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Resumen

El siguiente trabajo ha sido realizado en una planta de fabricacion de automoviles ubicada en la
ciudad de Vitoria-Gasteiz. En dichas instalaciones la calidad se considera una estrategia de
primera linea y uno de los pilares badsicos a conseguir es la Mejora Continua. Por tanto el
objetivo del trabajo es el de presentar los resultados de la implantacion de un Sistema de Mejora
Continua basados en los principios del Kaizen. Para lograr estos objetivos se creo una
infraestructura que potencia la generacion de propuestas de mejora por parte de los trabajadores
y coordina todo el proceso de gestion. Ademds se formo a los trabajadores para impulsar sus
ideas y se incorporo un programa informatico de apoyo para crear una base y tramites de
sugerencias. A través del Sistema de Gestion de Propuestas desarrollado se consiguio
incrementar el numero de propuestas y su calidad. Como conclusiones mas importantes
destacamos: la importancia de crear una cultura de participacion entre los operarios lo cudl se
consigue a medio y largo plazo y de esta forma se potencia la calidad de las propuestas
formuladas, ademas, el ahorro anual justifica con creces el costo que supone la implantacion y el
mantenimiento del Sistema de Propuestas de Mejora.

Palabras claves: Calidad, mejora continua, automoviles.

1. Introduccion

El presente trabajo presenta los resultados de la implantaciéon de un Sistema de Gestion
Interna de Propuestas de Mejora por parte de la empresa Mercedes-Benz Espafia. Ha sido
elaborado en la planta que ésta multinacional tiene en el poligono industrial de Jundiz, en la
ciudad de Vitoria-Gasteiz

La practica de solicitar sugerencias a los trabajadores se remonta desde hace unos cien afos.
Son muchos los casos de empresas escocesas, alemanas, estadounidenses y japonesas donde
se ha impulsado la participacion de los trabajadores en realizar sugerencias para mejorar la
productividad de las empresas.

Un problema importante que debieron solventar los japoneses, fue el de la baja participacion
de los operarios. Esto, debido al fuerte sentido de grupo que impera en la sociedad japonesa.
La clave para superar éste obstaculo final fueron las actividades en pequeios grupos, que
adaptaba el sistema de sugerencia a la preferencia japonesa por el comportamiento de grupos.
Estos pequefios grupos se denominan KAIZEN.

Aunque la implantacion de un sistema de sugerencias aporta claros beneficios econdomicos, el
verdadero valor de éste sistema es el de utilizarlo como un instrumento para animar a cada
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trabajador a considerar su trabajo de forma progresiva, a comprender donde encaja en la
estructura de la empresa, y a crecer como miembro de ella. Desde éste punto de vista, un
sistema de sugerencia es en realidad un instrumento excelente para mejorar la moral,
desarrollar los recursos humanos y reforzar la empresa. Su valia se incrementa porque es
voluntario y su éxito depende de la participacion y apoyo de todos los trabajadores.

2. El Sistema de Mejora Continua (Kaizen)

La Mejora Continua es uno de los pilares fundamentales sobre los que se asienta la calidad
total, procede del término japonés Kaizen, que significa “hacer pequefias cosas mejor”. Este
concepto, basado en enfoques de sentido comun y bajo coste, garantiza el progreso
incremental que se compensa a largo plazo. Ademas, al contrario que la innovacioén, es un
enfoque de bajo riesgo. Los gerentes siempre pueden regresar a la manera antigua sin incurrir
en grandes costos.

2.1. El Sistema de Sugerencia

El sistema de sugerencias funciona como una parte integral del Kaizen orientado a individuos,
y hace énfasis en los beneficios de elevar el estado de animo mediante la participacion
positiva de los empleados. El objetivo es estimular el interés de los empleados en Kaizen
animandolos a suministrar muchas sugerencias, sin importar lo sencillas que sean.

Los japoneses no esperan cosechar grandes beneficios econdmicos de cada sugerencia. La
meta primaria es desarrollar empleados con mentalidad Kaizen y auto disciplina. Este punto
de vista contrasta claramente con el de la gerencia occidental, que hace énfasis en los
beneficios econdmicos e incentivos financieros de los sistemas de sugerencias.

A continuacioén definiremos lo que es una propuesta de mejora y entraremos a describir el
procedimiento utilizado para implantar un Sistema de Sugerencias en la fabrica de Mercedes
Benz de Vitoria-Gasteiz.

2.2. Propuestas de Mejora

El concepto de Propuesta de Mejora se entiende como una idea cuya puesta en practica se
pretende que mejore, bien sea un procedimiento o bien unas condiciones determinadas. Esta
propuesta, puede a su vez, ser objeto de la gratificacion econdmica, o mediante obsequios que
el trabajador valora, siempre y cuando su propuesta, una vez puesta en funcionamiento logre
beneficios para la empresa.

Por tanto una mejora se da como tal tan solo en las situaciones en las que se puede determinar
un beneficio; por ejemplo: la mejora de las condiciones y de los medios puestos a disposicion
del operario para la realizaciéon de su trabajo, incremento del nivel de calidad tanto del
producto (en este caso el vehiculo) como de los servicios que se ofrecen al publico, ahorro
tanto econdmico como en tiempo, material, energia, la eliminacion de posibles defectos y
fuentes de perturbacion de tipo técnico, u organizativo.

