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Abstract

En principio, la esencia de la teoria de Mejora Continua resulta bastante sencilla, todos los
miembros de la organizacion contribuyen en la mejora del rendimiento a través de la
implementacion de cambios de forma continua en su proceso de trabajo. Los resultados no han
sido siempre satisfactorios. Hay pocas comunicaciones cientificas que aborden los pasos o al
proceso aconsejado en la implementacion de los programas de mejora continua. Debemos poner
mds atencion a la investigacion empirica y es necesario establecer un nexo entre investigacion
empirica y las practicas en las empresas. Nuestra comunicacion tiene como objetivos: realizar
una revision teorica para establecer los aspectos clave en la implementacion de estos programas,
clasificados en 8 categorias. Realizaremos también un repaso a dos de las herramientas bdsicas
con las que cuentan las organizaciones para fomentar la mejora a través de la participacion de
los empleados (los sistemas de sugerencias y los equipos de mejora). Por ultimo, estudiamos el
caso en una multinacional dedicada a la comercializacion y el marketing de productos de
consumo. La empresa ha puesto en marcha el programa de mejora continua para conseguir un
aumento de la cifra de ventas. En el caso hemos descubierto una forma original de crear los
equipos multidisciplinares, la importancia de la cultura de la empresa y el efecto de la
competitividad entre los equipos de mejora creados.

Keywords: Mejora continua, barreras y facilitadores, caso empresa.

1. Introduccion

Actualmente, los mercados globales y turbulentos generan la necesidad de desarrollar nuevos
productos y servicios (Lynn ef al, 1999). Para que una organizacion consiga ser flexible y
tenga capacidad de responder y adaptarse a los cambios rapidamente es esencial la
implementacion de una estrategia de mejora (Kaye y Anderson, 1999). Por lo tanto, la
innovacion y la mejora continua se ha convertido en uno de los objetivos prioritarios de
muchas empresas (Escriba-Moreno y Canet-Giner, 2006; Miklavcic Sumanski ez a, 2007) ya
que es una de las vias para alcanzar el éxito (Gonzélez Pernia y Pefia-Legazkue, 2007).

No obstante, no abundan las publicaciones cientificas relacionadas con los pasos aconsejados
en la implementacion de los programas de CI. La teoria parece muy simple. Sin embargo, en
la aplicacion practica aparecen muchos fallos. Por ello debemos profundizar en el
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conocimiento de las causas que originan implantaciones poco adecuadas (Jorgensen et al,
2003). Para ello se necesita mas trabajo empirico (Rijnders y Boer, 2004) que nos permita
pulir el modelo de implantacion de la innovacidon continua, para que se adapte a mas tipos de
empresas (Kaye y Anderson, 1999).

2. Innovacion y mejora continua

La innovacidon en la empresa abarca desde nuevos productos o servicios, hasta nuevos
métodos de produccion, o nuevos mercados, o cambios de proveedores, o nuevos modelos de
negocio (Gonzalez Pernia y Pena-Legazkue, 2007; Schumpeter, 1934). La capacidad de
innovacion o mejora no se reduce a inventar cosas que funcionen (éxito tecnologico). Mas
bien, el concepto de mejora implica conseguir el logro de una materializacién econdémica de
las ideas (Gonzalez Pernia y Pefia-Legazkue, 2007). Es decir, que se implanten las ideas y
que, fruto de esta implantacion, la empresa logre cierta ganancia.

La mayoria de las innovaciones que se dan en una empresa no son drésticas ni radicales, sino
que mas bien se enmarcan dentro de lo que podriamos llamar mejora continua (Escriba-
Moreno y Canet-Giner, 2006). Es decir, cumplen estos requisitos que la identifican como
mejora continua: participa el personal de la empresa de niveles inferiores (Bessant y Francis,
1999; Terziovski y Sohal, 2000); produce cambios incrementales (Bessant y Francis, 1999;
Griitter et al, 2002) y sostenidos (Bessant y Francis, 1999) que permiten mejorar algin
indicador de rendimiento, gracias a la transformacién de los procesos productivos o las
précticas de trabajo (Grlitter et al/, 2002) y sin incurrir en grandes inversiones (Terziovski y
Sohal, 2000).

