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Resumen

Las empresas, en su busqueda de la mejora contineaes permita reducir los costes de sus
productos, han utilizado diversas herramientas geemiten que los operarios contribuyan al
proceso. Entre las herramientas mas usadas podelestacar los sistemas de sugerencias tanto
individuales como en grupo (Marin-Garcia, 2002). l#ow sistemas formalizan un método para
recoger las ideas de los operarios. Normalmenteo 8 tienen en cuenta las ideas sobre
modificacion de métodos de fabricacion o procesbministrativos que, al ser aplicadas, generen
un ahorro en la empresa. Nuestra ponencia pretemggponder a estas preguntas de
investigacion. ¢Qué resultados se derivan de lalampcion de sistemas de sugerencias
individuales o en grupo? ¢ Cual de los dos sisteasamas beneficioso para la empresa? ¢Qué
problemas surgen durante el funcionamiento de estogramas? Para ello, analizaremos los
datos de un caso de empresa industrial donde heewtogjido los datos historicos de 5 afios de
aplicacion de un programa de sugerencias individgay hemos realizado el seguimiento de
ambos programas durante 18 meses.
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1. Introduccion

El entorno actual en el que se mueven muchas daripgesas industriales esta caracterizado
por una fuerte competencia (Bond, 1999), con urelpegda vez mas predominante de las
nuevas tecnologias (Garcia-Lorenzo y Prado, 2@3)este contexto, la mejora continua es
una arma para mantener y mejorar la competitividggupvechando el conocimiento y la
implicacién de los operarios de la empresa (Gdroi@nzo y Prado, 2003; Prado Prado,
1998; Terziovski y Sohal, 2000; van Dijk y van demde, 2002; Wood, 2003)

Entre los principales motivos que tienen las engsrgzara implantar la mejora continua,
podemos destacar la mejora la productividad o ildeetia (Gritter et al., 2002; Rapp y
Eklund, 2002), la calidad (Gritter et al., 2002jdduccion de costes de produccion (Bond,
1999; Modarress et al., 2005; Terziovski y Soh@® o del tiempo de fabricacion (Gritter
et al., 2002). Debemos tener en cuenta que estosfities no siempre se consiguen
inmediatamente y debe pasar cierto tiempo hasta spierentabilizan las mejoras
incrementales (Rapp y Eklund, 2002). Sin embargp facas investigaciones empiricas
donde se analice el impacto a largo plazo de l@mae&jontinua (Gritter et al., 2002). Por lo
tanto es necesario realizar investigaciones qudlU@valos resultados conseguidos en
implantaciones largas

Por otra parte, aunque la mejora continua pue@e esginada por las ideas o propuestas de
mandos, técnicos o consultores, también puedensmiada por la creatividad e implicacion
de los operarios (Bodek, 2002; Fairbank y Williar280Q1; Garcia-Lorenzo y Prado, 2003;
Gratter et al., 2002; Kerrin y Oliver, 2002; Lloy#l999; Prado, 2001). En este sentido, los



sistemas de sugerencias y los equipos de mejoralganas de las herramientas que permiten
poner en marcha la mejora continua aprovechandddas de los operarios.

2. Mejora continua

La mejora continua puede definirse como pequefo®ios incrementales en los procesos
productivos o en las practicas de trabajo que pemmejorar algun indicador de rendimiento
(Grdtter et al., 2002), gue no necesitan grandesrsones para realizarse y que cuentan con
la implicacion de todos los componentes de la esap{€erziovski y Sohal, 2000). Los temas
gue con mas frecuencia son analizados son la még@lia calidad o costes de fabricacion,
aungue también son habituales los asuntos de dadue higiene en el trabajo (Albors y
Hervas, 2006; Bafiegil, 1993; Terziovski y Soha@0

Existen varias formas de implantar la mejora catian la empresa. Los mejores resultados
se obtienen cuando la mejora se origina en gruges,a través de grupos permanentes como
los circulos de calidad (Garcia Lorenzo y Prada®r2001; Grtter et al., 2002; Kerrin y
Oliver, 2002; Rapp y Eklund, 2002; Sillince et dl996) o a través de equipos de trabajo
multifuncionales o autoregulados que incorporaratdvidades de mejora continua entre sus
responsabilidades (Kerrin y Oliver, 2002; Rapp JEH, 2002); o bien, mediante equipos de
mejora de duracion predeterminada (Garcia LorgnByado Prado, 2001; Grtter et al.,
2002; Kerrin y Oliver, 2002; Rapp y Eklund, 2002).

También se pueden implantar sistemas de sugereinciasduales (Prado, 2001; Rapp y
Eklund, 2002; Schuring y Luijten, 2001; Sillince at, 1996), aunque soélo obtienen
resultados comparables a los grupos si estan droafmente bien gestionados (Rapp vy
Eklund, 2002).