Por otra parte en lugar de buscar una rentabilidad o bien un beneficio econémico se puede
tratar, por ejemplo, de un aumento en el nivel de seguridad de las condiciones del puesto de
trabajo, una proteccion contra riesgos laborales (accidentes o enfermedades) o bien una
mejora de la organizacion interna.
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Para poder poner en practica este sistema se deberd comprobar que dichas propuestas cumplen
con una serie de requisitos que debera gestionar una Oficina de Gestion Interna de Propuestas
de Mejora para comprobar su viabilidad

3. El Sistema de Propuesta de Mejora de la fabrica Mercedes Benz en Vitoria-Gasteiz
3.1. Derecho de las propuestas de mejora

Pueden participar en la Gestion Interna de Propuestas de Mejora todas las personas, incluso
las no pertenecientes a la empresa, ya sean colaboradores proveedores, etc.

Quedan excluidas:

e Los colaboradores de la Gestion Interna de Propuestas de Mejora.

e Los miembros de la Comision Calificadora y los examinadores, en tanto las propuestas de
mejora que se hayan presentado estuvieran en relacion con las tareas de estas personas en
el contexto de la gestion interna de propuesta de mejora.

3.2. Plazo y vencimientos

No se fijaran plazos ni vencimientos tanto para la presentacion, o bien el procesamiento,
como para la tramitacion de las propuestas de mejora.

De modo general, las propuestas de mejora pueden presentarse en cualquier momento y con
independencia de los posibles cambios de modelo o nuevos desarrollos, que se pueden
implantar en fébrica.

3.3. Prioridades

La persona que primero presente una propuesta de mejora goza de un derecho de prioridad
sobre la modificacion objeto de la propuesta.

La reivindicacién de prioridad parte de la premisa en cuanto a que la propuesta de mejora sea
aceptada para su tramitacioén y procesamiento; el derecho de prioridad se produce con fecha a
la presentacion de la propuesta.

Ademas, para el nacimiento de un derecho de prioridad, es premisa que la propuesta de
mejora haya sido presentada, en la Gestion Interna de Propuesta de Mejora como la primera y
que a la vez haya sido aceptada para su procesamiento y tramitacion.

3.4. Procedimientos y tramitaciones

Para desarrollar este programa se cred una oficina que coordina todo el proceso de gestion de
las propuestas de mejora. Esta oficina también se encarga de formar a los trabajadores sobre
su funcionamiento, haciendo hincapié en los procedimientos para formular las propuestas y la
forma de redactarlas. De igual modo, se incorporé un programa informatico adecuado para
gestionar la base de datos de las sugerencias.

Las propuestas de mejora se presentaran directamente en la Oficina de la Gestion Interna de
Propuestas de Mejora indicandose el nombre del proponente, el departamento, el nimero de
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control, asi como el numero de registro, ya sea por escrito o verbalmente y se utilizard el
formulario que corresponda.

Los procedimientos a seguir para desarrollar estas propuestas son los siguientes:

El trabajador tiene una idea para mejorar el puesto de trabajo.

Se redacta la propuesta en un registro para mejorar el puesto de trabajo.

Se consulta con su superior, el cual evaluara una primera vialidad de la propuesta.

Se tramita la propuesta a través de la Oficina de Gestion de Propuesta de Mejora.

La Oficina fija a un responsable (responsable de I+D, calidad, mantenimiento, seguridad
laboral, etc. dependiendo del area de la propuesta) para analizar su vialidad.

Si la propuesta se acepta se ejecuta la mejora y se premia al trabajador segiin un baremo
por el beneficio aportado. En caso de rechazo se argumentan los motivos y se explica al
trabajador.

7. Finalmente la propuesta es archivada en una base de datos.

Sk W=

*

3.5. Recursos

El proponente de una propuesta de mejora tiene derecho a presentar un recurso contra la
decision que ha sido tomada. El recurso se presentara a la persona encargada de la gestion de
propuestas de mejora dentro de un plazo de tres meses a partir de la fecha de recepcion de la
comunicacion, en forma escrita e indicando razones.

3.6. Evaluacion y primas de reconocimiento

En concepto de remuneraciéon para una Propuesta de Mejora que se pone en practica, se
pagara a su proponente una prima. Esta prima se pagara siempre en forma de una bonificacion
unica y total. El pago de la prima tan s6lo se puede considerar en los casos donde la Propuesta
de Mejora llegue a ser puesta en practica.

Para aquellas propuestas de mejora qué incluyen una prestacion extraordinaria pero que, sin
embargo, no cumplen con las premisas de una bonificacion, se puede conceder un
reconocimiento. Los reconocimientos se pueden producir tanto en obsequios como en dinero
en efectivo. La Comision Calificadora decide, caso por caso, si se puede considerar o no tal
prestacion extraordinaria.

