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Resumen

En este trabajo proponemos una definicidn conceptual diferenciada para los facilitadores y para las conductas
de la mejora continua. También hemos recopilado y resumido un listado de los facilitadores que dan soporte al
desarrollo de la mejora continua en la empresa y proponemos un modelo de cuando y cémo se activan los
facilitadores y el impacto que tienen esos facilitadores para ir avanzando en las diferentes etapas de evolucién
del programa de mejora continua. De este modo, extendemos el modelo de Bessant et al (2001) con una
propuesta adaptada para empresas medianas, con recursos econémicos y lideres en sus sectores.
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1. Introduccién

La mejora continua, basada en la contribucion de todos los miembros de la empresa y sin
requerir grandes inversiones, constituye un modo fundamental de mantener la competitividad
en las organizaciones (Garcia-Lorenzo y Prado Prado, 2003). Esta filosofia se apoya en la
explotacion de los recursos de la compaiiia, especialmente los recursos humanos (Prado
Prado, 1998) y en el aprendizaje interno (Schroeder et al., 2002). La mejora continua debe
significar un modo de vida dentro de la organizacion (Bond, 1999) y es precisamente esto, lo
gue la hace de la innovacion continua una herramienta tan valiosa y, a la vez, dificil de
implementar hasta sus ultimas consecuencias.

El concepto de mejora continua es, aparentemente, sencillo (Middel et al., 2007b) y existen
abundantes casos de éxito publicados (Boer y Gertsen, 2003). Sin embargo, parece haber
evidencias de que muchas empresas no consiguen implantar el programa con éxito (Bessant,
1998; Readman y Bessant, 2007); en otras empresas, a pesar de un éxito inicial no es posible
mantenerlo con vida (Wu y Chen, 2006) y, en otras, las implantacion sostenida de innovacién
continua no acaba de transformarse en mejores resultados financieros para la empresa (Ziaul,
2005).

Por otra parte, el modelo de evolucion de Bessant et al. (2001) ha sido replicado en escasas
investigaciones (Dabhilkar y Bengtsson, 2007; Jager et al., 2004) y convendria ampliar los
trabajos en esta linea. Ademas, en la literatura sobre mejora continua se puede detectar una
confusion entre facilitadores (pilares, means, enablers) y conductas (Marin-Garcia, 2010).

Por ello, el objetivo de este trabajo es: proponer una definicion conceptual diferenciada para
los facilitadores y para las conductas; recopilar un listado de los facilitadores que dan soporte
al desarrollo de la mejora continua en la empresa; identificar, en las cuatro empresas
observadas, cuando y como activan los facilitadores, y reflexionar sobre el impacto que tienen
esos facilitadores para ir avanzando en las diferentes etapas de evolucion del programa de
mejora continua. De este modo, plantearemos una propuesta de modelo de implantacién
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adaptado al tipo de empresas que componen la muestra de casos. La comprobacion del
modelo y su generalizacion a empresas similares, asi como la adaptacion a otros contextos
empresariales se deja como tarea para investigacion futura.

Los articulos dedicados a resumir las evidencias encontradas en investigaciones precedentes
sobre mejora continua son llamativamente escasos (Middel et al., 2006). Una de las pocas
excepciones es el trabajo de Boer y Gertsen(2003). Por ello, nuestro trabajo arranca con un
resumen del marco tedrico sobre los tres puntos que son prioritarios para la investigacion:
conductas en las que se asienta la mejora continua y facilitadores para su desarrollo.

2. Conductas para la mejora continua

En la literatura se han propuesto modelos especificos para explicar el modo en que se debe
implantar la mejora continua. Todos ellos comparten la inclusion de diferentes etapas o
niveles de desarrollo y que cuanto mas avanzado es el desarrollo, mayores son los beneficios
que obtiene la empresa. Rijnders y Boer (2004) establecen 4 grupos de empresas: novices,
sprinters, exercisers y stayers. Wu y Chen (2006) establecen 6 niveles de desarrollo desde una
etapa 0 —inicio de solucién de problemas- hasta la etapa 5 —integracion de las tres
componentes del modelo en un stper-sistema-. Bessant et al. (2001) proponen el modelo que
mas ha sido reutilizado por otros investigadores. En él se escalona el desarrollo en 5 niveles,
desde la pre-mejora hasta la capacidad plena.

