite preservar el contenido de los
puntos de vista de los participantes y sus acciones en los mismos cdodigos y
utilizarlos como puntos de partida (Charmaz, 2006). La codificaciéon focalizada sirve
para extraer los codigos previos mas frecuentes o mas significativos de entre todos
los datos. La codificacion focalizada requiere decisiones sobre qué cédigos iniciales
tienen mas sentido para categorizar los datos (Charmaz, 2006). La codificacion de
los textos transcritos se estudié con la ayuda de la aplicacion para el andlisis
cualitativo de datos Atlas.ti (Version 5.2). En total se realizaron 640 minutos de

grabacién que fueron transcritas. El total de palabras recogidas fue de 39.420.

Las empresas objetivo de estudio son en su totalidad proveedores de primer nivel
del sector del automovil ubicados en la Comunidad Valenciana. Esto constituye la
principal limitacién de este estudio, ya que no se puede generalizar los resultados a
otras poblaciones, que deberian ser analizadas en investigaciones posteriores. Las
empresas participantes son, en su mayoria, fabricantes de piezas. En la muestra
existen tanto empresas multinacionales, con fuerte presencia a nivel global en el
sector del automodvil, como empresas locales con una o dos plantas en la

Comunidad Valenciana.

6. Resultados

En este apartado se enumeran los diferentes elementos que actian como barreras
y facilitadores de la sostenibilidad de la mejora continua. Para ello, se consideraran
los elementos sin clasificarlos ni como barreras ni como facilitadores, tal y como lo
comenta Bateman (2005). Este planteamiento se realiza debido a que la mayoria
de los elementos habria que clasificarlos en los dos grupos, es decir, como

facilitador si esta presente en la empresa, o como barrera si no lo esta.
Implicacion de la direccion y estrategia

Se establece por parte de los entrevistados como un elemento clave para la
implantacion y mantenimiento de la mejora continua. La totalidad de los
entrevistados estan de acuerdo en que se necesita una total implicacién por parte

de la direccidn. El apoyo de la direccidon es, ademas, indispensable para dar soporte


http://www.intangiblecapital.org
http://dx.doi.org/10.3926/ic.2009.v5n2.p183-209

D Capital

a la implantacion del resto de facilitadores que propicien el arranque y la
sostenibilidad de la mejora continua. En este sentido, los datos coinciden con lo

que se ha publicado sobre el tema (Bateman y Rich, 2003).

Los directivos son los encargados de marcar la estrategia de la empresa y, por lo
tanto, de la mejora continua. Uno de los motivos mas frecuentes de fallo
identificados por los mandos entrevistados es la falta de enfoque hacia la mejora
continua. La necesidad de resultados a corto plazo o estrategias de crecimiento

aceleradas pueden frenar, o incluso impedir, la implantaciéon de la mejora continua.
Fijacion de objetivos y necesidad de medir

Todos los entrevistados afirman que se necesita medir indicadores para desarrollar
programas de mejora continua. El objetivo final de la mejora continua es mejorar
los indicadores, tanto productivos, como de calidad o de satisfaccion del cliente.
Estos indicadores van mostrando la eficacia de las intervenciones de la mejora
continua, ya sea en forma de equipos de trabajo, como de sugerencias
individuales. Dichas medidas deben ser a tiempo real y claves en los procesos que
se estén utilizando. Los indicadores utilizados deben poder traducirse a indicadores
financieros, es decir, dinero ahorrado por la empresa. Como ejemplo de estos
indicadores se puede citar el OEE (Eficiencia Global de los equipos), Ratios de

Calidad, Productividad y tiempos de ciclo.

Al mismo tiempo las mediciones son claves para establecer recompensas,
especialmente importantes en la primera fase de lanzamiento de la mejora
continua, antes de asegurar la sostenibilidad y la total integracion de la cultura de

la mejora continua en la empresa.

