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RESUMEN

Diversos estudios cientificos identifican diferentes factores intangibles que afectan la mejora continua,
como ser el clima de dialogo abierto, los liderazgos efectivos, la cultura de equipo, los mecanismos de
comunicacion efectiva, el ambiente flexible y seguro, el liderazgo, la satisfaccién de los empleados, y
las relaciones interpersonales, entre otros.

El objetivo del trabajo es analizar diversos factores intangibles que impactan en la implementacion de
proyectos de mejora continua, a través del estudio de un caso empresarial. En este trabajo, estos
factores se agrupan en cuatro categorias: compromiso y liderazgo del personal, comunicaciones
internas, participacion, reflexion y aprendizaje.

El trabajo de investigacion se realizé en dos fases: la identificacion y seleccion de la empresa a
analizar (a partir de un estudio cuantitativo previo), y el estudio del caso propiamente dicho, a partir
de informacion primaria y secundaria recolectada in company. El estudio de caso implicé entrevistar a
personal de planta, tanto nivel jerarquico como medio y operativo, que permitiera profundizar en
distintas visiones del mismo fenémeno. La empresa seleccionada corresponde al rubro agroindustrial,
y su comportamiento respecto a los aspectos intangibles es similar al promedio de la muestra
de empresas analizadas en el estudio previo. Las principales debilidades en el campo intangible que
se observan en esta empresa son: las comunicaciones, la captura del aprendizaje (incluyendo la
autorreflexion) y el involucramiento de los mandos medios.

Palabras clave: mejora continua, estudio de caso, factores intangibles.
ABSTRACT

Scientific studies identify different intangible factors affecting continuous improvement, such as climate
of open dialogue, effective leadership, team culture, effective communication mechanisms, flexible,
secure environment, leadership, employee satisfaction, and interpersonal relationships, among others.
The aim of the paper is to analyze various intangible factors that impact the implementation of
continuous improvement projects, through a business case study. In this paper, these factors are
grouped into four categories: commitment of staff, internal communications, leadership, learning
process.

The research was conducted in two phases: identification and selection of the company to be
analyzed (from a previous quantitative study), and the case study itself, from primary and secondary
information collected in company. The case study involved interviewing plant personnel, both
hierarchical and operational level as a means that would allow deepen different views of the same
phenomenon. The company selected corresponds to agribusiness, and their behavior with respect to
intangible aspects is similar to the average for the sample of companies analyzed in the previous
study. The main weaknesses in the intangible aspects observed in this company are: communications,
capturing learning (including self-reflection) and the involvement of middle managers.
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1. INTRODUCCION

Diversos estudios cientificos identifican diferentes factores intangibles que afectan la mejora continua,
como ser el clima de dialogo abierto, los liderazgos efectivos, la cultura de equipo, los mecanismos de
comunicacion efectiva, el ambiente flexible y seguro, el liderazgo, la satisfaccién de los empleados, y
las relaciones interpersonales, entre otros.

El objetivo del trabajo es analizar diversos factores intangibles que impactan en la implementacion de
proyectos de mejora continua, a través del estudio de un caso empresarial. En este trabajo, estos
factores se agrupan en cuatro categorias: compromiso del personal, comunicaciones internas,
liderazgo, reflexion de aprendizaje.

2. MARCO CONCEPTUAL

El concepto basico de Mejora Continua es facilmente comprensible como un método de resolucion de
problemas, aplicado en forma permanente por equipos de proyecto (aceptando que pueden adoptar
distintos nombres), que utilizan una metodologia sistematica para realizar los analisis y diagndsticos.
Sin embargo, su aplicacion practica encuentra con frecuencia barreras importantes que dificultan la
obtencién de resultados y generan desmotivacion, frustracion y grave riesgo de desarticulacion total
del proceso sistematico de mejora.

A partir de un estudio realizado en Europa en el marco del CRCA Project (Continuous Improvement
Research for Competitive Advantage), se identificé un modelo (Bessant et al, 2001) que muestra la
existencia de una serie de comportamientos y rutinas que pueden asociarse al grado de evolucion del
proceso de mejora continua. Es decir, un proceso con un mayor nivel de maduracion ha incorporado
una mayor cantidad de estas rutinas. Esto, ademas, significa que no existe el hecho de tener o no
tener mejora continua, sino que hay un grado de evolucién o maduracién que puede evaluarse.