Segun este modelo, para poner en marcha la mejora continua, es necesario que se vayan
adquiriendo una serie de rutinas o habitos en la empresa (Bessant et al., 2001; Bessant y
Caffyn, 1997; Corso et al., 2007). Estas rutinas se componen de un conjunto de conductas.
Las conductas son acciones o respuestas de las personas de la empresa ante determinadas
circunstancias (Schein, 1992). Si nos centramos en las conductas necesarias para que pueda
funcionar la mejora continua en la empresa, la literatura recoge un modelo de 8 factores
(rutinas), que agrupan 36 conductas relacionadas con la mejora continua (Bessant et al., 2001;
Marin-Garcia y Garcia-Sabater, 2010). Este modelo has sido referenciado en numerosas
ocasiones (Albors y Hervas, 2006; Corso et al., 2007; Dabhilkar y Bengtsson, 2007;
Jorgensen et al., 2006) y consideramos que es el modelo académico mas adecuado en la
actualidad. También existe una propuesta de reducir el modelo a 5 factores con 12 conductas
(Dabhilkar y Bengtsson, 2007) y otra con 10 factores y 106 conductas (Jorgensen et al.,
2003). Sin embargo, hasta la fecha, ninguna de esas propuesta alternativas parece haber
gozado de la acogida académica que tiene el modelo de Bessant et al. (2001).

3. Facilitadores de la mejora continua

Los facilitadores son acciones, politicas, estructuras, procedimientos 0 recursos que propone
la empresa y que permiten la implantacion y evolucion de la mejora continua (Bessant y
Francis, 1999).

En la revision de la literatura hemos encontrado un nimero elevado de pilares, facilitadores o
elementos que evitan problemas en la implantaciéon. Los hemos agrupado en torno a 10
categorias (tabla 1). Esta clasificacion integra y amplia las categorias propuestas por
diferentes autores (Bateman y Rich, 2003; Dooley y O'Sullivan, 2001; Garcia-Sabater y
Marin-Garcia, 2009; Jacobsen, 2008; Kaye y Anderson, 1999; Marin-Garcia, 2010; Middel et
al., 2007a).

Bajo este enfoque, tanto las conductas como los facilitadores son factores clave para la mejora
continua. Los facilitadores dan soporte para que se puedan adquirir y mantener las conductas
necesarias para que exista mejora continua (Marin-Garcia, 2010) (figura 1).¢
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Tabla 1. Facilitadores de la mejora continua. Fuente: elaboracion propia.

Facilitadores Autores que identifican los facilitadores

1- Existe un lider o responsable de la

i . (2005; Jacobsen, 2008; Lyons et al., 2007)
mejora continua

2- E§t|lo de d_|reCC|on coherente con la (Bateman y Rich, 2003; Corso et al., 2007; Dooley y O'Sullivan, 2001; Kaye y
Mejora continua
1 Anderson, 1999; Scott, 2001)

3- E.Stt':ateglas gul; s€ conc(rjgter; en (Bateman y Rich, 2003; Dooley y O'Sullivan, 2001; Jorgensen et al., 2003; Kaye y
objetivos  medibles a medio-largo Anderson, 1999; Lok et al., 2005; Middel et al., 2007a; Readman y Bessant, 2007;
plazo Ziaul, 2005)

4- Existencia de indicadores (Bateman y Rich, 2003; Corso et al., 2007; Dooley y O'Sullivan, 2001; Jacobsen,

2008; Kaye y Anderson, 1999)

5- Mejorar canales de comunicacion (Corso et al., 2007; Jacobsen, 2008; Jorgensen et al., 2003; Lyons et al., 2007; Middel

et al., 2007a; Readman y Bessant, 2007; Scott, 2001; Ziaul, 2005)

6- l\/:eto%ol_o grla for::?r: que ?Seos?gg(;ge (Corso et al., 2007; Dooley y O'Sullivan, 2001; Garcia-Sabater y Marin-Garcia, 2009;
a la mejora continua ( + | Middel et al.. 2007a; Ziaul, 2005)

TQM, TPM, 6Sigma...)