Existe una abundante literatura sobre los resultados que se obtienen con los diferentes
programas de mejora continua. Por ejemplo, lo sistemas de sugerencias individuales permiten
la participacion de todo el personal sin tener que dedicar demasiados recursos (Fairbank et al,
2003; Fairbank y Williams, 2001). Bien gestionados e incentivados, pueden proporcionar
ideas que, en conjunto, pueden ser muy rentables para la empresa (Marin-Garcia et al, 2008;
Rapp y Eklund, 2007). Sin embargo, tienen cierta tendencia perder impetu conforme va
pasando el tiempo (Marin-Garcia et al, 2008). En general se recomiendan como una etapa
inicial que desarrolla una cultura de mejora continua antes de pasar a la implantacion de
programas de mejora en grupo (Lawler III, 1996).

Sin embargo, naturaleza cada vez mas compleja del trabajo fomenta el uso de grupos en las
actividades de mejora (Escriba-Moreno y Canet-Giner, 2006). Por medio de los grupos se
pueden abordar las mejoras desde diferentes puntos de vista, aprendiendo e interaccionando
con el resto de componentes del grupo, aumentando la creatividad de las propuestas (Castka
et al, 2001; Lynn et al, 1999). Por ello, las ganancias generadas por las propuestas de grupo
suelen ser mayores que las de iniciativas individuales (Benders et al, 1999; Marin-Garcia et
al, 2008). Ademas, se consigue una mayor satisfaccion de los participantes (Castka et al.,
2001). Sin embargo, uno de los posibles inconvenientes a la hora de proponer programas de
mejora en grupo, es la dificultad y coste de adaptar la estructura de la empresa para soportar el
desarrollo y mantenimiento de estos grupos (Benders ef a/, 2001).

Aunque la cantidad de publicaciones encontradas no es muy grande, parece haber bastante
consenso respecto a las caracteristicas que deberia cumplir la puesta en marcha de estos
programas de mejora continua para garantizar que se pueda aprovechar el potencial de la
plantilla y que el resultado pueda considerarse como exitoso. En los parrafos siguientes vamos
a ir desarrollando la informacién que hemos localizado.
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En primer lugar, tenemos que asegurarnos que se comunique a toda la empresa (mandos y
operarios) la estrategia perseguida a medio y largo plazo, explicando las razones de las
acciones que se emprendan (Bateman y Rich, 2003). En cualquier caso, la implementacioén de
los programas de mejora no debe obedecer nunca a una moda inspirada por las personas que
en ese momento dirijan la compaiia. Estos programas deberian poder prolongarse en el
tiempo y para ello deben de entenderse como una prioridad estratégica para la organizacion
(Jorgensen et al, 2003; van Dijk y van den Ende, 2002).

Se recomienda establecer reuniones con cierta frecuencia, tanto de mandos como del resto de
empleados. En ellas se comparten experiencias y se revisa el estado de los proyectos de
mejora. Se repasan las mejores practicas, los éxitos y también los fracasos (Jorgensen et al,
2003; Schuring y Luijten, 2001).

Relacionado con lo anterior, es necesario el apoyo de la direccion. Los mandos desempefian
un papel muy importante para que los objetivos del proyecto estén claros, que permanezcan
estables y que se cuente con los recursos necesarios para conseguirlos (Lynn ef al, 1999). Los
mandos deben implicarse, pero tienen que dejar que los trabajadores sean los que generen
ideas y se preocupen de definir y proponer los recursos para implementarlas, sirviéndoles
siempre como soporte (Choi et al, 1997; Jorgensen et al, 2003).

La falta de recursos ha sido identificada como un inhibidor de los procesos de mejora
continua (Jorgensen et al, 2003; van Dijk y van den Ende, 2002). Sin recursos suficientes,
puede aparecer una competencia por conseguir los recursos disponibles para la mejora
(Bateman y Rich, 2003).

La puesta en marcha de un programa de innovacion continua suele suponer un cambio en las
creencias, valores, normas y practicas compartidas y aceptadas por los miembros de la
organizacion (Mosadehg Rad, 2006). Sin embargo, las investigaciones realizadas hasta la
fecha, no han logrado un consenso en cuanto a las dimensiones de la cultura organizacional
que deben modificarse ni como hacerlo (Bateman y Rich, 2003; Bonavia Martin, 2006).
También hay autores que recomiendan evitar la competitividad interna (Schuring y Luijten,
2001) o fomentar todo tipo de ideas, no solo las grandes ideas (Schuring y Luijten, 2001)

Existen determinados factores que influyen en el hecho de que los trabajadores participen en
los sistemas de mejora. Una es que los empleados obtengan algun beneficio personal de la
aplicacion de las mejoras. Por ejemplo, recompensas monetarias u otro tipo de refuerzos
(Rapp y Eklund, 2007; Schuring y Luijten, 2001). Ademas, es necesario que los empleados
confien en su capacidad para generar buenas ideas y participar de forma efectiva (Frese et al,
1999). Pare ello es necesario formarles tanto en técnicas de resolucion de problemas en grupo,
como en el conocimiento del proceso completo de la fabricacion del producto o del servicio
(Componation y Farrington, 2000; Kaye y Anderson, 1999; Lawler III, 1996).