Los cinco niveles planteados por estos investigadores son los siguientes:

» Nivel 1 (pre mejora continua): la organizacion no tiene ninguna de las habilidades esenciales y no
esta presente ninguno de los comportamientos clave.

* Nivel 2 (mejora continua estructurada): hay mecanismos de capacitacion y se evidencian algunos
aspectos de los comportamientos clave que comienzan a desarrollarse conscientemente.

» Nivel 3 (mejora continua dirigida a una meta): la mejora continua es parte de las actividades del
negocio.

* Nivel 4 (mejora continua proactiva): adicionalmente a lo anterior, hay un intento por delegar
autonomia a individuos y grupos para manejar y dirigir sus propios procesos.

» Nivel 5 (mejora continua total): El aprendizaje se captura y se comparte. Este nivel se asemeja a
una organizacion que aprende.

Bessant et al. (2001) destaca que una de las principales barreras para “imitar” un programa exitoso es
la combinacion de elementos formales y tacitos (intangibles). Segun estos autores, muchos de los
patrones de comportamiento internos no estan codificados y, por lo tanto, forman parte de la cultura
instalada. Estos investigadores destacan la existencia de los patrones de comportamiento o rutinas,
también denominados cultura o forma de hacer las cosas, como uno de los recursos clave de un
programa de mejora continua. Segun estos autores, estas rutinas internas son una importante, sino la
mayor, barrera para la imitacion. Cuando una organizacion los ha internalizado se transforman en
auténomos e inconscientes. Una de las conclusiones mas importantes a las que arriban estos autores
es gue se observa una correlacién entre la performance de la mejora continua y el nivel de desarrollo
de las rutinas mencionadas.

Otros antecedentes al respecto de aspectos intangibles, lo constituyen los trabajos de Jung y Wang
(2006), Mann (2014) y Likert (2011), Terziovski y Sohal (2000), Marin-Garcia et al. (2008), Anand et
al. (2009), Wilkens y London (2006), Anand, Ward, Tatikonda y Schilling (2009), Morales y Barcia
(2009), Zu, Robbins y Fredendall (2010), Shahin y Dabestani (2011), y Baird, Ku y Reeve (2011),
quienes mencionan el clima de didlogo abierto, los liderazgos efectivos, la cultura de equipo, los
mecanismos de comunicacion efectiva, el ambiente flexible y seguro, el liderazgo, la satisfacciéon de
los empleados, la facilitacion interna y las relaciones interpersonales, entre otros, como los principales
factores “blandos” que tienen un fuerte impacto en la mejora continua y los enfoques TQM y Six
Sigma en general.



3. METODOLOGIA

La metodologia de casos, se caracteriza porque la fuente directa de la que proviene la informacion
son las personas, ya sea que se trate de un individuo o un grupo de ellos (Chaminade Dominguez et
al., 1999).

Se ha adoptado el estudio de caso, siguiendo a Yin (1994), debido a que no se presentan hipétesis
iniciales que necesiten ser contrastadas, sino un objetivo de investigar el fendmeno en profundidad,
sobre cdmo los proyectos de mejora son desplegados en las empresas.

El método de estudio de caso es una herramienta valiosa de investigacion, y su mayor fortaleza
radica en que a través del mismo se mide y registra a las propias personas involucradas en el
fendbmeno estudiado, mientras que los métodos cuantitativos solo captan informacién obtenida a
través de encuestas por cuestionarios (Yin, 2008).

Este disefio metodoldgico, tiene por objetivo explorar el fendmeno a analizar, previamente explicado,
a partir del estudio de un caso en profundidad, seleccionado por sus caracteristicas particulares.

Antes de la obtencion empirica de los datos se considero, siguiendo a Martinez Carazo (2006), un
protocolo integrado por los siguientes aspectos:

» Definir los mecanismos para obtener acceso a las empresas e informantes clave.

» Disefiar suficientes instrumentos para responder a situaciones imprevisibles que puedan
presentarse en el campo.

« Contar con un esquema y un cronograma de las actividades que deben ser realizadas durante la
obtencion de evidencia.

» Realizar una entrevista a modo de diagnostico del procedimiento establecido y apuntar su mejora.

» Preparar al equipo para responder a situaciones no previstas y para obtener evidencia similar en
diversas fuentes, mediante el uso de diversas técnicas.

Los datos de la investigacion, fueron recogidos mediante la observacion participante a lo largo de una
serie de visitas que se realizaron a la empresa, accediendo a informacién suministrada y realizando
entrevistas con todos los niveles jerarquicos de la empresa, con los responsables del programa de
mejora y con los miembros de los equipos de mejora y otras personas ajenas a los mismos.