7~ Establecer politicas de (Bateman y Rich, 2003; Dooley y O'Sullivan, 2001; Jacobsen, 2008; Jorgensen et al.,

gompensg;:mn que aseguren la 2003; Kaye y Anderson, 1999; Kerrin y Oliver, 2002; Middel et al., 2007a; Rapp y
implicacion de los empleados para | gyjund. 2002: Ziaul 2005)

participar en los programas de

mejora

8- ?r%anillzi?rr IIOS rrgczjrsoisl nhumanos (Garcia-Sabater y Marin-Garcia, 2009; Lawler 111, 1996; Lok et al., 2005; Lyons et al.,
para taciiitar la participacio 2007; Middel et al., 2007a; Scott, 2001)

9- Recursos

(Garcia-Sabater y Marin-Garcia, 2009; Rapp y Eklund, 2002)

10- Formacion (Bateman y Rich, 2003; Garcia-Sabater y Marin-Garcia, 2009; Jacobsen, 2008; Middel

et al., 2007a; Rapp y Eklund, 2002; Scott, 2001; Wu y Chen, 2006)

: Niveles de
Facilitadores . Conductas  Rutinas desarrollode

mejora continua

Figura 1. Factores clave para la mejora continua. Fuente: elaboracidn propia

4. Metodologia

Los datos de los casos han sido recogidos mediante investigacion accién (action research) a
lo largo de 8-18 meses que hemos pasado en cada empresa, siguiendo las recomendaciones
metodologicas de diversos autores (de Lange-Ros y Boer, 2001; Dick et al., 2009; Huxham y
Vangen, 2003; Middel et al., 2006; Ottosson, 2003; White, 1991; Yin, 1994). Los datos de la
investigacion provienen de los archivos de la empresa, de los datos tomados en las reuniones
de los equipos y comités de evaluacién de las propuestas, de las entrevistas realizadas a los
mandos y al responsable de mejora continua de la empresa y de las conversaciones informales
con los miembros de los equipos de mejora.

La clasificacion de las empresas en niveles de evolucion se realizd6 mediante una entrevista
semiestructurada comentando las caracteristicas del modelo de Bessant et al. (2001) pagina
73. La identificacion de rutinas -(1)Mejora continua basica , (2)Implicacion de operarios en
mejora continua , (3) Mejora enfocada , (4) Soporte a la mejora continua, (5) Integrar mejora
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continua y estructura, (6) Mejora extendida , (7) Mejora del programa, (8) Organizacion que
aprende)- se realiz6 aplicando el cuestionario de Bessant et al. (2001) paginas 72y 73, a 3-4
mandos de cada empresa y promediando sus respuestas basadas en una escala Likert de 1 a 5
(Totalmente en desacuerdo, totalmente de acuerdo) (Bessant y Caffyn, 1997; Corso et al.,
2007; Jorgensen et al., 2006).

Las empresas han sido elegidas por tratarse de empresas medianas, lider en su sector, con
experiencia en procesos de certificacion 1SO y que habian fracasado en el primer intento de
implantar un sistema de mejora continua para la planta. Cada empresa estaba en un estado de
evolucion de mejora continua diferente, de modo que pudiéramos observar variaciones en los
facilitadores activados para dar soporte a la mejora continua.

5. Descripcion de los casos

El Caso 1 es una empresa industrial dedicada a la elaboracion y comercializacion de
productos carnicos procedentes del cerdo y del pavo. Fue fundada hace méas de 40 afios como
una pequefia empresa familiar. A partir de 1990, la empresa acomete una fuerte inversion.
Actualmente cuenta con una plantilla cercana a los 200 trabajadores y esta regentada por la
tercera generacion de la familia. Podemos considerarla como una organizacion “tradicional”
con cultura burocratica. Sin embargo, desde hace 5 afios se esta produciendo un giro en el que
se esta intentando un cambio en la cultura empresarial orientada a fomentar la implicacién de
los operarios en la toma de decisiones relacionadas con su tarea 0 ambito de trabajo y la
mejora continua de la empresa, propiciando un entorno mas dindmico y flexible.

El Caso 2 es una empresa de servicios 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
ultimo 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.

El Caso 3 es una planta industrial que pertenece a una compafiia dedicada a la fabricacion y
comercializacion de productos médicos. La comparfiia pertenece a un grupo americano que
cuenta con numerosas fabricas en EEUU y Europa. La planta espafiola es una de las empresas
lideres en su sector. Su catalogo supera los 400 productos, la plantilla cuenta con unos 200
trabajadores y factura mas de 57 millones de euros anuales. Ademas, la empresa cuenta con
un elevado nimero de patentes registradas tanto nacional como internacionalmente, lo que
representa una prueba de su capacidad innovadora.