Es necesario utilizar unos buenos indicadores que nos den una vision general de las mejoras
logradas con las innovaciones implantadas. Muchos indicadores estan relacionados con el
logro. En estos casos se recomienda que no se centren solo en los indicadores de tipo
financiero -cifra de ventas, beneficio antes de impuesto, valor anadido bruto, etc.- (Bond,
1999). Pudiéndose anadir indicadores operativos como la calidad, la flexibilidad, la fiabilidad
de entrega, la satisfaccion del cliente, ahorros de costes, absentismo, rotacion del personal,
encuestas de satisfaccion de la plantilla, la seguridad e higiene, etc. (Bonavia Martin y Marin-
Garcia, 2006; Bond, 1999; Marin-Garcia et al, 2006; Wall et al, 2004). Todos los empleados
deben conocer el resultado de estas medidas para poder seguir mejorando en cada una de sus
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areas, es muy importante que tanto los éxitos como los fracasos sean difundidos a través de
toda la compaiiia con un sistema de retroalimentaciéon adecuada que permita el aprendizaje
(Kaye y Anderson, 1999; Rapp y Eklund, 2007).

La seleccion del proyecto adecuado es un factor critico para el éxito de los programas de
innovacion (Choi et al, 1997). Esto es especialmente importante para aquellas empresas con
poca experiencia en el uso de programas de mejora que precisen de participacion de los
operarios (Bacdayan, 2001). Existen muy pocas publicaciones que se refieran a esta cuestion
especifica. Se sugiere que los proyectos se centren en las necesidades del cliente (interno o
externo), sean sencillos y que sean algo concreto donde podamos evaluar la mejora propuesta
(Bacdayan, 2001).

Resumiendo los parrafos anteriores hemos elaborado un modelo que contempla ocho
categorias clave: estrategia integrada, comunicacion , apoyo visible de la direccion, recursos,
cultura de la organizacion , participacion del personal de la empresa, indicadores y seleccion
de proyectos

Sin embargo, no es infrecuente encontrar empresa donde la implantacion de la mejora
continua se produce con dificultades. Por ello, debemos profundizar en el conocimiento de
las causas que las originan (Jorgensen et al, 2003). Para ello se necesita mas trabajo de campo
(Bateman, 2005; Rijnders y Boer, 2004), analizando las situaciones a las que se enfrentan las
empresas reales, para pulir el modelo de implantacion de la mejora continua, de modo que se
pueda implantar en mas tipos de empresas (Kaye y Anderson, 1999), especialmente las
empresas de servicios, que en €ste y otros asuntos, han sido fruto de meno investigacion que
las de fabricacion (Lee ef al, 2007).

3. Metodologia

Nuestra investigacion se ha centrado en responder a las siguientes preguntas: ;por qué una
empresa con todas las caracteristicas para tener implantados programas de mejora continua
(tamafio mediano, varios afios de antigiiedad, perteneciente a una multinacional, lider en su
sector, con recursos, en un entorno muy competitivo,...), no los ha implantado hasta la fecha?
Cuando se decide a implantarlos, (se comenten errores en el proceso de implantacion? ;Por
qué? ;Condicionan estos errores el éxito del programa? ;Por qué? ;Es necesario modificar el
modelo tedrico de implantacion de los programas de mejora continua?

Para ello hemos elegido la metodologia de caso analizando los datos proporcionados por las
personas que trabajan en una empresa (Yin, 1994), con el fin de comprender mejor lo que
sucede en ella y ver si es posible la generalizacion de los descubrimientos realizados (Langley
y Royer, 2006). La principal fuente de datos fue la observacion participante (Escriba-Moreno
y Canet-Giner, 2006; Jorgensen, 1989) 8 horas al dia, durante 10 meses en la empresa (enero
de 2007 a octubre de 2007), incluyendo la fase previa a la implantacion, la participacion en
uno de los equipos formados en la empresa y la fase posterior al cierre del programa. Estos
datos se completaran con entrevistas en profundidad a dos directivos, a seis participantes de
otros equipos y a cuatro trabajadores de la empresa que no intervinieron en el programa
(todos ellos elegidos al azar). Estas entrevistas se basaron en preguntas abiertas (ver anexo).
También se recogieron datos de comentarios informales de otros miembros de la empresa con
los que se interactud a lo largo de estos 8 meses. El numero de entrevistas ha sido reducido
pues el objetivo no era realizar una muestra representativa para un estudio cuantitativo sino
triangularizar los datos para comprobar si las percepciones de la observacion participante
coincidian con el personal de la empresa (Langley y Royer, 2006).
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3.1. La empresa

