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Resumen

En los Gltimos afios se ha descrito ampliamente el uso de la mejora continua y sus resultados beneficiosos en
todo tipo de sectores. Pero la mejora continua no es necesariamente facil de implantar. Para superar estos
problemas existe una literatura de barreras y facilitadores para la implantacion de la mejora continua, e
incluso se ha publicado algun trabajo que relaciona dichos facilitadores con la evolucidn de la mejora continua.
El presente trabajo tiene como objetivo comprobar si la mejora continua se puede implantar en una
organizacién dedicada a la integracion socio-laboral de personas con discapacidad, y si para poder realizar
dicha implantacion se puede utilizar el modelo planteado por Garcia-Sabater et al (2009)
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1. Introduccion

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 esta 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 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 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).

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

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, requiere mucha menos inversion financiera,
pero un mucho mayor esfuerzo para aprender a mejorar (de Lange-Ros y Boer, 2001) .
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Ademas la gran mayoria de estas mejoras no se producen de una manera radical, sino de una
manera incremental o gradual. Las mejoras mas importantes se deben formalizar y si es
posible extenderlas a toda la organizacion como una nueva rutina de trabajo (de Lange-Ros y
Boer, 2001)

Como métodos para implementar la mejora continua en la empresa se pueden encontrar
herramientas de trabajo o un grupo o también sistemas de sugerencias individuales. Entre las
herramientas de trabajo en grupo podemos encontrar los circulos de calidad, grupos
multifuncionales que integran la mejora continua entre sus responsabilidades o, a través de
equipos de mejora de una duracion predeterminada (Garcia Lorenzo y Prado Prado, 2001;
Grutter et al., 2002; Kerrin y Oliver, 2002; Marin-Garcia et al., 2008a; Rapp y Eklund, 2002;
Sillince et al., 1996). Se pueden utilizar también sistemas de sugerencias individuales (Marin-
Garcia et al., 2008c; 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).

Estdn documentados los beneficios de la mejora continua en la mejora de los principales
indicadores, tanto productivos como no productivos. Jorgensen et al. (2006) sintetizan estos
resultados y los agrupan en tres apartados: Velocidad/coste, rendimiento relacional y
rendimiento organizacional.

A pesar de que la mejora continua se ha implantado con éxito en Espafa (Garcia-Lorenzo y
Prado Prado, 2003; Marin-Garcia et al., 2008b; Prado, 2001), todavia existe una necesidad de
extender la mejora continua, sobre todo en entornos de medianas y pequefias empresas
(Albors y Hervas, 2006). Confirmando lo comentado por algunos autores que afirma que la
mejora continua es que no es necesariamente facil de implementar. (Bessant et al., 1993).

Entre las pequefias y medianas empresas se encuentran empresas dedicadas a la integracién
socio-laboral de las personas con discapacidad, ya sea fisica, intelectual.... Buscando en la
literatura lo Unico que se puede encontrar son trabajos que describen la introduccién y los
beneficios aportados por herramientas de direccion de operaciones en este tipo de sector
(Costa y Miralles, 2009; Garcia-Sabater et al., 2004; Miralles et al., 2008).

Para solucionar los problemas de fracaso en la implantacion sostenibilidad de de la mejora
continua algunos autores han trabajado con el objetivo de identificar todas aquellas barreras
que impidan la sostenibilidad de la mejora continua y aquellos facilitadores que lleven al éxito
de los programas (Bateman y Rich, 2003; Garcia-Sabater y Marin-Garcia, 2009; Jorgensen et
al., 2003). En otra linea de investigacion algunos autores plantean un modelo de evolucion de
la mejora continua que sefialan varias etapas en la mejora continua y las habilidades que estan
presentes en cada una de las etapas y los motivos del fallo de la implantacion o sostenibilidad
de la misma (Bessant et al., 2001; Wu y Chen, 2006). Y existe un intento de union de las dos
lineas de investigacion, barreras y facilitadores y evolucion de la mejora continua (Garcia-
Sabater et al., 2009).

El objetivo del trabajo es presentar un caso de estudio del inicio de la implantacion de un
sistema de mejora continua en una Fundacion dedicada a la integracién socio-laboral de las
personas con discapacidad.

En primer lugar se hara una descripcién de la empresa en que se va a realizar la implantacion.
Después se realizara un analisis de la literatura. A continuacion se describiran los resultados,
es decir las acciones llevadas a cabo para implantar la mejora continua, asociadas al modelo
de evolucion de barreras y facilitadores y finalmente se expondran las conclusiones.
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2. Descripcion de la empresa

La empresa en la que se inicia la implantacion se encuentra actualmente al inicio de la etapa 1
en el modelo de evolucion sobre el que se va trabajar en este articulo (Bessant et al., 2001).