3.6.1. Primas en concepto de propuestas de mejora con ahorro estimable

La base para el calculo del monto de las primas lo constituye el ahorro que se produce
durante el periodo de un afio a partir de la implantacion de la propuesta. El valor del premio
para los proponentes ascendera al 20% del ahorro neto de un afio, es decir, teniendo en cuenta
los ahorros en los costes de material, mano de obra, etc., y por los gastos necesarios para
introducir las propuestas.

3.6.2. Primas en concepto de propuestas de mejora con beneficio no estimable
Las primas que corresponden a una propuesta de mejora sin beneficio estimable se
determinaran sobre la base de la tabla de valores caracteristicos que clasifica las propuestas en

calidad, condiciones de trabajo, procesos, etc. La prima minimo supondrd 120 euros y la
maxima 600 euros.
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4. Resultados obtenidos

A continuaciéon mostraremos el efecto que ha tenido la implantacion de este sistema en la
eficacia para procesar las propuestas y optimizar los resultados.

La figura 1 muestra como ha ido evolucionando la tramitacion del nimero de propuestas
pendientes (o por cursar) con respecto a la variable tiempo.
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Figura 1. Evolucién del ntimero de propuestas pendientes a tramitar por trimestre

Observamos como en los trimestres correspondientes al afio 98 el nimero de propuestas a
tramitar era considerable, incluso por encima de las 900 propuestas. Sin embargo a partir de la
implantacion del sistema, el numero de propuestas a tramitar o pendientes se reducen
considerablemente, lo que demuestra la eficacia del sistema para procesar la tramitacion de
las propuestas.

Otro aspecto importante a destacar es lo relativo al porcentaje de las propuestas aceptadas, un
criterio para evaluar este aspecto es considerar Optimo un porcentaje de aceptadas entorno al
45% del total de las sugerencias. A continuacion la figura 2 muestra el porcentaje de
Propuestas de Mejora aceptadas por trimestre a raiz de la implantacion del sistema.
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Figura 2. Porcentajes de propuestas de mejoras aceptadas por trimestre.

Se observa en la figura 2 como en la mayoria de los trimestres el porcentaje de propuestas
aceptadas supera el 45%, ademas si consideramos que el nimero de propuestas aumenta con
la variables tiempo (como se muestra en la figura 3) esto significa que también aumenta el
numero de propuestas aceptadas.

Por otra parte, para evaluar la eficacia del sistema a partir del nimero de propuestas
presentadas por trimestre, la figura 3 muestra estos datos y ademds se comparan con los
objetivos propuestos por la direccion.
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Figura 3. Numero de propuestas de mejoras presentadas por trimestre
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Finalmente, se quiere comprobar si se ha cumplido con uno de los objetivos del programa,
que es el de conseguir un ahorro medio de 126 € por propuesta, la figura 4 muestra los
resultados evaluados en el ao 2000.
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Figura 4. Eficiencia del sistema para el afio 2000.

Como puede observarse en dicha figura 4, al principio las propuestas no eran de suficiente
calidad, no obstante, a medida que los operarios aprendian y mejoraban sus propuestas de
ahorro fue aumentando la eficiencia y los ultimos meses del afio de haber iniciado el proyecto,
logré superar el objetivo previsto.

5. Conclusiones

e El modelo de gestion propuesto debe entenderse como un modelo dinamico y variable.
Debe adaptarse al trabajador para impulsar mayores cuotas de participacion.

e La Gestion Interna de Propuestas de Mejora serd el cauce para tramitar todo tipo de
mejoras que puedan suponer un beneficio para la empresa.

e Se debe destacar que este tipo de sistema para generar propuestas tiene que ser altamente
flexible, dando facilidades para que los trabajadores presenten sus propuestas auxiliados
por el personal de la oficina en la redaccion de sus ideas.

e Es importante crear una cultura de participacion entre los operarios lo cual se consigue a
medio y largo plazo. Una vez creada la cultura participativa se potenciara la calidad de las
propuestas formuladas.

e El ahorro anual justifica con creces el costo que supone la implantacion y el
mantenimiento de un Sistema de Propuestas de Mejora.

Agradecimientos
El presente trabajo fue realizado en las instalaciones de la empresa Mercedes-Benz Espafia
S.A. ubicada en la ciudad de Vitoria-Gasteiz, como un proyecto de fin de curso que forma

parte de las practicas de cooperacion educativa que desarrolla la empresa, los autores
agradecen el inestimable apoyo y la colaboracion de Mercedes-Benz.

529



Referencias

Aldez Alba A., Longas Garcia J. C., Bilbao Ubillos J. y Camino Beldarrain V. (1996): “El
sector de la automocion: nuevas tendencias en la organizacion productiva”. ed. Civitas.
Madrid.

Asociacion Japonesa de Relaciones Humanas (2000): “El libro de las ideas”. ed. Gestion
2000. Barcelona.

Deming E. (1989): “Calidad, productividad y competitividad”. ed. Diaz Santos. Madrid.
Masaaki Imai (1998): “Como implementar el kaizen en el sitio de trabajo”. ed. McGraw-Hill..
Santa Fe de Bogota. Colombia.

530



	Implantación de un “Sistema de Gestión de Propue