También se realizaron observaciones con el fin de identificar el o los significados que el fendmeno
estudiado tiene para los propios actores, para aumentar la comprension del fenémeno siguiendo las
recomendaciones metodoldgicas de Suarez-Barraza y Davila (2009).

Los instrumentos que se utilizaron consistieron en:

» Cuestionario con preguntas abiertas sobre el funcionamiento de los equipos de mejora basadas
en los aspectos intangibles identificados en el modelo auto diagnéstico previamente explicado.

* Notas de los investigadores sobre observaciones condiciones de contexto y de funcionamiento de
los equipos de mejora

+ Documentacion de la mejora objetiva (informes, fotos, etc.)

Para las entrevistas se siguié un protocolo de entrevista semi-estructurada, usando un estilo flexible y
dinamico de preguntas, con el objetivo de entender los significados de las experiencias humanas y
aspectos coyunturales al equipo de mejora desde la perspectiva del entrevistado.

Se utilizaron, como guia, 18 preguntas del cuestionario auto diagnéstico relacionadas con los
componentes intangibles, clasificadas en cuatro dimensiones: compromiso Yy liderazgo,
comunicaciones, reflexiéon y aprendizaje, participacion del personal.

4. RESULTADOS

4.1. Identificacion y caracterizacion de la empresa del caso de estudio

La identificacion del caso para el estudio se bas6 en dos criterios, a partir de informacion previa del
equipo de investigacion (Formento et. al., 2013):



a) Comportamiento cuantitativo de intangibles.

Esta planta estd entre las mejores de la muestra en cuanto al desarrollo de los aspectos formales
(83,1% versus 64,8% promedio del total de la muestra), pero en lo referente a los aspectos
intangibles su comportamiento no es muy diferente al resto (66,1% versus 60,3%). Es decir es posible
evaluar factores intangibles con un comportamiento cercano al conjunto muestreado, en una planta
donde se han desarrollado bastante bien las cuestiones formales necesarias para la mejora continua.

b) Acceso a la informacién

La empresa permiti6 el ingreso de los investigadores a la Planta, y acepté las condiciones del
relevamiento impuestas por el equipo investigador basado en la necesidad de realizar entrevistas en
profundidad a los tres niveles de organizacion: Directivos, Mandos Medios y Operarios.

Con ambos criterios, se seleccioné una empresa del rubro agroindustrial. Entre los antecedes de la
empresa, se puede destacar que el programa de Mejora Continua es una iniciativa global que se puso
en marcha en el afio 2005. En esta planta, el primer Kaizen se hizo en Abril de 2005 y se comenz0 a
trabajar con 5S y TPM en Febrero de 2007, por citar algunos datos.

La organizacion trabaja con equipos de 5S, TPM y Eliminacion de Pérdidas. También utilizan el
formato de Kaizen con implementacion de una semana, usualmente denominado “Blitz Kaizen” en la
literatura sobre el tema.

Al momento del relevamiento coexistian 17 equipos de 5S, a saber: Calada, Balanza de Camiones,
Desvio de Vagones, Oficina Unidad 7, Mecanicos de Logistica, Eléctricos de Logistica, Extraccion 2,
Extraccion 4, Preparacion 2, Preparacion 4, Calderas, Refineria, Taller Central, Laboratorio,
Recalado, Unidad 5 y DAG.

Por su parte, hay 12 Equipos de TPM: Calada, Norias Pampa, Plataformas Pampa, Plataformas
Dempa, Prelimpiezas, Refineria, Laminadores L4, Laminadores L2, Expanders L4, Expanders L2,
Pelleteras y Zarandas L2, comenzando todo con siete maquinas en el afio 2007.

Siguiendo con la descripcion, se encontré que hay 11 Equipos de Eliminacién de Pérdidas: Secadora
Unidad 7, Descarga de Vagones, Calada, Muelle Pampa, Muelle Dempa, Circuito de Camiones,
Reduccién consumo Vapor en Crushing, Reduccién de consumo de Vapor en Refineria, Reduccién
de Solvente, Reduccion de Salmonella y Reduccion de desmenuzado.

Es de destacar que los equipos Kaizen y TPM tienen integrantes de todas las areas, aunque hay un
predominio de Mantenimiento Autbnomo y en menor medida Mantenimiento Planificado.