El Caso 4 es una planta industrial de una multinacional que se dedica al desarrollo,
produccion y comercializacion de sistemas de empaquetado de alimentos liquidos. Es pionera
en la tecnologia de la asepsia, de modo que los productos permanecen frescos durante meses
sin conservantes ni refrigeracion. La planta espafiola cuenta con 262 empleados de
produccion. La empresa decidid revisar su estrategia cuando era una comparfiia de éxito,
precisamente para poder seguir siéndolo. En el pasado habia sido el lider indiscutible, pero el
mercado estaba cambiando y empezaban a aparecer los competidores.
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Tabla 2. Resumen de las variables de los casos

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Tipo Industrial Servicios Industrial Industrial
Sector Alimentacion Distribucién y Productos Empaguetado

marketing quirdrgicos liquidos

Antigiiedad de la planta | Mé&s de 10 aflos | Mas de 10 afios | Mas de 10 afios | Mas de 10 afios
Propiedad Familiar Multinacional Multinacional Multinacional
Plantilla 200 120+25 200 262
Posicion competitiva Lider Co-lider Lider Lider
Etapa de desarrollo Nivel 2 Nivel 1 Nivel 3 Nivel 5
mejora continua
(1)Mejora continua 83% 8% 33% 100%
basica
(2)Implicacién de 63% 19% 50% 100%
operarios en mejora
continua
(3) Mejora enfocada 15% 30% 20% 100%
(4) Soporte a la mejora 75% 19% 81% 100%
continua
(5) Integrar mejora 31% 0% 63% 100%
continua y estructura
(6) Mejora extendida 15% 20% 35% 95%
(7) Mejora del 44% 6% 69% 100%
programa
(8) Organizacion que 18% 4% 43% 100%
aprende

* Los datos de las 8 rutinas son provisionales, en el momento de mandar la comunicacion solo disponiamos de
uno o dos cuestionarios completados por empresa.

Todas las plantas estudiadas tenian una historia previa que afectaba a la implantacion o
desarrollo de la mejora continua durante nuestra intervencion.

El caso 1 llevaba 4 afios con un programa de mejora continua basada exclusivamente en
buzones de sugerencias. En los origenes del programa, las sugerencias se depositaban en un
buzén colocado a la vista de todos y se recogian semanalmente. Este método no conseguia
fomentar la participacion de los empleados. Por ello, el segundo afio se paso a entregar las
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propuestas en el departamento de recursos humanos. De este modo la cantidad de sugerencias
fue elevada, pero cada afio fue descendiendo tanto la cantidad como la calidad de las ideas. El
tercer afo el programa estaba a punto de extinguirse. La intervencidn consistio en relanzar el
sistema de sugerencias, ayudar a crear la figura de “responsable de mejora continua” e
incorporar “equipos de mejora” como una experiencia piloto.

El caso 2 Hace cuatro afios se pretendio implantar un sistema de sugerencias por parte del
departamento de recursos humanos. El programa no conté con el suficiente apoyo de los
mandos y los resultados fueron nulos (escasas sugerencias presentadas y ninguna implantada).
Un afio antes de nuestra intervencion, se nombro a un nuevo director general de la planta. Ese
mismo afio se puso en marcha un procedimiento para lanzar de nuevo la mejora continua en la
empresa. La iniciativa de montar los equipos de mejora partié unilateralmente del director
general. De hecho, el programa se inicid tras un viaje del director general a una filial del
grupo. En ese viaje tuvo conocimiento de un programa similar y decidi6 adaptarlo e
implantarlo en Espafia. Su intencion era “animar a la gente a participar y hacer cosas nuevas,
distintas a las habituales, involucrando el maximo de gente, dando premios, etc.”. Formé 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 compafiia
(el director de marketing, el director de ventas y el propio director general). Ni en el proceso
de adaptacion, ni en el de implantacion, se pidié ayuda o consejo ni a la casa matriz, ni a
consultores, ni a los mandos de la empresa. Fue claramente una iniciativa liderada en solitario
por el director general. Nuestra intervencidn consistié en observar el proceso durante 8 meses.