Otros indicadores del grado de implantacion de la mejora continua son la cantidad
de eventos realizados, asi como medir la moral de los trabajadores, de forma que
se conozca su motivacion. Como ejemplo de este tipo de indicadores se pueden
citar el indice de absentismo y la cantidad de sugerencias propuestas e
implantadas por operario afo, frecuencia de reuniones de equipo, los ahorros
conseguidos con propuestas de mejora o cantidad de operarios implicados en
mejora continua. Cabe sefialar que los mandos pertenecientes a empresas con un
buen nivel de implantacion de la mejora continua plantean que las Unicas

propuestas que se deben medir son aquellas que han sido implantadas.
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En base a estas medidas, fiables y centradas en resultados, se deben establecer los
objetivos, acordes con los objetivos globales de la empresa y pactados con los
lideres de los equipos. Sin la fijacion de objetivos que deben ser perseguidos por
los equipos, éstos acaban diluyéndose y desapareciendo por falta de actividad
(Kaye y Anderson, 1999; Upton, 1996).

Gestion del liderazgo — Promotor de la mejora continua

Los mandos entrevistados afirman que se necesita alguien dedicado a la mejora
continua que actie como coordinador, facilitador de recursos, que apoye y que
tenga capacidad de dar formaciéon. Este directivo seria el responsable de velar el
cumplimiento de la metodologia de la mejora continua, tanto en el desarrollo de
posibles reuniones como en el uso de las distintas herramientas que se puedan
utilizar. Casi todos los participantes en la investigacién que han avanzado hasta los
niveles 3 6 4 de la mejora continua, afirman con rotundidad, que dicho lider debe
depender solamente de la direccibn y no pertenecer a ningdn departamento
(especialmente el departamento de produccion). Si esto no fuera asi, el trabajo del
lider quedaria finalmente absorbido por las funciones principales del departamento.
Ademas, se hace especial hincapié en la necesidad de la dependencia directa del
director de planta, para evitar que el resto de departamentos acaben
imposibilitando las actividades de mejora continua por estar centrados en sus
propias tareas. Realizando un paralelismo entre la mejora continua y el 6Sigma, el
puesto de promotor de la mejora continua se corresponderia con el Black Belt o el

Master Black Belt.
Implicaciéon de los operarios

La implicacion de los operarios es otro facilitador clave en la sostenibilidad de la
mejora continua. No s6lo como ejecutores de las mejoras desarrolladas, sino como
fuente de ideas y parte del proceso de las mejoras. Sin la participacion de los
operarios la mejora continua no existiria ya que la definiciéon de la mejora continua
implica participacion de todo tipo de personal de la empresa. Para conseguir la
implicacion de los operarios se requiere formacion, apoyo y reconocimiento

explicito por parte de los directivos.

Una gran parte de los entrevistados comentan como muy positivo la implantaciéon

de incentivos materiales en funcién de las mejoras conseguidas por el trabajo,
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tanto en grupo como individual. Pero resaltan su valor fundamental como
iniciadores de la cultura de mejora continua y como facilitador para la
sostenibilidad de la misma. Es decir, al iniciar los programas es muy recomendable
tener incentivos, pero una vez se ha asimilado la cultura consideran suficiente con
el reconocimiento expreso por parte de los directivos, felicitando publicamente a

los operarios, mas que con incentivos materiales.
Recursos

Los recursos no deben ser uUnicamente financieros sino también recursos de
personal. Por ejemplo, el promotor de la mejora continua que hemos comentado
ya. Ademas, se debe considerar la mejora continua como una carga de trabajo, es
decir, se debe reservar un tiempo semanal a desarrollar las actividades de mejora

continua, como parte de las tareas diarias.

Al mismo tiempo, aunque se reconoce el bajo coste de la mejora continua, también
hay que tener en cuenta las necesidades de recursos materiales. La dotacién de
recursos va intimamente ligada a la implicaciéon de los operarios. Si la direccién no
dota de recursos para implantar las mejoras planteadas por los operarios, éstos
sienten que direcciéon abandona el compromiso con la mejora continua y, por lo
tanto, la implicacion de los operarios decae, tal y como afirman los mandos

entrevistados.
Produccién ajustada y mejora continua

Parece habitual la confusion entre las personas entrevistadas de conceptos de
produccion ajustada (lean manufacturing) con la mejora continua. Aspecto que
puede resultar critico cuando se confunde el primer concepto con el segundo,

mientras que es un potenciador de la mejora solapar los dos conceptos.