En nuestra investigacion nos centraremos en lagama que afiaden una estructura paralela
a la que los operarios dedican sélo una parte diéesypo (de Lange-Ros y Boer, 2001;
Sillince et al., 1996; Stohl, 1987). En este sentmbdemos considerar que los programas que
aparecieron primero en las empresas fueron losns&st de sugerencias, seguidos por los
circulos de calidad y, mas tarde, se introdujesmndquipos de mejora (Garcia-Lorenzo y
Prado, 2003). En un estudio reciente sobre empesgagiolas con mas de 25 trabajadores, el
grado de uso de estos sistemas se decanta claeaha®i los equipos de mejora (presentes
en el 74% de las empresas) y los sistemas de swugese(presentes en el 64% de las
empresas). Mientras que los circulos de calidaghedtjando de ser habituales (30% de las
empresas) (Garcia-Lorenzo y Prado, 2003). Creemesegta situacion no es exclusiva de
Espafa y el mantenimiento de la popularidad desisiemas de sugerencias junto con la
sustitucion progresiva de los circulos de calidad gnuipos de mejora también se puede
apreciar en Australia (Terziovski y Sohal, 200@noEstados Unidos (Lawler 11l et al., 2001).
Pasemos a desarrollar con mas detalle estos duss mias populares de programas para la
mejora continua.

2.1 Mejora continua a través de sistemas de sugeicias individuales

Los sistemas de sugerencias proporcionan un pragatb para recoger, evaluar ideas
proporcionadas por los empleados de la empresalijlary van den Ende, 2002). También
permiten formalizar el procedimiento para recompefslos trabajadores por sus ideas (van
Dijk y van den Ende, 2002).

Normalmente, los operarios emiten sus sugerenciaavas de un buzon de sugerencias
(Schuring y Luijten, 2001), rellenado un formulaeio papel o electrénico. Tradicionalmente,
una vez que el operario a presentado la idea sendaka del proceso y la responsabilidad se
traslada a un comité que se encarga de selectamigieas premiadas, la cuantia del premio y



las personas o grupos que se encargaran de ponaareha las ideas aprobadas (Frese et al.,
1999; Lloyd, 1999; Schuring y Luijten, 2001).

2.2. Equipos de mejora

Estos grupos comparten bastantes caracteristica®sairculos de calidad: estan formados
por un grupo pequefio de trabajadores que se reangmicamente para identificar, analizar
y proponer alternativas de solucion de problembimnados con su area de trabajo. Estos
grupos solo tienen autonomia para proponer ideaduggo son evaluadas por un comité de
mandos que deciden qué ideas deberan ser implantddemalmente la implantacion de las
ideas corre a cargo de las personas del grupaeluagsones se suelen programar en horario de
trabajo y no se ofrecen recompensas directas ptengeer a estos grupos. Sin embargo, se
suelen premiar las ideas en funcion de su utilpkrd la empresa. Estos premios se entregan
al grupo para que decida el modo de repartirloastaglos (Barrick y Alexander, 1987; Buch
y Spangler, 1990; Greenbaum et al., 1988; Griff®38; Kerrin y Oliver, 2002; Lawler llI,
1991, Li-Ping et al., 1988; Rapp y Eklund, 2002tirgie et al., 1996)

Sin embargo, los equipos de mejora se diferenciaque la participacion de los componentes
puede no ser voluntaria, sino elegidos por la diéecy suelen pertenecer a diferentes areas
de trabajo o niveles jerarquicos. Esta composigi@nmite propiciar puntos de vista
complementarios y abordar problemas que afectdfegendtes areas. Ademas, no suelen ser
estructuras tan estables como los circulos deachksh cuanto a duracién y miembros que
componen el equipo (Garcia-Lorenzo y Prado, 20@8ylér 1l et al.,, 2001; Prado Prado,
1998).

3. Indicadores de resultados

La medicion del rendimiento de la puesta en mabdgrogramas es una practica poco
habitual (Greenbaum et al., 1988) pero muy recomigledpues permite a las empresas
detectar si los programas estan consiguiendo Igstivds perseguidos, diagnosticar las
causas que pueden explicar como estan funcionameegen ayudar a identificar posibles
alternativas para mejorar la situacion (Bond, 1999)

Existe un conjunto de estudios que analiza el édtdos programas de mejora continua en
funcidn de la cantidad de ideas generadas o ingaasty la cantidad de operarios implicados
(Frese et al., 1999; Griffin, 1988; Rapp y Eklug@02; Schuring y Luijten, 2001, Sillince et
al., 1996; Terziovski y Sohal, 2000; van Dijk y vden Ende, 2002). Nuestro estudio utilizara
unos indicadores similares.