La empresa, que es una entidad sin &nimo de lucro tiene como misidn la integracion socio-
laboral de todo tipo de personas con discapacidad, esto lleva a una diversidad de servicios
importantes. Su actividad principal (en volumen de personas atendidas) es un Centro
Ocupacional, es decir personas que pueden realizar tareas productivas pero que todavia no
estan preparadas para obtener un trabajo remunerado, y por tanto no cobran. Para acoger a las
personas con capacidad de ganar un sueldo todos los meses existe el Centro Especial de
Empleo, que trabajar como una empresa ordinaria de servicios auxiliares a la industria pero
con la particularidad que la mayor parte de sus trabajadores tienen algln tipo de discapacidad.
Estas dos actividades son las mas relacionadas con la actividad productiva, aunque en linea
con estas dos la empresa gestiona un PCPI (Programas de Cualificacién Profesional Inicial)
que deben servir como trampolin para, una vez acabada la etapa de formacién obligatoria de
los asistentes, integrarlos en la vida laboral. El resto de actividades que gestiona van desde
viviendas tuteladas, hasta un Centro de Dia donde se atienden a personas con grados de
discapacidad severas. Ademas la empresa gestiona actividades lGdicas como campamentos,
eventos deportivos y culturales para personas vinculadas o0 no a la empresa. Tanto a los
miembros de del Centro Ocupacional, Centro de dia, etc, serdn denominados en adelante
usuarios, ya que son los que usan y disfrutan los servicios de la empresa.

Existen en la empresa diferentes servicios de apoyo que condicionan las actividades del resto
de servicios. Uno de ellos es el gabinete psico-pedagdgico, cuya tarea es realizar los ajustes
personales y sociales de cualquier miembro de la fundacion. Otro de los servicios son las
actividades deportivas y/o de fisioterapia. La empresa considera que la actividad deportiva es
fundamental para la integracion social de los usuarios y en algunos casos la intervencion por
parte de un fisioterapeuta es fundamental.

La empresa solicita el apoyo para la implantacion de la mejora continua como meétodo para
resolver algunas ineficiencias detectadas debidas al rapido crecimiento de la empresa en los
ultimos afios. Es decir, la empresa tiene un funcionamiento mas que satisfactorio y de ahi el
rapido crecimiento, pero debido a ello y al aumento de plantilla para gestionar la misma han
surgido ineficiencias que llevan a una peérdida de eficiencia y de respuesta.

La metodologia sera por tanto Action Research, donde los investigadores ademas de ser los
encargados de describir el cambio, también son parte activa en la ejecucion del cambio.

Para el caso de estudio no se tendra en cuenta la existencia del Centro Especial de Empleo
que rige sus actividades por las necesidades de las empresas, a la que prestan sus servicios
habitualmente por la férmula de los enclaves laborales.

3. Resultados

Como se ha comentado en la empresa no existe ningn antecedente de implantacion de la
mejora continua, y por tanto se encuentra en la etapa 1 del modelo de Bessant et al 2001. Este
etapa se caracteriza por:

- Nivel 1, Pre-mejora continua: Existe interés en el concepto de mejora continua pero la
implantacion todavia es muy bésica. Los problemas son resueltos de forma aleatoria. No
existen esfuerzos formales o estructuras para mejorar la organizacion. Existen esfuerzos
puntuales de mejora caracterizados por la inactividad y la no participacion

La existencia del interés por la mejora continua se denota por parte de direccion en la
utilizacion de recursos externos para la implantacion del sistema. Ademas, antes del inicio de
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la implantacion se empezaron a realizar reuniones de forma periddica (semanales) para
escuchar las opiniones de los trabajadores acerca de la marcha diaria del trabajo, con pocos
resultados.

Para empezar la implantacién de la mejora continua se utiliz6 el modelo de barreas y
facilitadores propuesto por Garcia-Sabater (2009) , dichos facilitadores en esta etapa son:

- Aclarar estructuras y jerarquias.
- Necesidad de medir

- Formacion

- Estrategia

Para comprobar si las funciones y las jerarquias coincidian en la teoria y en la practica se
realiz6 el organigrama de la empresa, no sin cierta dificultad. Posteriormente y tras una
reunion del investigador con cada uno de los miembros del organigrama se observaron
conflictos en determinadas funciones, si bien no todas eran un problema a la hora de abordar
la mejora del funcionamiento general de la empresa. En este sentido el primer conflicto que se
ha encontrado ha sido entre el responsable de deportes y el fisioterapeuta, con graves
conflictos de horarios. Dicha confusion no sélo provocaba que sus actividades transcurrieran
del modo deseado, sino que alteraban el funcionamiento del resto de actividades del centro.
Por ejemplo se daba el caso de usuarios que realizaban actividades fisicas 5 dias a la semana,
y otros que no hacian nada de actividad fisica. Las distorsiones en otras actividades eran
debidas a que al no estar los grupos claramente definidos, y cada vez habia que crearlos de
nuevo, en el Centro Ocupacional siempre existia movimiento de usuarios y monitores
tratando de crear los nuevos grupos. Ademas esto provocaba que ni los monitores ni el propio
director del Centro Ocupacional, supieran cuales eran los recursos con los que contaban.

