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Resumen

En los ultimos anios se ha descrito ampliamente el uso de la mejora continua en todo tipo de
empresas y fundamentalmente en las empresas pertenecientes al sector del automovil. 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 automovil no tienen implantado sistemas de mejora
continua. El presente estudio tiene por objeto identificar clasificar y priorizar argumentar las
diferentes barreras y facilitadores que podemos encontrar presentes en las empresas. Para ello
realizamos entrevistas con proveedores de primer nivel del sector del automovil que han tenido
éxito o han fracasado en la implantacion de la mejora continua y a través de sus experiencias y
opiniones tratar de matizar o priorizar las barreras y facilitadores mas importantes..
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1. La mejora continua

La mejora continua se puede definir como el proceso planificado, organizado y sistematico de
cambio continuado e incremental. Estd basada en ciclo de Deming, consistente de cuatro
fases: estudio de la situacion actual, adquisicion de los suficientes datos para proponer las
sugerencias para la mejora; ajustar e implantar las propuestas seleccionadas; comprobar si la
propuestas planteada estd dando los resultados esperados; implementar y estandarizar las
propuestas con las modificaciones necesarias (Bond, 1999; Terziovski y Sohal, 2000)

Para realizar dichos cambios, y que la mejora pueda ser denominada 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 organizacién y deben
ser actividades voluntarias y no obligatorias (de Lange-Ros y Boer, 2001)

Finalmente y para completar la definicion dicho proceso debe ser sostenible y enfocado hacia
la mejora (Rijnders y Boer, 2004).

El objetivo de la mejora continua es conseguir mejoras en costes, calidad, flexibilidad
(Bessant et al., 1993) y en la productividad (Choi et al, 1997). Una de las caracteristicas de la
mejora continua es que estas mejoras se producen con costes bajos (Choi et al, 1997). En
comparacion con otras estrategias de cambio radical, requiere mucha menos inversion
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financiera, pero un mucho mayor esfuerzo para aprender a mejorar (de Lange-Ros y Boer,
2001) . Ademas estas no se producen de una manera radical, sino de una manera incremental
o gradual. Las mejoras mas importantes se deben abstraer y si es posible extenderlas a toda la
organizacion como una nueva rutina de trabajo (de Lange-Ros y Boer, 2001)

La mejora continua es denominada también en la literatura con términos como Kaizen,
acufado por (Imai, 1986) y difundido ampliamente. Sin embargo, la mejora representa no
solo los resultados de una resolucidon de problemas participativa, sino también el proceso en si
mismo, y el término se puede considerar sindnimo de innovacion incremental (Bessant, 1998)

Como métodos para implementar la mejora continua en la empresa. Podemos encontrar
herramientas de trabajo en grupo como los circulos de calidad (Garcia Lorenzo y Prado
Prado, 2001; Griitter et al., 2002; Kerrin y Oliver, 2002; Rapp y Eklund, 2002; Sillince et al,
1996), grupos multifuncionales que integran la mejora continua entre sus responsabilidades
(Kerrin y Oliver, 2002; Rapp y Eklund, 2002) o, a través de equipos de mejora de una
duracion predeterminada (Garcia Lorenzo y Prado Prado, 2001; Griitter et al, 2002; Kerrin y
Oliver, 2002; Marin-Garcia et al, 2006; Rapp y Eklund, 2002).

Se pueden utilizar también sistemas de sugerencias individuales (Prado, 2001; Rapp y Eklund,
2002; Schuring y Luijten, 2001; Sillince et al, 1996), aunque solo se obtienen resultados
comparables a las mejoras de grupos si son excepcionalmente bien gestionados (Rapp y
Eklund, 2002).

Entre los equipos de mejora de duracion predeterminada podemos encontrar los kaizen event,
su objetivo es conseguir una mejora especifica en el area seleccionada e implantar
inmediatamente las mejoras planteadas (Montabon, 2005).

Simultdneamente se encuentran en la literatura trabajos que abordan el tema de la
sostenibilidad de la mejora continua a largo plazo y que tratan de identificar barrearas y
facilitadores a la misma para conseguir los efectos deseados de la mejora continua a largo
plazo.