La producciéon ajustada es, en su forma mas basica, la eliminacion sistematica del
derroche (sobreproduccién, espera, transporte, inventario, movimiento,
sobreproceso, fallos) y la implementacion de los conceptos de flujo continuo
basado en las demandas del cliente. Durante todas las entrevistas realizadas, a
pesar de que los autores de la investigacion hablan en todo momento de mejora

continua, surgen sin cesar conceptos como SMED, 5S, kanban o herramientas de
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produccion ajustada. De hecho, ninguno de los mandos entrevistados diferencia

entre produccidn ajustada y mejora continua.

Algunos de los directivos entrevistados piensan que la aplicacion de todas las
herramientas basicas de la produccion ajustada (5S, factoria visual, kanban,
SMED...) son la mejora continua y su Unica mision es implementarlas y lograr que
los operarios las cumplan. Las empresas con este tipo de mandos solamente
llegan, en el mejor de los casos, a la segunda etapa de implantacion de mejora

continua (Bessant et al., 2001).

Otros directivos solapan los conceptos, es decir, piensan que no tiene sentido
aplicar las herramientas basicas de producciéon ajustada, sin contar con los
operarios, que deben implantar, sostener y mejorar dichas herramientas. En este
caso es mas facil la introducciéon y el avance hasta las etapas superiores del

modelo de evolucién de la mejora continua (Bessant et al., 2001).
Gestioén de los procesos

La mayor parte de los mandos entrevistados remarcan la necesidad de gestionar
de forma correcta los procesos, fundamentalmente en las primeras etapas, donde
los errores pueden frenar el cambio de cultura en la empresa. Los primeros
proyectos deben ser seleccionadas de tal forma que no se pueda fallar, que
compense el esfuerzo a los operarios (mejorando su entorno de trabajo) y de la
direccion (mejorando los indicadores productivos). De este modo, tanto la
implicacion de los operarios como la implicacidon de la direccidon se ven reforzada al
notar los beneficios para ambos del nuevo método de trabajo. Los mandos sefialan
también que los grandes proyectos deben ser divididos en proyectos mas reducidos
para que puedan ser gestionados de forma correcta por los responsables de los

mismos y sin descuidar la metodologia.
Creacion de una estructura para sostener la mejora continua

Se establece con claridad la necesidad de equipos transversales para la
implantacion de la mejora continua. Es decir, los equipos deben ser
suficientemente autdbnomos para tomar sus propias decisiones. Deben contar con
gente de todos los departamentos implicados en la mejora. Al mismo tiempo,

dichos equipos deben recibir soporte de otros equipos con rango superior con
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capacidad para retirar los obstaculos que se puedan presentar, o para realizar el
seguimiento de los planes de accién propuestos por los equipos de base. Es
recomendable también tener un equipo formado por la gerencia y los responsables

de mejora continua que dirijan e impulsen el avance en la mejora continua.
Clarificar funciones y jerarquias

Para el arranque de la mejora, algunos directivos sefialan la necesidad de aclarar
funciones y jerarquias en los organigramas, no siempre claros. Frecuentemente
existen en las empresas departamentos de procesos, departamento de ingenieria,
departamento de calidad y departamento de produccidon con funciones solapadas.
Es conveniente, antes de comenzar a implantar la mejora, aclarar funciones y el
organigrama para evitar conflictos que pueden acabar abortando el inicio de un

buen programa.
Metodologia para extender la mejora continua

Algunos entrevistados hacen constar, como un importante facilitador para la
sostenibilidad, la creacibn de una metodologia propia de la empresa, al estilo del
Toyota Production System, Ford Production System y similares, con el objetivo de
facilitar la extension de las mejoras practicas al resto de la empresa. Este manual
de buenas practicas, permite estandarizar las mejoras y hacerlas mas facilmente
extensibles. Este elemento puede ser comparado con la focalizacion en el proceso

de mejora (Bateman y Rich, 2003).
Aspectos culturales

Dentro de los aspectos culturales remarcar como barrera que puede dificultar la
implantacion de la mejora continua la resistencia al cambio. Uno de los motivos
que aumentan dicha resistencia es una elevada edad de directivos y operarios. La
resistencia al cambio de los directivos suele tener consecuencias mas negativas
para la mejora continua que la resistencia en los operarios, ya que la implicacion
de los directivos es vital para el éxito de los programas, mientras que la resistencia
al cambio de los operarios de mayor edad puede ser compensada por trabajadores
jovenes que empujen a los primeros hacia las buenas practicas, y de esta forma,

cambiar de forma paulatina la cultura de la empresa.
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En la tabla 1 se muestran un resumen de los principales facilitadores y barreras
que se han identificado tanto en la literatura como en el trabajo de campo. En la
segunda columna se indican los principales autores que han sefialado dichos
facilitadores o barreras y en la tercera columna se muestran aquellos facilitadores
que han sido confirmados por los mandos entrevistados o bien son incorporaciones

nuevas a la literatura existente.