Otro de los conceptos abordados en la literatura es que la estrategia y la implicacién de la
direccion deben ser claras en esta linea de trabajo emprendida. Esto se ha dejado de notar de
cara a los trabajadores en dos lineas claras. Por una parte asistencia a las reuniones de grupos
que se empezaban a realizar para dejar claras las nuevas lineas de la organizacion. Ademas de
la dotacién de recursos en forma de personal dedicada a la tarea de trazar procesos y
representarlos.

Uno de los problemas mas graves con los que se enfrenta la empresa a la hora de implantar la
mejora continua es la necesidad de medir. Poder medir es clave para poder mejorar {Moran,
1997 3277 /id}. Pero para poder medir y que las medidas como método para poder mejorar
hay que ser estables, siendo esta estabilidad los cimientos del sistema de produccién Toyota,
que es el sistema dénde se integra la mejora continua.
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Figura 1. Casa del Sistema de Produccién Toyota (adaptado de Lean Lexicon)

Al iniciar la toma de datos para empezar a consolidar un sistema de medidas se atacaron los
frentes principales para mejorar la empresa: la produccion en el centro ocupacional, y el
funcionamiento del gabinete psicopedagdgico como motor de las actividades de ajuste
personal, claves en cualquier centro ocupacional.

En el primero de los casos, la medida de la produccion y productividad, se hizo complicado
por el problema mencionado anteriormente, los problemas con la estabilidad de la “mano de
obra” en el trabajo, ya que los horarios de deporte, fisioterapeuta, danza, etc, son
completamente anarquicos e impredecibles (aunque los monitores dijeran lo contrario). A esto
se le afade el problema de la mala imagen de medir la productividad a trabajadores con
discapacidad: “;vamos a explotarlos?”. Para evitar los problemas de inestabilidad de la mano
de obra, se propone y se crea un plan de trabajo para el siguiente curso, que el fisioterapeuta,
como trabajador cualificado, lidere la creacién de los equipos de deporte, danza y
rehabilitacion. De esta forma el curso se iniciara con grupos perfectamente definidos y
equilibrados, pudiendo anticipar con dias de antelacién los recursos disponibles. Se decide
aplazar hasta el préximo curso para poder planificar con tiempo y no fallar en estas primeras
etapas. Para evitar el problema de los monitores a la resistencia a la medida de la
productividad, se reforzara la idea de que no hacen menos actividades deportivas, e incluso
inicialmente se fomentaré la participacion de éstos en las actividades (mas que la actual).

Para conseguir la estabilidad en el gabinete psicopedagdgico se opta por la planificacién
previa de las actividades de los tres miembros del departamento. Esta tarea significo una gran
resistencia por parte de dichos profesionales ya que decian que ellos estaban para solucionar
los problemas conforme iban surgiendo y realizaban las tareas predecibles cuando tenian
tiempo. Esto provocaba retrasos, y fundamentalmente una mala intervencion preventiva con
los usuarios, a los que Unicamente se atendia cuando surgian los problemas. Tras muchas
reuniones y convencerles de que la intervencion para prevenir crisis es fundamental se
consiguid planificar el 50% del tiempo. Para ello, cada dia uno de los miembros del gabinete
cambia su lugar de trabajo por un sitio “escondido” donde la gente no va a contar sus
problemas. De los dos profesionales restantes, uno de ellos debe programar su actividad al
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menos el 50% del tiempo, mientras que el otro 50% y el otro miembro del departamento se
dedicaban a atacar los problemas o atendiendo a los familiares, conforme fueran surgiendo los
problemas. El resultado de esta division de trabajo fue muy bien acogida tanto por direccion
como por los miembros del gabinete que vieron que se mejoraba la productividad (sensacion,
ya que no se han establecido los medibles). Aunque el trabajo todavia debe ser mejor
programado, se ha optado por estabilizar este modo de trabajo.

En esta etapa, otro de los facilitadores a activar es el de la formacion. Para ello, se utilizaron
las reuniones personales que se fueron teniendo que los directivos de nivel medio para
explicar y concienciar de cuales son los objetivos de la mejora continua, sin entrar en detalle
en ninguna herramienta en concreto.