1.1. Barrerasy facilitadores

Las barreras o facilitadores son elementos o caracteristicas de de la organizacién que debido a
su existencia en la empresa, o ausencias de las mismas puede servir como catalizadores que
propicien el desarrollo de la mejora continua o por el contrario frenen o incluso hagan
desparecer la mejora continua de la empresa

Los principales factores presentes en la literatura e identificados por los principales autores
que han escrito sobre sostenibilidad de la mejora continua (Bateman, 2005) y confirmados por
los estudios posteriores de (Bateman y Rich, 2003; Jorgensen et al., 2003), son la motivacion
y la gestion del liderazgo.

La definicion de objetivos para la mejora continua y relacionado con los mismos, la estrategia
de mejora seguida por la compaiiia también es identificado por la mayoria de los autores
(Dale et al, 1997; Upton, 1996). Al mismo tiempo, la presencia o no de los dos elementos
anteriormente nombrados estd ligado intimamente con el compromiso de la direccion y
liderazgo en la mejora continua (Kaye y Anderson, 1999).

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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Todos estos factores, y sus estrechas relaciones conducen tal y como expone (Bateman y
Rich, 2003) a la necesidad de un sistema holistico que englobe a todos ellos.

La literatura existente parece indicar que todo estd escrito en la mejora continua. Existe
amplia documentacion del éxito de la implementacion de herramientas de mejora continua en
las empresas (Jorgensen et al, 2003). Debido a la deteccion de casos en que se ha intentado
implantar la mejora continua y no se ha conseguido diferentes autores han desarrollado
modelos e identificado barreras e inhibidores para la mejora continua (Bateman, 2005;
Bessant, 1998; Jager et al, 2004). A pesar de esto se puede detectar que en Espana (Marin-
Garcia et al, 2008) la participacion de los empleados en la toma de decisiones no esta
extendida. Debido a ellos los autores pretenden identificar y caracterizar aquellas barreras y
facilitadores identificados en las entrevistas con mandos encargados de la mejora continua en
empresas ubicadas en Espafia.

2. Metodologia

El método elegido para abordar el trabajo es del tipo de investigacion cualitativa. Una
metodologia de investigacion cualitativita, como casos de estudio y entrevistas en
profundidad es especialmente apropiada para desarrollar y enriquecer puntos de vista que a
través de otras metodologias de investigacion como cuestionarios. (Yin, 1994) sugieren que
un caso de estudio multiple permite a los investigadores alcanzar un entendimiento mas
profundo del fenémenos estudiado y comprobar las gran cantidad de relaciones de sus
suposiciones iniciales, ademas de validar externamente y permitir la creaciones de un marco
tedrico mas rico.

De forma opuesta a la investigacion cuantitativa que emplea con frecuencia muestras
aleatoria, las muestras en la investigacion cualitativa tiene un propdsito (Carter et al.,
2004).Con el objetivo de incrementar la calidad del rango de datos, la muestra fue elegida
basandose en :

e En la empresa han sido introducidos en los conceptos de la mejora continua
alrededor del afio 1999-2000-2001

e Son proveedores de primer nivel del sector del automdvil
e Tienen o han tenido en marcha alglin programa de mejora continua en la empresa

Para las entrevista se sigue un protocolo de entrevista semi-estructurada, que permite a los
investigadores centrases en los aspecto mas importantes y evitar exceso de informacion.

Las entrevistas en profundidad fueron grabadas y transcritas. Usamos el método de codificar
definido por (Glaser y Strauss, 1967), desarrollando cédigos que representan la informacion,
mas que crear codigos a priori que condicionen el trabajo de campo. La codificacion ha sido
realizada con el programa atlas-ti.

Las empresas objetivo de estudio son en su totalidad proveedores de primer nivel del sector
del automovil ubicados en la provincia de Valencia. De este punto radica la principal
limitacion de este estudio, del que se necesitaria una mayor extension para poder generalizar
los resultados. Las empresas participantes son fundamentalmente 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 provincia de
Valencia.
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3. Resultados

En este apartado se enumeran los diferentes elementos que actan como inhibidores y
facilitadores de la sostenibilidad de la mejora continua. Para ello consideraremos los
elementos sin clasificarlos ni como barreas ni como inhibidores, al estilo de (Bateman, 2005).
Sin embargo, el mismo autor en (Bateman y Rich, 2003) diferencia entre diferentes elementos
que actian como barreras y otros que actian como inhibidores. Esto planteamiento lo
hacemos debido a que la mayoria de los elementos habria que clasificarlos en los dos grupos,
es decir, como facilitador si existe o como inhibidor si no existe, como seria por ejemplo, el
primero de los elementos, implicacion de la direccion.