Gestion de los procesos (Bessant et al., 1994; Dale et al., 1997; Confirmado
Kaye y Anderson, 1999; Upton, 1996)
Implicacién de los operarios (Bateman, 2005; Bateman y Rich, 2003; Confirmado

Dale et al., 1997; Jorgensen et al., 2003;
Tennant et al., 2001)

Implicacién de la direccion (Bateman y Rich, 2003; Jorgensen y Kofoed, Confirmado
2004; Kaye y Anderson, 1999)

Estrategia (Bateman y Rich, 2003; Upton, 1996) Confirmado
Gestion del liderazgo — (Bateman, 2005; Bateman y Rich, 2003; Confirmado. Aparece el
Promotor de la mejora Dale et al., 1997; Kaye y Anderson, 1999; promotor de la mejora

continua Upton, 1996) continua como un

facilitador importante
Fijacion de objetivos y (Bateman y Rich, 2003; Dale et al., 1997; Confirmado
necesidad de medir Kaye y Anderson, 1999; Moran y Avergun,
1997; Upton, 1996)
Aspectos culturales (Bateman y Rich, 2003; Bessant et al., Confirmado
1994; Dale et al., 1997)
(Bateman y Rich, 2003; Dale et al., 1997; Confirmado
Recursos Readman y Bessant, 2007; Sloan y Sloan,
2008)
Produccién ajustada y Nuevo
mejora continua
Creacién de una estructura Nuevo
para sostener la mejora
continua
Clarificar funciones y Nuevo
jerarquias
Metodologia para extender Nuevo

la mejora continua.

Tabla 1. Resumen de los principales facilitadores/barreras identificados en la literatura y en

el trabajo de campo

7. Discusion

Todos los facilitadores/barreras enunciados anteriormente no pueden ser
considerados de la misma manera. La implicacion de la direccion, la fijacion de
objetivos y necesidad de medir, la necesidad de un promotor de la mejora
continua, la implicacién de los operarios, disponer de recursos y no confundir los
conceptos producciéon ajustada/mejora continua han sido considerados
indispensables por los mandos entrevistados. Entre estos facilitadores identificados

como indispensables se pueden diferenciar tres tipos.
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En el primer grupo se encuentra la implicacion de los operarios. Los mandos
entrevistados lo identifican como un facilitador indispensable, aunque ademas de
un facilitador es una condicidn de la mejora continua. Por propia definicion de
mejora continua los operarios deben participar en el proceso y sin estos no se

podria hablar de mejora continua (Jorgensen et al., 2003).

Por otro lado, se encuentra la implicacién de la direccion, la fijacién de objetivos, la
necesidad de medir y disponer de recursos. Dichos facilitadores han sido
identificados, por los mandos entrevistados, como necesarios para implantar la
mejora continua o cualquier otro tipo de implantacién, como por ejemplo, los
sistemas de aseguramiento de calidad, los programas medioambientales o
similares. Es decir, sin este segundo grupo de elementos no se puede acometer

ningun tipo cambio en la forma de trabajar.

En tercer lugar, se han identificado facilitadores propios de la mejora continua,
como son la necesidad de un promotor de la mejora continua y la no confusion de
conceptos entre produccién ajustada y mejora continua. El promotor de la mejora
continua es considerado como indispensable por los mandos entrevistados para
poder avanzar hasta la tercera o cuarta etapa en el modelo de evolucion de la
mejora continua (Bessant et al., 2001). La confusibn de conceptos entre
produccion ajustada y mejora continua, aunque no ha sido identificada por ninguno
de los entrevistados, se percibe como barrera por los investigadores. Durante las
entrevistas se ha comprobado que, aquellos mandos que consideran que la mejora
continua no es mas que aplicar las herramientas de produccion ajustada, no han
pasado de la primera etapa del modelo de evolucidn, a pesar de estar convencidos
de que la empresa tenia implantados programas de mejora continua. Por tanto se
considera indispensable el aclarar los conceptos para poder pasar a etapas

superiores en el modelo de evolucién de la mejora continua.