Respecto a la evolucién que sufre el rendimienttodgrogramas de mejora, parece haber
consenso en que el ciclo de vida de estos prograuss durar entre 24 y 48 meses. En este
ciclo podemos identificar tres fases: periodo alidie introduccion, en la que la participacion
se limita a unas pocas experiencias piloto; difuste la experiencia en la empresa;
decaimiento (algunos autores lo identifican com&ec® luna de miel”), generado por
multiples factores entre los que destacamos |astezgiia de los mandos intermedios, el
fracaso al implantar algunas de las ideas aprobadasas ideas propuestas porque cada vez
es mas dificil encontrar temas de mejora o incréonei® los costes para mantener en
funcionamiento el programa (Barrick y Alexander8Z9Lawler 1ll, 1991; Sillince et al.,
1996; Stohl y Coombs, 1988). En algunos casos epanea cuarta fase, el relanzamiento del
programa (Rapp y Eklund, 2002)

4. Facilitadores de los programas



La lista de factores de éxito es comun para losrelites programas de mejora y la hemos
resumido en |aabla 1.

5.

Tabla 1.- Facilitadores del éxito de los programas

Facilitador Autores

Implicacion de los trabajadores. Motivacion (Choi et al., 1997; Fairbank y Williams, 2001,
intrinseca Greenbaum et al., 1988; Sillince et al., 1996)
Implicacion de los directivos (Greenbaum et al8&,9Grutter et al., 2002;

Lloyd, 1999; Prado Prado, 1998; Rapp y Eklund,
2002; Schuring y Luijten, 2001; Sillince et al.,
1996; Terziovski y Sohal, 2000)

Responsable de mejora continua (Rapp y Eklund,)2002

Formacion a los operarios y mandos que participé®acdayan, 2001; Greenbaum et al., 1988; Rapp y

en el programa Eklund, 2002; Sillince et al., 1996; Terziovski y
Sohal, 2000; Wood, 2003)

Duracién del programa (Barrick y Alexander, 198illir8e et al., 1996)

Remarcar el interés por obtener cantidad de idea@Bodek, 2002; Choi et al., 1997; Schuring y

sencillas Luijten, 2001; Wood, 2003)

Divulgar las propuestas aceptadas (Bodek, 2002h&ak y Williams, 2001; Rapp y

Eklund, 2002)

Evaluar rapidamente las propuestas e informar rifiiak y Williams, 2001; Rapp y Eklund, 2002;
Schuring y Luijten, 2001; Wood, 2003)

Implantar las propuestas aceptadas rapidamente urfBgly Luijten, 2001; Wood, 2003)

Que la persona que hace la propuesta participe dBodek, 2002; Schuring, 1996)

la implantacion

Recompensar econdmicamente las propuestas (Bodek, 2002; Fairbank y Williams, 2001; Frese et

aceptadas (motivacion extrinseca) al., 1999; Griitter et al., 2002; Kerrin y Oliver,
2002; Lloyd, 1999; Rapp y Eklund, 2002;
Schuring y Luijten, 2001; Sillince et al., 1996nva
Dijk y van den Ende, 2002; Wood, 2003)

Empezar con experiencias piloto antes de (Lloyd, 1999; Rapp y Eklund, 2002)

ampliarlo a toda la empresa

Definir con claridad los objetivos que se persiguefGritter et al., 2002; Rapp y Eklund, 2002; Sikinc

con el programa et al., 1996)

Sistema de seleccién de ideas transparente, (Bacdayan, 2001; Fairbank y Williams, 2001,

facilitar la interaccion con los evaluadores Wood, 2003)

Sistema para presentar las sugerencias simple y(Bodek, 2002; Fairbank y Williams, 2001; Rapp y

claro Eklund, 2002; van Dijk y van den Ende, 2002;
Wood, 2003)

Usar indicadores evaluables para identificar el (Bacdayan, 2001; Drach, 1994)
éxito de las propuestas implantadas

Formalizacion del programas (Grutter et al., 2002ziovski y Sohal, 2000)
Cultura empresarial que estimule la creatividad y(Albors y Hervas, 2006; Bacdayan, 2001; Fabi y
la participacion Pons, 1995; van Dijk y van den Ende, 2002)

Pregunta de investigacion y metodologia

En nuestra investigacion pretendemos dar respadagasiguientes preguntas:

1. ¢Qué fases atraviesa el programa de mejora corgmlaaempresa?

2. ¢Qué resultados se obtienen con los sistemas dgeso@s y los equipos de
mejora?

3. ¢Qué diferencias hay en la implantacion de unaqg miograma?¢ Qué factores de
éxito se han activado?¢;Como?