Una vez realizada estos facilitadores quedaba por involucrar a la mayor parte de la plantilla,
los monitores. Para lograr el cambio empezaron a formalizarse con mas detalle las reuniones
grupales con todos los monitores para abordar los problemas generales, y posibles soluciones.
Estas reuniones, a las que asistian unas 20 personas inicialmente tenian poca participacion.
Siendo consideradas una actividad para que alguien les dijera lo que tenian que hacer, y en la
que Unicamente se quejaban. Para conseguir algo de bidireccionalidad en la comunicacién se
optd por realizar reuniones semanales de 15 minutos individuales entre miembros del gabinete
y los monitores, para hablar de los casos particulares de cada grupo en concreto. Estas
reuniones tuvieron muy buena acogida consiguiéndose de esta manera mejorar la
comunicacion, “(casi inexistente inexplicablemente), entre los monitores y el gabinete
psicopedagogico. Ademas, al tener informacion més directa, las reuniones semanales de
grupos comenzaron a tener mejor acogida y la informacion empieza a fluir en los dos
sentidos.

A pesar de todos estos cambios, la mejora continua no ha podido asentarse como para poder
afirmar que se ha avanzado a la segunda etapa de la mejora continua. Lo que lleva a
preguntarse por las deficiencias del modelo presentado en Garcia-Sabater (2009).

Uno de los problemas identificados es que no se puede mejorar lo que no se conoce. En
primer lugar hay que crear el estandar, independientemente de la calidad del mismo, para
poder avanzar en la implantacion del modelo. En la casa del sistema de produccién Toyota se
observa que en la base del sistema se encuentra también el trabajo estandarizado. Por tanto
todos los esfuerzos se centraron en esta linea de trabajo.

Otro de las de las barreras claves que se siguen identificando es la resistencia al cambio,
resistencia que se esperaba ya que es practicamente idéntico en todo tipo de organizaciones.
De cualquier modo en este tipo de organizacién hay que romper no solo con dicha resistencia
habitual, sino que: “esto no es fabricar piezas, nosotros trabajamos con personas”.

Para atacar los dos problemas descritos anteriormente se opt6d por formalizar un acuerdo de
colaboracion con una entidad que trabaja a nivel nacional ayudando a la implantacion de
sistemas de calidad 1SO 9000 y EFQM a entidades sin animo de lucro. De este modo la
empresa rompid con el esquema preestablecido de los trabajadores de que los sistemas de
mejora continua son Unicamente para empresas que trabajan con grandes tiradas de productos.

Ademas esta colaboracion provocé que todos los miembros de la organizacion se
convencieran de que la empresa iba en serio con el cambio de modo de trabajo.

En esta linea se crean grupos de trabajo que empiezan a trabajar de forma transversal para la
creacion de los estandares en los procesos de trabajo, con el personal implicado en los mismos
fuertemente involucrados. Esto provoca un cambio de la figura del implantador, que
anteriormente estaba de motor del sistema, forzando a la gente a participar, pasando a actuar
de “freno” del sistema. Uno de los facilitadores clave identificados en la segunda etapa es la
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seleccion de proyectos criticos, siendo importante centrarse en lo mas necesario y
asegurandose de no fallar. En este caso cabe destacar el hecho de que incluso se queria crear
un estandar de como se entrena al futbol o al baloncesto.

Ademas, al haberse comprometido la organizacion y por extension sus trabajadores a
conseguir al menos 200 puntos del modelo EFQM, siguen al pie de la letra las indicaciones
tratando de identificar sus indicadores de calidad, que les midan a ellos mismos la calidad de
su trabajo.

4. Conclusiones

La implantacion de la mejora continua se ha demostrado eficaz en diferentes sectores, con
buenos resultados de implantacién, pero como propone Bessant et al. (1993) no es
necesariamente facil de implantar.

Al tratar de aplicar el modelo evolucionario de barreras y facilitadores se observan que
presenta algunas limitaciones. Dicho modelo ha sido planteado para empresas del sector del
automovil con ciertas caracteristicas que se presuponen en proveedores de primer y segundo
nivel en dicho sector. Esto es, existe, aunque sea muy ligeramente cierta estabilidad en los
trabajos, y en segundo lugar existe, aunque sea forzados por los requisitos de los clientes de
tener sistema de aseguramiento de la calidad, una cierta formalizacion de los procesos y por
tanto, una base sobre la que se puede y se debe mejorar.

Las conclusiones mas destacadas son:

- Se puede concluir que el modelo es aplicable, aunque debe ser extendido para sectores en
que estas caracteristicas no existen.

- No existe necesidad de inventar nada nuevo a la teoria ya existente, como por ejemplo la
estabilidad, el trabajo estandarizado que ya estaban definidos como requisitos en el
sistema de produccién Toyota.

- El sistema, una vez puesto en marcha funciona en un sector como el de la atencion a
personas a discapacitadas.

No obstante hay que seguir avanzando en la aplicacion a otros sectores, o incluso en este
sector a etapas mas avanzadas para comprobar si el modelo sigue siendo aplicable o que
modificaciones hay que realizar.
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