En el caso 3 el programa de mejora continua se introdujo por primera vez tres afios antes de
nuestra incorporacion al proyecto. La iniciativa partio del Jefe de produccion. Sin embargo, la
implantacion no tuvo éxito porque no contd con el apoyo suficiente de la direccion. Un afio
antes de nuestra intervencion se produce un cambio en la direccion de la filial espafiola vy,
ademas, la corporacién obliga a implementar los conceptos de mejora continua en todas las
plantas de todos los paises. El afio donde empezamos a intervenir en la empresa es el primero
en el que se trabaja ya bajo la nueva filosofia. Nos encargamos de observar el proceso durante
14 meses y dar soporte al responsable de mejora continua.

El caso 4 empez6 hace 15 afios con la mejor continua. Los inicios fueron desastrosos pues no
se contaba con un apoyo incondicional de la direccion y el programa de mejora no estaba
alineado con la estrategia general. EI programa de mejora estaba basado en metodologia TPM
pero el proyecto se abandond por la oposicion total del departamento de mantenimiento. Hace
10 afios se empieza de nuevo con el programa, esta vez integrado en el paraguas de la
metodologia World Class Manufacturing (WCM). Hace 5 afios se decidio relanzar el
programa de mejora continua integrandolo totalmente con la estrategia de la compafiia y
convirtiéndolo en el pilar fundamental para el desarrollo.

6. Discusion y conclusiones

Todos los casos estudiados comparten el haber tenido unos inicios tortuosos con la mejora
continua. La primera vez que lo implantaron fue un fracaso y en tres de ellos el programa se
suspendio durante méas de dos afios, antes de volver a ponerse en marcha. En el caso 2, la
segunda vez que lo intentan, vuelven a tener problemas. En los otros tres casos, el
relanzamiento del programa les ha dado buenos resultados y les ha permitido avanzar en la
evolucion del programa de mejora continua. En la tabla 3 resumimos las principales
diferencias de como han activado los facilitadores cada una de las empresas. A partir de ella,
podemos establecer las siguientes proposiciones que resumimos en la ilustracion 2. Parece
que el estancamiento en el nivel uno esta asociado a la ausencia de practicamente todos los
facilitadores clave y no es suficiente sélo poner en marcha programas como los buzones de
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sugerencias o lo equipos de mejora, aunque se asocien a recompensas monetarias. El paso al
nivel dos parece requerir la incorporacion de un responsable de mejora continua, establecer
canales de comunicacion, formalizar el proceso de mejora continua y reservar horas de trabajo
para que los operarios puedan generar las mejoras y formarse en las técnicas necesarias. El
nivel tres parece caracterizado por la confirmacion de la autoridad jerarquica del responsable
de mejora continua, con rango equivalente a los directores de area o por encima de ellos.
Ademas es necesario gque se vaya difundiendo un estilo de direccion claramente participativo,
que la estructura organizativa de soporte al trabajo en equipo (por ejemplo, por medio de
células o grupos semiautonomos) y que se abran bastantes canales de comunicacién tanto
ascendentes como descendentes. La existencia de una metodologia que de soporte a la mejora
continua, mas alla de lo que pueden aportar unas 1ISO-900X, es otro punto clave en esta fase.
Por ultimo, este nivel tres necesita que la empresa tenga clara la estrategia, la haya desplegado
por areas funcionales y que existan indicadores actualizados que permitan identificar areas de
mejora y comprobar los avances. Los niveles 4 y 5, ademas de todo lo anterior, se
caracterizan por un aumento de la estructura de direccion su soporte de la mejora continua,
incorporando varios lideres en diferentes niveles (no todos ellos deben estar dedicados a
tiempo completo a la mejora continua). También parece evidente que en esta fase, los eventos
d mejora enfocada son habituales y periddicos. Las recompensas mas importantes no son las
monetarias y la empresa debe tener un compromiso serio dedicando horas de trabajo a la
propuesta de mejoras y a la formacion del personal de toda la empresa.