3.1. Implicacion de la direccion

Se establece como un punto clave para la implantacion y mantenimiento de la mejora
continua. La totalidad de los entrevistados estdn de acuerdo en que se necesita una total
implicacion por parte de la direccion. Clave en este punto es el apoyo al resto de elementos
indispensables para el arranque y la sostenibilidad de la mejora continua. En este punto existe
uniformidad en todos los investigadores que han publicado en el tema (Bateman y Rich,
2003).

3.2. Necesidad de medir

Tal y como dice (Moran y Avergun, 1997) el poder medir es clave para un cambio exitoso y
sostenible. “Dime como te evaluas y te diré como trabajas”. Sin medidas no puede existir la
mejora continua. Todos los entrevistados afirman que se necesita poder medir para desarrollar
programas de mejora continua. El objetivo final de la mejora continua es mejorar los
indicadores tanto productivos, como de calidad, como de satisfaccion del cliente. Estos
indicadores nos van diciendo la calidad o no 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. Dichos indicadores deben
poder traducirse a indicadores financieros, es decir dinero ahorrado por la empresa.

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.

Como medida también del grado de implantacion de la mejora continua es conveniente, pero
no imprescindible medir la cantidad de eventos dentro de actividades de mejora continua asi
como medir la moral de los trabajadores, de forma que conocemos su motivacién. Por
ejemplo, el indice de absentismo y la cantidad de sugerencias propuestas e implantadas por
operario afio. Cabe sefialar que las Uinicas propuestas que se deben medir son aquellas que han
sido implantadas con el objetivo de evitar el activismo.

3.3. Fijacion de objetivos

La fijacion de objetivos claros es nombrado por (Kaye y Anderson, 1999; Upton, 1996) y es
uno de los puntos clave para el éxito identificados por los responsables de las empresas. Si
bien cabe sefialar que no nombran expresamente este punto como clave. Esto es posible
debido a que la fijacion de objetivos es inherente a su cargo y que se da por sentado

En base a estas medidas, fiables y centradas en resultados, se deben establecer los objetivos,
acordes con los objetivos globales y pactados con los lideres de los equipos. Sin la fijacion de
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objetivos que los equipos deban seguir periddicamente, estos acaban diluyéndose y
desapareciendo.

3.4. Necesidad de un champion

Este elemento es identificado claramente en la literatura por (Bateman, 2005). Otros autores
hablando de la necesidad de un lider carismatico (Upton, 1996) o de maneras de ejercer el
liderazgo (Dale et al., 1997) o uniformidad a la hora de impulsar la mejora continua por parte
de todos los operarios (Kaye y Anderson, 1999). Los entrevistadores afirman que se necesita
alguien dedicado a la mejora continua que actie, como coordinador, facilitador de recursos,
alguien que ejecute, que apoya, que tenga capacidad de dar formacion. Casi todos los
participantes en la investigacion afirman con rotundidad ademds, que dicho lider debe
depender solamente de la direccién y no pertenecer a un departamento (especialmente el
departamento de produccidn). 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 unica del director de planta, ya que sino el resto de
departamentos acabarian imposibilitando la tarea.

3.5. Implicacion de los operarios

La implicacion de los operarios es pieza clave en la sostenibilidad de la mejora continua. No
solo como ejecutores de las mejoras desarrolladas sino como fuente de ideas y parte del
proceso de las mejoras, sin ellos, y por propia definicién de mejora continua, no existiria. Para
conseguir la implicacion de los operarios se requiere, la formacion, la concienciacion por
parte de los directivos asi como el reconocimiento por parte de los mismos. Cabe destacar las
diferencias planteadas por (Dale ef al, 1997) que sefiala como dificultad para implicarlos el
hecho de que crean que van a ser despedidos, opinion compartida por alguno de los mandos
entrevistados y el modo de plantearlo por (Bateman, 2005; Bateman y Rich, 2003) que
considera que una excesiva formacion e implicacioén de los operarios puede llevar a que estos
sean buscados por otras empresas debido a sus nuevas capacidades.