Desde el punto de vista de competencias, se destaca que todos los integrantes de los equipos de 58S,
Kaizen o TPM son capacitados antes de realizar tareas en los sitios de trabajo o las maquinas.

De la visita, se pudo observar que en la planta existe la figura del Coordinador de Mejora Continua,
gue guia a los equipos de 5S, TPM y Eliminacion de Pérdidas y reporta a la Gerencia de Planta.

Asimismo, cuando realizan un Kaizen, utilizan la figura del lider para su conduccién. En los equipos
de 5S y TPM tienen al frente, normalmente, a un supervisor que recibe el nombre de Coordinador.

Como enfoque metodoldgico utilizan CAPD o (variante del PDCA para resolver desvios) y 7 Pasos
para la mejora enfocada. Como principales herramientas se observa el uso de Diagrama de causa —
efecto, Diagrama de Pareto y, en menor medida, Control Estadistico de Procesos.

Por su parte, la herramienta AMFE es utilizada por Mantenimiento, mientras que el Arbol de Pérdidas
es usado en los equipos de TPM.

Para identificar una oportunidad de mejora cualquiera, los equipos de TPM utilizan las Tarjetas
Verdes. Las mejoras importantes se guardan en formularios especiales llamados Registro de Mejora.

Finalmente estos son algunos de los resultados de la Mejora Continua en la empresa:

+ Mas del 60% del personal ha participado en algin equipo de mejora.

* Entre el 20 y 60% a participado en mas de un equipo

» Practicamente en todos los casos los resultados alcanzados impactan de forma positiva en los
Objetivos de Planta.



Si bien no hay un sistema formal de reconocimiento, han hecho regalos, presentes de fin de afio,

cenas, etc. El afio pasado se dedic6 una jornada completa con la presencia del Director Global
para premiar a los equipos por su desempefio.

Rosario.

nivel de satisfaccion entre 50 y 80%.

4.2. Analisis de factores intangibles en el caso de

estudio

Como actividades externas hay 10 equipos que presentaron sus trabajos en la UNR y en UTN

Se hacen mediciones de clima interno a través de Great Place to Work. El Gltimo resultado fue un

A continuacién, se expresa una sintesis de las respuestas del personal entrevistado, tanto del nivel
gerencial, como del personal operativo, para cada una de las dimensiones bajo estudio.

Tabla 1: Dimensién “Compromiso & Liderazgo”

RESPUESTAS
CATEGORICAS

NIVEL GERENCIAL

NIVEL OPERATIVO

Involucramiento dg
la

Gerencia/Direccionde jefatura y gerencial.

Es alto, ya que el gerente de plante
muestra muy involucrado y se observa
2 implementacion de auditorias de paso
las cuales estan involucrados los nivg

El gerente menciona que es neces
reforzar la conviccion de los jefes.

Si bien existe un sistema de mej
adantinua, con un alto nivel ¢

2l burocratizacion y una lenta respues

las necesidades de los niveles operativ
B® requeriria un poco de mas de ap
para crear una cultura de la mej
continua.

e

siBwolucramiento, se observa un alto grado

ta a
0S.
oyo
ora

Involucramiento de
la Mandos Medios

Es medio, hay jefes sin convicci

genera un sistema formal burocratizad
de control.

|respecto de la mejora continua, lo que

En algunos casos se observa una situg
de falta de convencimiento (¢
jdependeria del apoyo superior parg
flincionamiento efectivo de la mejq
continua.
En necesario que los proyectos de me
que requieren inversiones en activos, 9
tratados con mayor celeridad por la A
Gerencia.

La Gerencia lo califica como MEDIC

Es calificado como ba. El nivel de
compromiso con la mejora continua,

No necesariamente el reconocimie

D

atenuado por la falta de reconocimienta.

cién
e

el
ra

jora

ean
Ita

es

nto

debe ser monetario, pero si es importante

. ALTO, ya que participa el 60% defue se '|mplemente un S|stema de
Involucramiento de . .re(ionommlento que permita al lider |de
- personal. Se destaca el problema sindical. . . :
los operarios C mejora trabajar en equipo con operatfios
como principal barrera para avanzar. S
sobre una base de motivacion.
Se produce una meseta en la expansign de
la mejora continua en la empresa, por la
falta de incentivos y por el deficiente
sistema de reconocimiento.
La mayoria de los Supervisores La mayoria de los facilitadores spn
facilitadores son P MANDOS MEDIOS PROFESIONALES
La mayoria de los . .
Supervisores Supervisores

lideres son

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 2: Dimensién “Comunicaciones internas”