Parece que una caracteristica de las fases iniciales (etapas 1y 2 de la mejora continua) es que
se pretende abarcar demasiados temas al principio o extenderlo a demasiados eventos o
grupos de mejora. El resultado es que se amontonan las sugerencias sin llegar a formalizar las
propuestas, los equipos sienten que no se avanzaba ni se ejecutan las ideas, no existen
suficientes recursos para atender a todos los participantes y se genera cierta desmotivacion o
desconfianza en la mejora continua. Uno de los saltos que se tienen que hacer para pasar de la
fase 3 a las fases 4 0 5 es extender la participacion e implicacion de los operarios y que pasen
de una conducta en la que elaboran propuestas para solucionar los problemas que les
seleccionan sus mandos a una situacion donde son capaces de elegir el tipo de problema
adecuado para dar soporte a las prioridades estratégicas de su empresa.

Por dltimo, parece que en las empresas observadas el paso por las fases 1, 2 y 3 es mas o
menos incremental. No requiere de cambios drasticos en la empresa y se puede ir realizando
con experiencias piloto que se van extendiendo en las areas donde hay menos resistencia. Sin
embargo, todos los directivos coinciden en que el cambio para pasar de las fase 3 a las
siguientes, es un cambio bastante radical y supone una ruptura significativa bien de la
estructura organizativa, bien de los estilos de liderazgo o bien de la cultura tradicional con la
que iniciaron el proceso muchos de los departamentos de cada una de estas empresas.

Tabla 3. Resumen de las variables de los casos

Caso 1 Caso 2 Caso 3 Caso 4
Existe un lider o responsable Si, con poca No Si. Tiempo parcial varios
de la mejora continua autoridad
Estilo de direccion coherente Tradicional Tradicional Participativo Muy participativo
con la Mejora continua
Estrategias que se concreten NO NO Si Si
en objetivos medibles a
medio-largo plazo
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Existencia de indicadores Solo cantidad de Solo indicadores Si Si
sugerencias y financieros
ahorros
Mejorar canales de Poco No Bastante Mucho
comunicacion
Metodologia formal que de | ISO + protocolo de I1ISO ISO + Lean ISO +WCM

soporte a la mejora continua

sugerencias

Manufacturing

(ISO-9000, TQM, TPM,

6Sigma...)

Establecer politicas de Recompensas Premio a la mejor Recompensa Recompensas no
compensacion que aseguren proporcional al idea proporcional a monetarias

la  implicacion de los ahorro ahorros

empleados para participar en

los programas de mejora

Organizar  los  recursos Buzén de Buzon de Células Buzon de

humanos para facilitar la
participacion

sugerencias y equipo
de mejora. Bastante
implicacion

sugerencias y equipo
de mejora. Poca
implicacion. No
desean volver a

semiautonomas.
Mucha implicacién
en captura de datos
pero poca iniciativa

sugerencias, células
semiautonomas y
equipo de mejora.

Alta participacion e

participar de los operarios. iniciativa de todo el
personal
Recursos Horas para el grupo Escasos 30 minutos por turno | 2 horas semanales
de mejora para generar ideas para los grupos de
mejora
Formacion Solo para los Ninguna Para todo el personal | Para todo el personal
componentes del y participacion en
grupo de mejora eventos kaizen
Etapa de desarrollo mejora Nivel 2 Nivel 1 Nivel 3 Nivel 5

continua

Figura 2. Modelo de evolucién de mejora continua
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6.1. Limitaciones e investigacion futura

Una de las principales limitaciones de este trabajo es que no hemos sido capaces de encontrar
una empresa que estuviera claramente en la fase cuatro. Por ello no hemos podido desglosar
los facilitadores de las dos Ultimas etapas. Tal como han apuntado otros investigadores,
teniamos muchos casos candidatos para la fases 1 a 3, pero muy pocos para las fases finales
(Dabhilkar y Bengtsson, 2007). En este sentido, seria de gran ayuda contar con una
investigacion cuantitativa que identifique el grado de despliegue de la mejora continua, es
decir, cudntas empresas se encuentra en cada etapa y los factores explicativos de ese
despliegue. De este modo sera mas facil realizar la basqueda de casos complementarios.

Por otra parte, este trabajo presenta una propuesta de modelo cuya generalizacién debe
demostrarse en investigaciones posteriores. Por un lado, es necesario comprobarlo en mas
empresas similares a las seleccionadas para nuestro multicaso (empresas medianas, lideres en
su sector y con certificacion 1SO), para ver si se corrobora nuestra propuesta. Por otro lado, es
necesario comprobar si en empresas diferentes, especialmente en empresas pequefias, esta
propuesta de modelo sigue siendo valida.
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