Una gran parte de los entrevistados comentan como muy positivo la implantacion de
incentivos materiales en funcion de las mejoras conseguidas por el trabajo, 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 en muy recomendable tener incentivos, pero una vez se ha asimilado la cultura
puede ser mas que suficiente con el reconocimiento expreso por parte de los directivos, mas
que con incentivos.

3.6. Recursos

Como cualquier programa empresarial para que tenga éxito debe estar dotado de recursos. Tal
y como enuncia (Bateman y Rich, 2003) la asignacion de recursos es necesaria pero no tanto
los recursos financieros sino los recursos personales, el ya comentado anteriormente
champion, como considerar la mejora continua como carga de trabajo. Es decir, reservar un
tiempo semanal a desarrollar el potencial de la mejora continua.

Al mismo tiempo, aunque se reconoce el bajo coste de la mejora continua, también hay que
tener en cuenta las necesidades de recursos materiales de la mejora continua. De hecho este
apartado va intimamente ligado al primero de todos, implicacion de la direccion, ya que sino
se dota de recursos las mejoras planteadas por los operarios, estos sienten que direccion
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abandona el compromiso con la mejora continua, y por tanto perdemos uno de los puntos
clave.

3.7. Confusion de conceptos lean manufacturing/mejora continua

Parece habitual la confusion de conceptos de 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.

El lean manufacturing es, en su forma mas basica, la eliminacion sistematica del derroche,
(sobreproduccion, espera, transporte, inventario, movimiento, sobreproceso, fallos) y la
implementacion de los conceptos de flujo continuo y basado en las demandas del cliente
(pull). En gran cantidad de ocasiones los directivos piensan que la aplicacion de todas las
herramientas bésicas del lean (5S, Visual factory, kanban, SMED...) son la mejora continua y
su Unica mision es implementarlas y lograr que los operarios las cumplan. En estos casos se
pierde gran parte del potencial de mejora por confusion de conceptos, y mas grave adn, se
abandona el camino hacia la mejora continua al considerar que estd correctamente implantada
y sostenida.

Por otro lado, algunos directivos solapan los conceptos, es decir, no tiene sentido aplicar las
herramientas basicas del lean manufacturing, sin contar con los operarios, que deben
implantar, sostener y mejorar dichas herramientas. En este caso es mas facil la introduccion
de la mejora continua.

Es importante que todo el personal o al menos todos los directivos comprendan la diferencia
de los dos conceptos. Y en cualquier caso, conocer que para conseguir el maximo potencial
del lean manufacturing se consigue con la aplicacion de herramientas de mejora continua.

3.8. Estructura organizativa

Se establece con claridad la necesidad de equipos transversales para la implantacion de la
mejora continua. Es decir, un equipo debe ser suficientemente autonomo para tomar sus
propias decisiones. Ello conlleva que debe tener gente de todos los departamentos implicados
en la mejora. En este sentido existen empresas con la mejora continua implantada que optan
por una formacion estable de equipos y con todo el personal integrado y otras han optado por
formar los equipos en funcion de la situacion. Es decir, el champion encargado de formar y
marcar objetivos forma el equipo todo lo amplio que lo considere oportuno.

Para el arranque de la mejora, algunos directivos sefialan las necesidades 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 produccion con funciones solapadas. Es conveniente antes, de comenzar a
implantar la mejora, aclarar funciones y organigrama para evitar conflictos que pueden acabar
abortando el inicio de un buen programa.

3.9. Necesidad de una metodologia

Algunos entrevistados hacen constar como un gran facilitador para la sostenibilidad la
creacion 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 dichas
mejoras y hacerlas mas facilmente extensibles, no solo a las partes ya existentes en la empresa
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sino en futuras ampliaciones. Este elemento puede ser comparado con la focalizacion en el
proceso de mejora tal y como esta resefiado en la literatura existente (Bateman y Rich, 2003)

3.10. Choque de culturas

Uno de las barreras encontradas para la sostenibilidad es la fusion de empresas de diferentes
culturas, de la misma manera que ha sido identificado por algunos autores (Bateman y Rich,
2003) Las buenas practicas de una pueden en algunos casos pueden no coincidir con las
buenas practicas de otros, a pesar de su similitud en el 90% de las mismas. Para solucionar
este problema se necesita formacion, eminentemente de directivos y tratar de plasmar las
nuevas buenas practicas en la metodologia anteriormente comentada.