Se trata de una multinacional dedicada a la distribucion, la venta y el marketing de productos
inyectados de plastico. La filial espafiola, objeto de este estudio, cuenta con unos 120
empleados fijos y otros 25 puestos temporales, que se contratan en el Gltimo trimestre del afio
debido al caracter extremadamente estacional del producto.

La empresa matriz es la segunda empresa del mundo en su sector y la filial espafiola tiene la
mejor posicion relativa frente al lider en la peninsula ibérica a tan solo un punto de cuota de
mercado con respecto al lider.

La estructura de la empresa esta formada por departamentos tradicionales con sus respectivos
jefes y directores de cada una de las areas: marketing, finanzas, operaciones, recursos
humanos, ventas y sistemas informaticos. No existe cultura de participacion del personal y el
trabajo se realiza de manera individual o por medio de grupos tradicionales (tipo cadena de
montaje con supervision externa). La direccion de la planta espafiola suele recaer en personas
extranjeras, pero el resto de directivos, mandos y empleados suele ser nacional.

En enero de 2007 se nombr6 a un nuevo director general de la planta y en febrero de ese
mismo afio ponen en marcha los equipos de sugerencia. Esta iniciativa constituye nuestro caso
de estudio.

4. Estudio del caso

La iniciativa de montar los equipos de mejora partio unilateralmente del director general. Su
intencidn era “animar a la gente en general a participar por hacer cosas nuevas, distintas a las
habituales, involucrando el maximo de gente, dando premios, etc.”. Form6 un comité de
evaluacion compuesto por un miembro externo a la empresa (el director de la agencia de
publicidad con la que la organizacion trabajaba) y tres miembros de la compaiiia (el director
de marketing, el director de ventas y el propio director general). Esté comité eligid cuatro
lideres de equipo: el responsable de planificacion y distribucion, el director financiero, el
director de marketing y un responsable de cuenta del area comercial. El comité de evaluacion
reunid a estos cuatros lideres para explicarles el proyecto. Una hora mas tarde se expuso a
toda la empresa, excepto el personal de almacén (el departamento mas numeroso con el 45-
50% de la plantilla). Cada equipo de mejora disponia de 6 meses para elaborar y presentar un
proyecto para afiadir a las acciones del plan de marketing de la filial espafiola (promociones,
publicidad, material punto de venta, expositores, colaboraciones con otras entidades...). Se
admitia cualquier accion que aumentasen las ventas utilizando los productos del catalogo de
la compaiiia correspondiente al ejercicio 2008, que se implantaran en enero de 2008, que no
supusiera desembolsos de inversiones ni promocion, ni busqueda de nuevos cliente. Como
orientacion buscaban aumentar un 2% la cifra de ventas del negocio de la planta espafiola,
manteniendo un beneficio antes de impuestos de un 7%, como minimo (el promedio de
beneficio de los 3 afios anteriores al lanzamiento del programa).

Los lideres tenian 48 horas para reclutar a cuatro personas de la compafia y formar su equipo,
con la Unica limitacion de que no podian elegir a nadie de su departamento y como méaximo
podian elegir dos personas del mismo departamento. Si la idea se implantaba y se producian
los beneficios esperados, los miembros del equipo ganador tenian derecho a un 2% de los
beneficios anuales con un limite de 4000 euros por persona. Se transmitié en todo momento
un ambiente ladico que debia rodear toda la accion, se pretendia que el dia a dia estuviese
envuelto por la atmodsfera de los equipos de mejora. Asi mismo, se incitd a una fuerte
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competencia entre los equipos a partir del lanzamiento. Este mensaje cald enseguida entre los
participantes y se manifestd6 en muchas ocasiones a lo largo de todo el proceso. Al mismo
tiempo y con la intencion de que todo el mundo participase, se montd un sistema de
sugerencias en el que se aceptaba cualquier sugerencia de mejora bien individualmente o
como grupos independientes de los equipos de mejora. Las recompensas consistian en 500
euros a la mejor sugerencia individual y 500 euros a cada miembro del equipo ganador. Para
valorar las propuestas de los equipos y del buzon se tuvo en cuenta que cumpliera con los
requisitos del programa, el aumento de la cifra de venta que proporcionaba, la originalidad de
la presentacion y el trabajo en equipo.