RESPUESTAS
NIVEL GERENCIAL NIVEL OPERATIVO
CATEGORICAS
Las respuestas a los pedidos| o
sugerencias de mejora son lentas.
En general, ¢cémo son| NO HAY REGISTRO Existe un delay elevado en |la
las comunicaciones entre autorizacion de sugerencias o bien] en
el nivel operativo y los caso que resulten negativas, no | se
supervisores? brindan detalles de los porqué no| se
ejecuta.
Hay mucha comunicacién pero |es
muy informal. Se procesa muc .
muy g, - P hl?as respuestas a los pedidos| o
informacion, es fluida. La duda es|si ) .
. . - Sugerencias de mejora son lentas.
En general, ¢cdmo son esta claro cqal esel mensaje. xiste un delay elevado en |la
v o La informacion no llega a tiempo, 5 o - .
las comunicaciones entre afutonzacmn de sugerencias o bien| en
: . veces la gente sabe algo que el jeie .
el nivel operativo y los ianora caso que resulten negativas, no | se
jefes y gerentes? 9 ) . lf)rindan detalles de los porqué no|se
Hay demoras en el ida y vuelta dg Ja
L ejecuta.
comunicacion.
El coordinador de MC cumple un rol
articulador, de “destrabar” problemds.
Entre mando medios y gerencia |as
comunicaciones son buenas, hay
acceso y reuniones periodicas En la  definicion de Gerencia |y
En general, ,cdmo son| En cambio entre areas no Hhdyireccion, sobreviene un cuello de
las comunicaciones entreomunicacion directa (cara a cara). Betella en el caso de que las
los mandos medios y lal mencionan como ejemplo a Calidadsygerencias exijan recursos para
alta gerencia? RRHH, no hay comunicacion diregtdesplegarlas.
con esas areas.
Hay buenas relaciones en generg
buen clima. Es buena la relacion ¢ . . .
AR se percibe fluida. Existe unpa
a cara. T . -
L, . .l cultura individualista del trabajo y/o
La comunicacion es directa (politica
; ) Sector.

L de puertas abiertas). Sin agenda previa . .
Comunicaciones _ Informal Los grupos Kaizen favorecieron |el
horizontales L ... _lfrabajo entre sectores, pero |as

Entre areas se observa algun tironeg. .
urgencias llevan a que prevalezcan

Hay problemas formales. L -

. . . gpmunicaciones verticales  enfre
Faltaria articulacion en el marco d% erarios. SUDErvisores v gerentes
Comité Central. P » SUp Y9 '

Fuente: Elaboracién propia
Tabla 3: Dimensién “Participacion”
RESPUESTAS
NIVEL GERENCIAL NIVEL OPERATIVO

CATEGORICAS

Cuando se trabaja en

proyecto de mejora
comun visitar el
hablar con todos los

tienen relacién con el temapf

lugar

eBlO HAY REGISTRO

y
gueEs algo muy poco formalizado
P

é

Da el ejemplo de un proyecto grar

Siempre se recorre la planta

de




Se hacen revisiones por el comité
seguridad.

Las jefaturas aplican menos las consu
estima en 50% de los casos.

donde se realiz6 una consulta en la plahta.
Hay que involucrar mas a mantenimien

[o.
de

tas,

Cuando se va a implemen
un cambio ¢es comun bus
consensos entre I
relacionados con el tema?

pero no completamente.
Se realizan reuniones con expertos

media-alta. Se realizan criticas

observaciones, que se registran en
documento para aportar al proyecto fin
Fs algo muy poco formalizado

Se hacen revisiones por el comité
seguridad.

Las jefaturas aplican menos las consu
estima en 50% de los casos.

Solo se buscan consensos a nivel jefa

otras areas en proyectos de enverga

al
ge presenta un alto consenso al momen

;ﬁra el ejemplo de un proyecto gran
donde se realizé una consulta en la plal
Hay que involucrar mas a mantenimien

ura,

de
dura

y
un

é%iciar un proyecto de mejora..

nta.
[o.
de

tas,

Cuando se va a
algn cambio en un proce
(fuera de wun equipo

mejora), ise  conver

primero con todos los qu

tienen relacién con el tema

realiz

d

Es algo muy poco formalizado

(?-|ay gue involucrar mas a mantenimien

’ege hacen revisiones por el comité
LSeguridad.

gl_r)a el ejemplo de un proyecto gran
Jonde se realizé una consulta en la pla

de
Miéduchas veces el cambio en el proceso se
ICOMUNICA, no se consulta. Por una
daestion de tiempo o de estilo.