Para ellos vamos a analizar la evolucién de lograroas formales de mejora continua de una
empresa del sector tradicional (alimentacion) &éatgo de 5 afios. Se trata de una empresa
espafiola, madura, de tamafo pequefio (aunque ceecda®e medianas empresas), de
propiedad familiar y cuya filosofia de produccids produccion en masa. Todas estas



variables han sido destacadas como factores condities del grado de aplicacion de
sistemas de mejora continua (Albors y Hervas, 26@6j y Pons, 1995; Gritter et al., 2002;
Sanchez et al., 1999; Sillince et al., 1996; Tersghoy Sohal, 2000)

Nuestra investigacion pretende ayudar a cubriatarcia de estudios de casos longitudinales
sobre mejora continua (Grutter et al., 2002). Adgna@inque las preguntas de investigacion
no son una novedad en el campo académico, considsrgue el contexto donde lo
aplicamos si que lo es. Hasta la fecha, no hemasnaado publicaciones cientificas que se
centren en la aplicacion de mejora continua en esagrespafiolas del sector de alimentacion
y del tamafio de la nuestra. Tampoco son habitladegublicaciones de empresas maduras,
de propiedad familiar y con sistemas de fabricadié@dicionales (que son la mayoria en
Espafa).

5.1. Metodologia

Los datos de nuestra investigacion han sido reosgitediante observacion participante a lo
largo de 18 meses que hemos pasado en la empigisands a las reuniones de los equipos
de mejora. Hemos seguido las recomendaciones métpcks de Yin (1994) o Lange-Ros y
Boer (2001). Los datos de la investigacion prouiede los archivos de la empresa (cuyos
datos son incompletos); de los datos tomados erelasones de los equipos y durante la
evaluacion de las propuestas; de las entrevistdizgadas a los mandos y al responsable de
mejora continua de la empresa; y de las conversesimformales con los miembros de los
equipos de mejora.
En nuestra investigacion, los indicadores de radalt de los programas de mejora continua
seran:
* Numero de ideas por empleado y afio (Rapp y EkRO@R; Schuring y Luijten, 2001)
» Grado de implantacién de ideas: porcentaje de idepkntadas sobre las recibidas
(Rapp y Eklund, 2002; Terziovski y Sohal, 2000; {2k y van den Ende, 2002)
« Ahorros generados por las ideas implantadas (emseivan Dijk y van den Ende,
2002).

6. El programa de mejora continua de la empresa

En enero de 2000 se inici6 el programa de mejonéiraca en FOODSA. La iniciativa partié
de la gerencia de la empresa y este programalisierdo las bases de lo que es el actual
programa de mejora continua.

Al principio las sugerencias se depositaban en urdib colocado a la vista de todos y se
recogian semanalmente. Puesto que este métodmsegeia fomentar la participacion de los
empleados, se paso entregar las propuestas epagtaieento de recursos humanos.

Las propuestas se deben centrar en mejoras quequent temas sindicales (salarios,
categorias, tiempo de trabajo, convenio colectiyos. que dependan directamente de la
gerencia de la empresa (relaciones publicas, pdétc derechos y obligaciones de la
empresa..). Tampoco se pueden proponer estudiosceddmientos ya en curso de desarrollo
o andlisis en las areas de actividad de la empiesaigerencias que impliquen el cambio de
las fuentes de suministro.

Actualmente, las propuestas de mejora pueden protemno de empleados individuales,
como de grupos de empleados. Quedan excluidosigieinst de sugerencias o0 equipos de
mejora los directivos y técnicos de la empresa.

6.1 La experiencia del sistema de sugerencias



El primer afio de existencia del programa de sugexemo se realizé un seguimiento de las
propuestas, que fueron muy escasas. A partir del2801 se dispone de algunos datos. A
partir del afio 2004, inicio de nuestra investigaci®e hizo un seguimiento mas detallado,
registrando de manera sistematica las propuestaea®y la viabilidad de las mismas.

6.1.1 Proceso de presentacion de las propuestas.

Para presentar una idea o sugerencia, se debeicwenfdr un impreso normalizado. La
presentacion de las sugerencias puede variar higegr@ de formato con tal de que la idea
guede perfectamente definida y que queden reflsjdorequisitos basicos exigibles para la
presentacion de la misma: el nombre del autor oresitla fecha de entrega de la propuesta,
el problema o mejora detectados, el tipo de satupi@puesta (mejora de calidad, mejora del
proceso productivo, mejora del proceso administratiogistica), la solucion propuesta, el
croquis de la solucién, si fuese necesario, y fidados autores.

Una vez completado el impreso, se debia remititepbrtamento de recursos humanos, para
que éste, y en funcion de la finalidad de la ideaemitiera al departamento correspondiente
para que la estudie. El departamento en cuestigluaa en el plazo mas breve posible su
viabilidad, efectividad, coste, mejoras introdusidahorro que supone, inconvenientes
generados...y emitia un informe sobre la propuedtmf@&me de evaluacion se remitia al
departamento de recursos humanos que se encatgandmitirlo a la persona o grupo de
personas que han formulado la propuesta. En muokasiones, las ideas quedaban
estancadas en los departamentos sin que se padjevaluacion o esta no era del todo
rigurosa. Por este motivo se cambié el procediriamt 2004 y las propuestas pasaron a
evaluarse por una persona encargada de dinamigistesha de mejora continua.