Los equipos eran muy variados. Todos tenian al frente a un directivo de primer nivel (el lider
del equipo), pero el resto de componentes era muy variado. Un equipo, por ejemplo, estaba
formado por un administrativo de ventas una recepcionista, un vendedor y el jefe de
informatica. Otro, un empelado de la seccion de informatica, dos responsables de cuentas para
clientes especificos y el jefe de una seccion de marketing. Uno de los equipos se disolvid a
mitad del proyecto pues uno de sus miembros dimiti6 y ya no cumplian las bases del
programa.

4.1. Resultados de Operacién Exito

La evaluacion de los proyectos se presentd ante toda la compafiia. Se utilizé una matriz con
diferentes criterios tales como: la mejor idea, la mejor presentacion, el mayor incremento de
cifra de venta, el que mas cerrado o avanzado estaba y los que mejor habian trabajado en
equipo. A cada uno de estos criterios se les asigné un peso. Esta matriz no se expuso en la
fase inicial de presentacion del proyecto y la forma en que valoraban cada uno de los criterios
fue un tema que no quedoé claramente expresado.

El equipo ganador fue el que realizo la presentacion mas espectacular. Precisamente este
equipo coincidia con el que algunos rumores habian considerado favorito por parte del comité
evaluador. La opiniéon de la mayoria de los empleados tras la evaluacion publica de los
proyectos, fue que el ganador deberia de haber sido el equipo con la mejor idea. Sin embargo
el comité evaluador decidid dar mas peso a la tremenda originalidad e imaginacioén en la
presentacion, a las acciones de marketing realizadas durante el proceso y a la tremenda
cohesion con la que el equipo ganador habia trabajado.

El resultado se ha considerado como excelente por parte de la direccion. De las 5 propuestas
presentadas, tres se han implementado en el afio 2008 y una de ellas se ha exportado a plantas
de otros paises que ya la han implantado. Una de las propuestas se desestim6 por coincidir
con lo que estaba trabajando en paralelo la direccidn y la otra no pude concretarse pues los
clientes no aceptaron el proyecto. A pesar de implantar las ideas de tres equipos, la empresa
solo ha pagado el premio en metdlico al ganador. Esto no ha sido bien visto por los
participantes que consideraban que cualquier idea implantada tenia derecho a premio. La
opinidon de muchos de los empleados, pertenecientes a los equipos o no, era que no querian
volver a participar en un proyecto como este.

En cuanto al resultado del buzén de sugerencias, s6lo se recibieron dos propuestas, y ambas
de la misma persona que, obviamente fue la ganadora del premio, aunque su propuesta no
estaba demasiado elaborada y no consiguié ser implantada. No cont6 con ningun apoyo
durante todo el proceso. Solo se dio a conocer la sugerencia premiada, no se comento que solo
hubo un participante ni que se informé de que no fue implantada. El personal de almacén que
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se sintid excluido desde el principio, no quiso participar en el buzon de sugerencias a pesar de
las presiones recibidas por parte de su director.

5. Discusion

Las dos intervenciones realizadas por la empresa (equipos de mejora y buzon de sugerencia)
se enmarcan dentro de los programas paralelos de mejora continua y cumplen los requisitos
para considerarlos como tal (Bessant y Francis, 1999; Escriba-Moreno y Canet-Giner, 2006;
Gritter et al, 2002; Terziovski y Sohal, 2000). La intencion inicial de la empresa era lanzar
estos equipos anualmente para que los esfuerzos de mejora fuesen sostenidos (Bessant y
Francis, 1999). Sin embargo, el clima generado entre los trabajadores hace impensable una
nueva edicion, a pesar de los resultados provechosos logrados por la empresa con los equipos
de mejora (pues el buzon puede considerarse un rotundo fracaso).

El uso de los equipos ha tenido dos consecuencias positivas, por un lado motiva a los
trabajadores al hacerles participes de los procesos de decision a distintos niveles, por otra
parte genera el grado necesario de descentralizacion necesario para generar propuestas
centradas en las necesidades de los clientes directos (Escriba-Moreno y Canet-Giner, 2006).
Es interesante resaltar que el unico equipo que se disolvid es el que no ha trabajado como
equipo (encarg6 el proyecto a especialistas externos de la empresa). Curiosamente, esta fue la
peor propuesta, lo que refuerza el papel de la creatividad y conocimientos del personal como
fuente de mejora (Garcia-Lorenzo y Prado, 2003).