3.11. Resistencia al cambio

Existe uniformidad de opiniones en los entrevistados en establecer como barrera que puede
dificultar la implantacion de la mejora continua la resistencia al cambio (Dale et al.,
1997)motivada por la edad de directivos y operarios. Por motivos obvios es menos deseable la
resistencia al cambio de los directivos ya que su implicacion es vital para el éxito de los
programas, mientras que la resistencia al cambio de operarios de mayor edad puede ser
compensada por jovenes trabajadores que empujen a los primeros hacia las buenas practicas.

4. Discusion

Todos los apartados comentados en el apartado anterior no pueden ser considerados de la
misma manera. Los seis primeros, implicacion de la direccion, fijacion de objetivos necesidad
de medir, necesidad de un champion, implicacioén de los operarios, disponer de recursos y la
no confusion de conceptos entre lean manufacturing y mejora continua han sido considerados
indispensables. Mientras que el resto de elemento deben tenerse en cuenta como facilitadores
o inhibidores de la mejora continua. Es decir, estos ultimos elementos no son indispensables
para el éxito de la mejora continua pero pueden acelerar o ralentizar el proceso, y en algin
caso grave si son especialmente mal gestionados puede hacer fracasar la implantacion de la
sostenibilidad.

Puntualmente, y en casos de implantacion éxitos y estabilizada a lo largo de los afios, el
champion de la mejora continua puede adoptar otras funciones.

Cabe resefiar que solo uno de los entrevistados en los que la mejora continua estaba
funcionando en la planta era al mismo tiempo jefe del departamento de produccion. Este
hecho no contradice lo anterior sino que lo matiza. Solo cuando la cultura de la mejora
continua estd desarrollada a todos los niveles de la organizacién y el propio jefe de
produccion asi como sus subordinados directos, han comprobado con total seguridad que la
implantacion de herramientas de mejora continua benefician a medio y largo plazo la
estabilidad del departamento se puede integrar el departamento de mejora continua. 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
estandarizacion de las mejoras, solo asi se puede lograr la sostenibilidad de la misma. De
cualquier modo la mayor parte de los directivos entrevistados en sus empresas no lo haria,
sino que lo mantendria para asegurar la sostenibilidad de la mejora continua

La existencia del champion es uno de los inconvenientes claves para la implantacion de la
mejora continua en empresas de pequefio tamafio, debido a la poca rentabilidad de una
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persona dedicada al 100% a la mejora. Por 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 para que la actividad principal le impida desarrollar su trabajo como
champion de la mejora continua.

El elemento definido como confusion de conceptos es especialmente importante debido a que
imposibilita el avance en la direccion adecuada. Algunos entrevistados, con cargos de
responsabilidad en el area de mejora continua estaban convencidos de que su empresa tenia
implantada la mejora continua como forma de trabajo, y que los operarios participaban en ella
(con mas o menos énfasis). Al analizar con profundidad la entrevista se podia observar que en
sus empresas solo tenian implantadas, y de forma incorrecta, algunas herramientas de lean
manufacturing y sus empleados se limitaban a seguir procedimientos escritos por algunos
departamentos.

De las entrevistas realizadas surge también el concepto de cuando comenzar a implantar la
mejora continua. Este concepto no puede ser desarrollado como factor clave o catalizador,
pero es importante ya que la puesta a punto de los puntos clave para la implantacién solo
puede ser realizada con un esfuerzo importante por parte de toda la empresa y por tanto no
puede estar metida de lleno en una estrategia de crecimiento desmesurado ya que los recursos
irian encaminados hacia dicha estrategia. Es decir, la mejora continua solo puede ser iniciada
y estabilizada en situaciones de crecimiento sostenido. Solo cuando la cultura de la mejora
continua esté implantada en la empresa se podria volver a una estrategia de crecimiento
acelerado.
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