Si se presentaban propuestas que no son viabled emomento de su valoracion, pero
pudieran serlo en un plazo de un afio a partir dpresentacion, la propuesta quedaba en
espera de que se produjeran las condiciones opsrpara su puesta en marcha.

Las ideas implantadas, son publicadas en la hfgeniativa mensual de la empresa.

6.1.2. Recompensas por la aportacion de ideas alograma de sugerencias.

Las ideas aprobadas reciben una gratificacion ecmadque esta en funcidén del ahorro
calculado en el informe de la propuesta. Las idpss ahorran menos de 3.000€/afio son
premiadas con el 6% del ahorro, con un limite d#15i el ahorro esta entre 3.000 y 30.000
€/ano perciben el 5%, es decir, entre 150€ y 1.20@0gratificacion. Los ahorros entre 30.000
y 60.000 €/afo reciben el 4% (1.200€ y 2.100€). &berros superiores a 60.000 €/afio
reciben el 3.5%, con un limite de 6.000€ de premio

Ademas, en el caso de que una idea no produzceogtmnque su implantacion requiera de
una inversion mayor que los beneficios generade® la direccion de la empresa considere
oportuno implantarla por alguna razon (seguridadadepersonas, orden, limpieza, etc.) se
entrega a los autores de la idea una gratificagiidbolica de 60 €.

Los autores de ideas que se consideran no aptasagomes técnicas o econdémicas) entran en
un concurso de un lote de productos. La finalida@ste concurso es agradecer el esfuerzo y
la contribucion de las personas de la empresangjara continua.

La propiedad intelectual de las ideas implantadagayificadas pasa a ser de la empresa
FOODSA.

6.1.3. Resultados del sistema de sugerencias



En la Tabla 2 mostramos los principales indicadores de resultadil sistema. En ella
podemos apreciar que el nimero de ideas preserdgadagy variable. Después de 24 meses
el nimero de propuestas, asi como su grado dentaplan, decae. Durante el afio 2003 se
hizo un esfuerzo por parte de los mandos de pra@tugeara potenciar el sistema de
sugerencias. El resultado fue un aumento espeatadel propuestas presentadas, aunque
muchas de ellas no fueron aceptadas. Durante &@0se incrementa el compromiso de la
direccion con el programa de mejora continua yasdrata a un técnico a tiempo completo
para que actie como “responsable de mejora cofitiBeacontratdé a este técnico porque la
acumulacion de propuestas sin evaluar estaba @ plentausar la muerte del programa de
sugerencias. Ademas de sistematizar el calculosiaHorros y la evaluacién de las ideas, el
responsable de mejora continua se encargo de lanaagxperiencia piloto con dos equipos
de mejora que se mantuvo en paralelo con el sistiensaigerencias y que detallaremos en la
seccion siguiente.

Tabla 2.- Resultado del sistema de sugerencias

2001 2002 2003 2004* 2005**
N° operarios*** 193 170 172 165 179
N° propuestas 105 76 325 148 94
Propuestas/empleado/afio 0.54 0.45 1.89 0.90 0.52
% propuestas implantadas 57% 49% 39% 59% T7%
Ahorro (€/afio) n.d n.d n.d 51.200€ 51.600€

* Durante este afio el sistema de sugerencias ¢egmn la experiencia piloto de equipos de mejema el
nimero de operarios hemos restado las 10 persarta@gantes en la experiencia piloto)

** Extrapolando los datos disponibles (meses decaanayo).

*** Aproximadamente el 50% de los operarios tieentrato fijo.

Hasta el aflo 2004, en el sistema de sugerenciaseteva un seguimiento del ahorro
conseguido por el sistema. El calculo y posteriauldacion de los ahorros producidos por el
sistema de sugerencias en el afio 2004, ha genemtits operarios un cambio de actitud
hacia el programa de sugerencias. Los trabajageregen que las ideas que aportan no caen
en el olvido. También se percibe que los trabagglse sienten implicados en los cambios y
decisiones que afectan a la empresa, y se sieatisfeshos por ello.

Han aparecido problemas a la hora de cuantificahetro de las propuestas relacionadas con
limpieza, orden, ergonomia, etc. Para resolveogrepone dar un premio simbdlico (entre
12 y 30 €) para estas propuestas. La cuantia esegéminada por el departamento de recursos
humanos en funcion de la creatividad de la propuest

A pesar de que los directivos consideran que & de sugerencias estd dando buenos
resultados, se producen algunos efectos no deseddosjemplo, a veces se presenta la
reparacion de una averia como una propuesta deimsisde sugerencias. También se han
detectado algunas propuestas carentes de esfuecreatividad, cuyo Unico objetivo es
permitir al operario participar en el concurso idalfde afno.