La empresa ha obtenido algunas ventajas del fomento de la competitividad ente equipos. Por
ejemplo, los equipos eran muy dindmicos y cohesionados, se espoled de la creatividad y la
emocion. También fomentd la presion grupal. Sin embargo, se aprecian ciertos costes de
comunicacion interna y externa: no hay fertilizacion cruzada de ideas entre equipos (Kaye y
Anderson, 1999; Rapp y Eklund, 2007), existe el riesgo de que las propuestas se alejen de las
prioridades estratégicas de la empresa y se crea una imagen de descoordinacion frente a los
clientes. Ademds se enrarece el clima y, lo peor, los operarios no desean participar en
iniciativas como estas en el futuro. Probablemente las ventajas obtenidas con la
competitividad no compensan los inconvenientes (Schuring y Luijten, 2001).

El sistema de evaluacidon y recompensas también fue un punto de conflicto. Los empleados
deben tener confianza en que sus ideas van a ser valorados de forma objetiva y que van a ser
recompensados adecuadamente a través de un sistema claro y transparente (Kerrin y Oliver,
2002; Rapp y Eklund, 2002; Schuring y Luijten, 2001). Segiin algunos de los entrevistados
falto claridad en este punto. Otro error grave fue no contar con todos los trabajadores desde el
primer momento. La seleccion de proyectos constituy6 uno de los principales problemas para
los equipos, tras la primera fase de anotacion de todas las ideas, no se contaba con los
elementos necesarios para decidir cuales de ellas serian mejor para la compaiia. Esto fue
debido, en parte, por la falta de integracion del proyecto de equipos de mejora con la
estrategia de la corporacion (Jorgensen et al, 2003; van Dijk y van den Ende, 2002), la poca
claridad en cuanto a lo que se esperaba por parte del comité evaluador y la falta de
conocimiento de las barreras que suponian la puesta en marcha de algunos proyectos. Esto
hizo que hubiese muchos momentos de desanimo y que los miembros tuviesen que invertir
excesivos recursos hasta encontrar un proyecto viable. La falta de tiempo fue unas de las
razones mas esgrimidas para no querer volver a participar en este tipo de proyectos (Bateman
y Rich, 2003).
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A pesar de los errores comentados en los parrafos anteriores, el uso de los equipos de mejora
ha surgido en las empresas como respuesta a la necesidad de buscar alternativas en un entorno
cada vez mas dinamico y complejo. Estos equipos han logrado incrementar la flexibilidad de
la organizacion y su eficiencia. También han ayudado a implantar nuevos modos de
pensamiento y comportamiento. Todos estos resultados estan en la linea propuesta por
diferentes autores (Escriba-Moreno y Canet-Giner, 2006). Sin embargo, se aprecia cierto
sesgo en los directivos a centrarse solo en el incremento de la cifra de ventas como indicador
clave e ignorar, o relativizar, otros indicadores que se pusieron en juego, como la satisfaccion
o el clima laboral.

Hay dos aportaciones positivas a destacar en el modo en que la empresa propuso la
implantacion de los equipos de mejora. Una, el método a través del cual se inicid la creacion
de equipos multidisciplinares (una especie de juego con ciertos recursos econdomicos para la
libre disposicion de los empleados). Otra, la forma en que la direccion consiguié mantener
vivo el proyecto a través de incitar a los propios equipos a promocionar sus acciones a toda la
empresa. Ademads, queda demostrado el alto potencial de creatividad e innovacion existente
en los trabajadores.

6. Conclusiones

La primera vez que la empresa intenta implantar equipos de mejora obtienen unos resultados
que se consideran exitosos por parte de la gerencia. Sin embargo, no todos los participantes
tienen la misma opinion. Consideramos que no es necesario extender el modelo de
implantacion ampliandolo con nuevas variables. Lo que se necesita es que se aplique
adecuadamente lo que ya se sabe. Tras revisar el caso, puede observarse con claridad que se
cometieron una serie de errores que podian haberse evitado si se hubiese consultado con
expertos o si la direccion hubiese tenido unos conocimientos basicos de la teoria de mejora a
través de la participacion de los empleados. De ahi la utilidad de seguir insistiendo,
desarrollando y divulgando esta teoria y sus principios fundamentales.
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