El resto de facilitadores o barreras no han sido identificados por los mandos
entrevistados como indispensables para el éxito de la mejora continua pero afectan
acelerando o frenando la implantacion y, en algun caso grave, pueden hacer

fracasar el proceso de implantacion y sostenibilidad de la mejora continua.

Los facilitadores identificados no tienen porque estar presentes de igual forma en
todas las etapas de la implantacion. Por ejemplo, cabe destacar que uUnicamente

uno de los entrevistados, mando en una empresa en la cuarta etapa de la mejora
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continua, era al mismo tiempo jefe del departamento de produccion. Este hecho no
contradice la necesidad del promotor de la mejora continua como facilitador, sino
que lo matiza. Este mando afirma que cuando la mejora continua forma parte de la
cultura de la empresa a todos los niveles (operarios y directivos), la
responsabilidad de sostener la misma se puede repartir entre todos los directivos
de la organizacion. De cualquier modo, se necesita algin responsable que cuide el
correcto uso de las metodologias empleadas, pero dicho responsable puede
dedicarse a esta tarea a tiempo parcial. Es decir, para iniciar el proceso de
asentamiento y sostenibilidad de mejora continua es necesario e indispensable un
lider que dirija, controle, forme al grupo y colabore en la extension y
estandarizacién de las mejoras, so6lo asi se puede lograr la implantacion de la
misma. Posteriormente, este promotor puede desaparecer De cualquier modo, la
mayor parte de los directivos entrevistados comentan que ellos no eliminarian el
puesto de promotor de mejora continua, sino que lo mantendrian para asegurar la

sostenibilidad de la mejora continua.

La existencia del promotor de la mejora continua es uno de los inconvenientes
claves para la implantacion de la mejora continua en empresas de pequefio
tamafo, debido a la poca rentabilidad de una persona dedicada a tiempo completo
a la mejora continua. Por lo tanto, para solucionar este problema se hace necesaria
una estricta division de funciones y tiempo para aquel lider que deba encargarse de
la mejora continua de modo que la actividad principal no le impida desarrollar su

trabajo como promotor de la mejora continua.

La implicacion de los operarios se puede conseguir de diferentes maneras. Del
analisis de las entrevistas se puede extraer la idea de que al iniciar los programas
en muy recomendable tener incentivos. Una vez conseguido el cambio cultural, las
empresas que los utilizan los abandonan poco a poco afirmando que puede ser mas

que suficiente el reconocimiento expreso por parte de la alta direccion.

Como ya se ha comentado, la implicacion de la direccién es fundamental en la
implantacion y sostenibilidad de la mejora continua, pero dicha implicacion debe
variar a lo largo del tiempo. Del andlisis de las entrevistas se puede concluir que,
en las etapas 1 y 2 de la evolucion de la mejora continua, la implicacién debe estar
basada en la dotacion de recursos y el impulso hacia el desarrollo de una nueva

cultura. A partir de la etapa 3, los esfuerzos deben estar dirigidos
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fundamentalmente hacia el enlace de los objetivos estratégicos de la compafiia con
la mejora continua, sin olvidar que la implicacion de los operarios debe seguir

estando presente.

De las entrevistas realizadas surge también el concepto de cuando comenzar a
implantar la mejora continua. Aunque este concepto no puede ser considerado
como facilitador o barrera, es un aspecto importante a tener en cuenta. La
implantacion sélo puede ser realizada con un esfuerzo importante por parte de
toda la empresa y, por tanto, ésta no puede estar metida de lleno en una
estrategia de crecimiento desmesurado ya que los recursos, tanto materiales como
personales, irian dirigidos hacia dicha estrategia. Es decir, la mejora continua
Unicamente puede ser iniciada y estabilizada en situaciones de crecimiento
sostenido. S6lo cuando la cultura de la mejora continua esté implantada en la

empresa se podria volver a una estrategia de crecimiento acelerado.