6.2. Experiencia piloto con equipos de mejora

A mediados del afio 2004 se crearon dos equipos gjeran Los aspectos sobre los que
debian trabajar eran: mejora de la calidad delywtod reduccion del porcentaje de mermas,
ahorro de tiempos de cambio de partida y limpiedeyrro de tiempos de ciclo maquina,

estandarizacion de las operaciones, aumento degiadad o ergonomia.

Estos equipos estaban formados por coordinadorpsgieeiios grupos de operarios. Es decir,
unos operarios cualificados, con nivel de estudies graduado escolar o FPIIl. Los

componentes de los equipos recibieron 20 horasodeation especifica acerca de las



caracteristicas de los grupos de mejora y susiwdgety las herramientas para la mejora
continua.

Cada uno de los dos grupos estaban compuestosngorpersonas de distintas areas de la
empresa (recepcion de mercancias, desmoldeo, estpdquloncheado, productos cocidos,
instalaciones, mantenimiento...). Esto les permiiaartir conocimientos y puntos de vista
complementarios, comprender mejor el trabajo qakzen en otras secciones y aprender de
las experiencias de los demas.

A las reuniones asistia también el Director gendeala empresa, en la medida en que su
agenda se lo permitia, y el responsable de megoréncia, que actuaba como coordinador de
las reuniones (convocaba las reuniones, moderabaelmiones, anotaba por escrito los
acuerdos...). El responsable de mejora continuzipaba en el analisis de la viabilidad de
las propuestas vy, junto con los directivos de lpresa, seleccionaba cuéales se implantarian.
Las reuniones se realizaban quincenalmente, deleirdvorario laboral y su duracion era,
normalmente, de 30 minutos.

6.2.1 Recompensas por la participacion en los equip de mejora.

Una parte de los ahorros anuales de cada sugeiemgentada se destina a gratificar a los
miembros del equipo de mejora que la ha propuekes propuestas que generan ahorros
menores que 6.000€/afio reciben un “regalo de laesap(a determinar en cada ocasion). Si
la propuesta ahorra entre 6.000 y 15.000 €/afiensega al grupo un 3% de esa cantidad
como premio. Si los ahorros superan los 15.0000€éafpremia con un 6% (con un limite de
6.000 euros).

Resultados

Cada grupo convocé 9 reuniones, con una asistghoiml del 80% de componentes. El
resultado fueron 28 propuestas presentadas, deiddess se implantaron 23. Tras un periodo
de prueba, se confirmd que el conjunto de propséstplantadas supondria un ahorro de mas
de 105.000 €/afiogbla 3). A esto hay que afiadir que se generd alguna pstgpgue requeria
de una gran inversion y que se pospuso por falteeclersos, por lo que no se ha incluido
como propuesta implantada. S6lo una propuesta @enas de 15.000 €/afio de ahorro y 17
de las ideas implantadas generaron menos de 6/800 €e ahorro cada una (en conjunto el
39% de los ahorros). La cantidad total repartidapssmios, sin contar los “regalos de
empresa”, fue de 2.500 € (un 2,3% de los ahorros).

Tabla 3.- Resultado de los equipos de mejora (6 meses &%) 20

N° N° Propuestas por % propuestas Ahorro (€/afio) de las
participantes  propuestas empleado/afio implantadas propuestas implantadas
10 28 2.8 82% 106.581€

7. Discusion

En primer lugar, abordando la primera de nuestegprtas de investigacion, hemos podido
comprobar que el programa de sugerencias ha athvelss etapas propuestas por la
literatura cientifica: tras unos inicios titubeantse consiguié una participacion aceptable en
cuanto a numero de propuestas presentadas (bastkntas cuales se pusieron en marcha)
niveles similares a los mostrados por Frese e{1899) y Schuring y Luijten (2001) y
bastante menores que los de Rapp y Eklund (2002¢! Eegundo afio de existencia aparece
el “efecto luna de miel” (Lawler 1ll, 1991), pera &ugar de desaparecer el programa, se entra
en una fase de relanzamiento (Rapp y Eklund, 2QG@)hay que ir animando cada afo: con
arengas de los directivos; recogiendo la valoracgmonOmica de las propuestas y
divulgandola entre los operarios; creando nuevstersias como los equipos de mejora v,



probablemente, extendiendo la formacidon sobre méerdas de mejora continua (Bacdayan,
2001; Greenbaum et al., 1988; Rapp y Eklund, 280nce et al., 1996; Terziovski y Sohal,
2000; Wood, 2003). En este sentido, los datos pofmdos del 2005 parecen indicar que se
acerca el peligro de un nuevo estancamiento pta @& propuestas (Bodek, 2002; Lloyd,
1999; Schuring y Luijten, 2001) . Aunque las quéesentan son muy buenas, se implantan
casi todas y logran uno ahorros similares a loaidelanterior.