8. Conclusiones

Las principales contribuciones de la investigaciéon que se presentan en este articulo

y permiten extender el conocimiento sobre mejora continua, son:

Se resumen los principales facilitadores/barreras reflejados en la literatura
académica (implicacion de la direccibn y estrategia, implicacion de los
trabajadores, necesidad de medir y objetivos, gestion del liderazgo, motivacion de
los trabajadores, recursos, aspectos culturales, equipos multifuncionales...).
Ademas se comprueba que para las empresas entrevistadas estos elementos se
han percibido como importantes y, por lo tanto, corroboran las propuestas

realizadas por otros autores.

Se identifican nuevos facilitadores que no estan presentes en la literatura, como
son: el promotor de la mejora continua, la necesidad de una estructura que
soporte las actividades de mejora continua, la necesidad de clarificar funciones y
jerarquias, asi como la conveniencia de disponer de una metodologia para extender

la mejora continua.

Se descubre que, dentro de los elementos importantes, hay algunos como la
implicacion de la direccion, fijacion de objetivos, necesidad de medir, necesidad de

un promotor de la mejora continua, implicacion de los operarios y disponer de
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recursos, que son percibidos como mas importantes que otros. Por ello, se propone

una jerarquia de facilitadores.

También se ha comprobado que la prioridad de estos elementos va modificandose
con el tiempo o variando en la forma en que se presentan, como por ejemplo la
forma en que debe implicarse la direccidon, los sistemas de incentivos a la
participacion o la necesidad de la figura del promotor de la mejora continua que

puede variar en cada etapa.

Ademas de estas contribuciones, se ha observado que existe cierta confusion de la
terminologia académica por parte de los mandos de las empresas (producciéon
ajustada y mejora continua), identificando un sistema global por una de sus partes.
Si bien en la literatura académica se ha reflejado que existe una gran relacion
entre estas practicas, en algunas empresas llegan a confundirse y considerarse que

son exactamente lo mismo.

El presente estudio pretende también dotar a los responsables de la mejora
continua en las empresas de un estudio que englobe y matice todas las
aportaciones de la literatura. Permite a las empresas conocer que aspectos deben
tener en cuenta para implantar y sostener la mejora continua. Ademas el articulo
ayuda a las empresas a identificar los elementos claves para poder mejorar sus
programas de mejora continua y facilitar la extension de la misma a todas las

areas de la empresa.

La principal limitacion de este estudio estd en que todas las empresas
entrevistadas son proveedores de primer nivel del sector del automadvil ubicados en
la Comunidad Valenciana. Los autores piensan que el resultado es extensible a
nivel nacional ya que en la muestra existen tanto empresas multinacionales con
fuerte presencia a nivel global en el sector del automoévil, como empresas
nacionales multiplanta. Ademas, no todas las empresas tienen los mismos sistemas
productivos, existen fabricantes de piezas plasticas por inyeccion, fabricantes de
piezas metdlicas, ensambladores. Algunos con procesos productivos muy
automatizados y otros con procesos manuales. Ademas, en algunos casos con
entregas logisticas complejas, como por ejemplo entrega en secuencia al cliente.
Debido a esto los autores piensan que el resultado de la investigacion puede ser
generalizable a diferentes sectores y no so6lo al sector del automdvil. Ademas,

aquellos mandos entrevistados que trabajan en empresas que cuentan con plantas
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en otros lugares de Espafia comentan que los problemas a los que se enfrentan
para la implantacion de la mejora continua son practicamente los mismos, debido a
ello, los autores piensan que quizas los resultados también podrian ser
extrapolables a nivel nacional. Sin embargo, las aportaciones presentadas no
pueden generalizarse a cualquier tipo de empresa, pues se han obtenido los datos
de empresas pertenecientes a un solo sector y region. Por ello, se considera
adecuado que en investigaciones futuras se contraste si los resultados de esta

investigacion son también representativos en otros sectores o paises.

Seria conveniente también, continuar con la linea de investigacién realizando un
andlisis cuantitativo que permita validar los resultados cualitativos del presente

estudio, tanto en el sector del automoévil, como en otros sectores.

Ademas seria recomendable realizar un modelo integral que englobe y relacione
todas los barreras/facilitadores con el objetivo de facilitar la implantaciéon de la

mejora continua en las empresas.
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