En segundo lugar queremos analizar comparativanants sistemas durante el periodo
gue han coexistido. Las cifras pueden resultar feogges: la cantidad de propuestas de los
equipos de mejora, el grado de aceptacion y losr@hagenerados son llamativamente
superiores que los resultados de los sistemasg#gesicias, sobre todo, si pensamos que en
los equipos de mejora han participado solo 10 opsry han estado funcionando solo 6
meses.

Sin embargo debemos tener en cuenta algunos facjoeediferencian ambas implantaciones.
Por un lado, el mantenimiento del sistema de sugere apenas genera gastos a la empresa,
salvo unas pocas horas de los directivos de loartdepentos evaluando las propuestas. Sin
embargo, el mantenimiento de los equipos de mejbliga a realizar unos gastos fijos: el
sueldo del responsable de mejora continua, la paogorcional del salario de directivos y
operarios correspondiente a las horas invertidalg®meuniones y los gastos de formacion
(Griffin, 1988).

Ademas, los excelentes resultados de los equipogeflga se han podido conseguir gracias a
la participacion y guia de los directivos y técsiaue colaboraban en la identificacion de
propuestas o la generacién de alternativas. Ysipoo fuese suficiente, los equipos de mejora
se formaron con los operarios que mejores evaloaside desempefio habian recibido el afio
anterior y que actuaban como coordinadores dbhjo de sus comparferos. Es decir, los
operarios mas preparados y con mas experiencia.

Con esto no queremos restar mérito a los resultadaseguidos por los equipos, sino
remarcar que extender el programa de equipos deranaj mas trabajadores no generaria
resultados proporcionales a los actuales: los sodte mantenimiento se dispararian, los
directivos no podrian implicarse como se han inaglacen la experiencia piloto, los operarios
no estaria tan capacitados o motivados como laelB@cionados en la experiencia piloto, el
programa ya no seria una novedad (efecto luna € yneén algin momento se agotarian los
problemas abordables.

En definitiva, aunque es cierta la afirmacion dagRy Eklund, 2002) de que los equipos de
mejora dan mejores resultados que los sistemasuderescias. Probablemente no sea
recomendable empezar directamente con equipos fEamsino que esta sea la evolucion
natural para mantener vivo un sistema de mejordimen que se inicia con sistemas de
sugerencias (menos costosos de mantener y méassfdeiimplantar) (Lawler 111, 1991).

En la Tabla 4 resumimos las principales diferencias de funciageato de ambos programas.
Resaltamos que los equipos de mejora hacian usantaeion resumen de los logros de la
experiencia piloto ante la gerencia de la empregdegeactuaban con los directivos en las
reuniones quincenales. Por lo tanto, formar pagtdod equipos de mejora, ademas de la
satisfaccion personal que supone el reconocimigattms altos mandos de la empresa y de
los demas empleados, podia servir de plataformgrdmocion de los operarios. Esto
aumentaba la motivacion interna para participaageho bien, que es uno de los principales
requisitos para el éxito del sistema (Choi etl®97; Fairbank y Williams, 2001; Greenbaum
et al., 1988; Sillince et al., 1996).

El sistema de recompensas en los equipos fue daugeoblemas. Por un lado es mas dificil
de conseguir pues la recompensa no esta en fudeidos ahorros estimados, sino de la
comprobacion de los ahorros tras la verificaciospdés de un periodo de prueba. Ademas
los porcentajes entregados para las propuestashooros pequefios (las mas abundantes) son



menores que en el sistema de sugerencias y, poroylse tarda bastante en percibir la
recompensa econémica. Estos problemas son simddosscomentados por (Kerrin y Oliver,
2002).

Otra dificultad fue que, a pesar de que se hizocibarde los equipos de mejora en el boletin
trimestral de noticias internas, los operarios yndes intermedios de la fabrica no se
enteraron de la creacion de los equipos ni de simiciones. No obstante, a medida que
avanzaron los meses, se fue difundiendo la infoiimabien por boca de sus comparieros o
por el responsable de mejora continua.

Tabla 4.- Comparacién de los dos sistemas

Variable Sistema de sugerencias Equipos de mejora
Estado de Consolidado. 5 afios en marcha. Experiencia piloto.
formalizacion
Participantes Todos los operarios de la empresa.“Voluntario” por invitacion. Solo dos
Voluntarios. Individualmente o como grupos. 10 participantes. Empleados
grupo. selectos.
Formacion ofrecida Ninguna 20 horas sobre solug@®problemas en
grupo
Divulgacion Programa muy conocido Apenas es comoeighrograma por las
personas no participantes
Recompensas Econdmicas. Proporcionales a los Econémicas a partir de ahorros superiores

ahorros generados. Se pagan tras laa los 6.000 €. Se pagan al finalizar la
aceptacion de la propuesta. Se primaxperiencia piloto. Se priman las ideas que

las ideas sencillas y faciles de generan grandes ahorros.
implantar. Premios de consolacion
simbdlicos.
Implicacion de la No visible Coordinador de mejora continua.
direccion Asistencia de los directivos a las reuniones
para ayudar a identificar temas y valorar la
propuestas
Presentacion de Formulario sencillo. Presentado en Formulario sencillo (mas completo que el
propuestas departamento de recursos humanos de sugerencias) rellenado a partir de los

datos de las actas de las reuniones. La
propuesta la presenta el responsable de
mejora continua a la direccién de la

empresa
Valoracion Comité externo. Directivos de Coordinador del sistema de mejora
econdmica de los diferentes departamentos. Criterios continua. Valoracion de las propuestas en
ahorros no uniformes. Tardan mucho en un plazo breve (una o dos semanas).
(cuantificacion de  valorar Criterios publicos.

propuestas)

Aceptacion/rechazo Direccién de la empresa Direccion de la empresa

de las propuestas
Implantacion de las Inmediata tas la aprobacion. A veceslnmediata tras la aprobacion. Casi siempre

ideas participan los autores de la propuestgarticipan los miembros del equipo
Impresiones de los Satisfactorios. Apenas cuesta dineroMuy satisfactorios. Los ahorros son muy
directivos sobre el  y genera ahorros. Es necesario superiores a la inversién para mantener el
éxito del programa  innovar el sistema para fomentar la programa. Se piensa como extenderlo y
participacion compatibilizarlo con el sistema de

sugerencias.

Por ultimo, al comparara la aplicacion reedbfa 4) con las recomendaciones teoricasola

1), podemos comprobar que la mayoria de las recomc@res contenidas en las
publicaciones cientificas han sido adoptadas pempresa, salvo los problemas comentados
con la tardanza en evaluar las propuestas en wmsEisde sugerencias y los de las
recompensas Yy la publicidad del sistema en logpegqude mejora.



Estos factores de éxito se han ido incorporandormea progresiva. Algunos de ellos estaban
presentes en el esquema inicial del sistema deesugas. Otros se han ido afiadiendo para
paliar las disfunciones del sistema y otros formgrarte de la propuesta del nuevo sistema
gue se pretende implantar después de la experigitmiia con los equipos de mejora.

Asi, por ejemplo, se presentara una precampafaapear de la creacion de los equipos de
mejora y el procedimiento para inscribirse. Enugvo sistema, los operarios, podran escoger
dos caminos paralelos. Participar en un programailkeen el que se emite la sugerencia y
se queda libre de obligaciones (sistema de sugaspno participar en un programa mas
elaborado, en grupos, donde después de emitir derencia, tiene la posibilidad de
aprovechar diversos recursos que le ofrece la exapreparticipar en la implantacion de las
ideas (equipos de mejora). Estos equipos podradesébre asociacion o propuestos por la
direccion.

Las recompensas seran un porcentaje del ahorreguads el primer afio después de la
implantacion de la idea. Este porcentaje seradijaor la direccion general de la empresa.
También se ofreceran premios simbdlicos para keasidue generen poco ahorro con el fin de
mantener la motivacion.

8. Conclusiones

A lo largo de nuestra investigacion hemos podidmmmbar que no existe una férmula
magica para el correcto funcionamiento del sistelmanejora continua, sino que hay que
tratar de mejorar continuamente el sistema existgniliendo fallos y tratando de aportar
siempre algo nuevo que relance cada cierto tierhpstema. En este sentido, nuestros datos
ponen de manifiesto una experiencia real de comuasielo transformando un esquema de
mejora continua, partiendo de unos comienzos nailases, atravesando diferentes fases y
aportando resultados para la empresa.

Esta investigacion también nos ha permitido remrdecemportancia de la mejora continua en
la empresa tanto desde el punto de vista econéeoicm del desarrollo de los trabajadores.
Hemos podido comprobar el papel tan importante dpgempefian los trabajadores en este
tipo de programas y como se puede ir avanzandatoamente para llegar a conseguir que
todo el personal de la empresa (mandos y operarss percibiendo la necesidad de la
mejora continua como herramienta fundamental depetitividad. Es decir, de inculcar, de
alguna forma, la cultura de empresa necesariallgaala a cabo, dar fluidez y fomentar el
correcto funcionamiento de los sistemas de sugergrios equipos de mejora.
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