‘Las jefaturas aplican menos las consultas,
estima en 50% de los casos.
La MAYORIA PODRIA Si lo conocen y lo podrian explicar. {.Un alto porcentaje de empleados participan
) seguridad, tema que bcug - - L
EXPLICAR como 1‘unc|on31Cor orativamente. se  adopté de grupos kaizen. A partir de esta
el programa de mejo apriopridad ’ P y participacion, pueden explicar |el
continua |

No pasa lo mismo con la mejora contin

J%mcionamiento de los grupos de mejoral

Nivel de confianza de Ig

niveles operativos

Lo califica como muy buen
Hay charlas de seguridad y recorridas
la planta. Participan los delegados.
Hay dialogo directo.

e difunden dos mensajes: “los siste
son herramientas, no carga” y su obje
es “simplificar la tarea”.

Se busca la real posibilidad del sistem3.

por

maseptable.
ivo

Tabla 4: Dimension “Reflexién & Aprendizaje”

RESPUESTAS
CATEGORICAS

NIVEL GERENCIAL

NIVEL OPERATIVO

o de



Proceso de Reflexiéon

La reflexién se realiza a nivel jerarqui

(solo equipo y jefe, no es un eve
masivo), las reuniones de area y
reuniones del comité central (todos
pilares). Hay una dificultad en afec
todo el personal en forma simultan
dado que es poco personal con un
nivel de materias primas. El gere
sugiere que faltarian mas reuniones
Comité Central.

co
n®e realiza algun seguimiento, no siem

lpero a los participantes de los grupos n
eeyales fueron los resultados de su labor.
dRmyectos de Mejora que se encuentran

htd amparo de una decision a nivel supe

explica por qué se decidio no realizarlo.

lds los proyectos desarrollado con Kaiz

yleesulta desfavorable para iniciarlo, no

pre,
en,
D se

&ps contacta nuevamente para informarles

bajo
ior,
se

Proceso de aprendizaje

Usan algunas herramientas para capt

aprendizajes.
Solo se analizan cuestiones técnicas.

se aplica a cuestiones “soft”. No h

El aprendizaje no es sistematizado.
urgencia lleva a enfocarse en un nu
Lﬁroryecto de mejora cuando se final
alguno.

0 .
€ los proyectos de mejora.

Sle presenta una continuidad y seguimiento

La
evo

Z0

. - ) aprendizaje queda subsumido a| la
espacio compartido para la reflexion, .. . p
ersonal refngmn que 'reah;a el lider dg proyecto de
’ i i6 stion visu
P mejora a la Direccion y la gestion al del
proceso mejorado.
El comité central donde se reunen |los
pilares de mantenimiento (TPM). Lo . L
- . - El ambito conocido es la reunién anual para
No esta sistematizada esta reunidn Y RE . .
. | destacar la labor en Mejora Continua de|los
realiza cada mes o dos e &guipos, aunque se estima sin precision| que
EXISTE ambitd Guipos, aung P g

un
especifico de discusion de
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5. Conclusiones

El estudio permite obtener algunas conclusiones, que es posible expresar en términos de las
dimensiones intangibles definidas:

Desde la dimensién “Compromiso y Liderazgo” , se observa que el compromiso de la direccion es
alto y sélido, pero se diluye al bajar en la estructura jerarquica. En este caso, el apoyo de los mandos
medios es un aspecto critico, ya que son quienes operan la realidad en el dia a dia. Sobre este item
hay coincidencia de apreciaciones en los distintos niveles entrevistados en relacion a que hay jefes
sin conviccion. Esta situacion es delicada e importante ya que genera actividades burocraticas que
solo estan destinadas a mostrar un comportamiento pero no generan resultados efectivos. Los lideres
son mandos medios, considerados adecuados por su experiencia y conocimientos de la organizacion
y de las técnicas.

En lo referido a la dimensién “Comunicaciones internas al interior de la empresa, son claramente
una de las mayores debilidades del proceso de mejora continua. Las visiones de la direccién no
siempre son coincidentes con las de los niveles operativos. Si bien la mejora continua esta



formalizada y aceptada, esto no impide sensibles contradicciones a la hora de interpretar mensajes y
decisiones. La comunicacion horizontal parece estar fuertemente subordinada a la comunicacion
vertical. Se percibe una falta de articulacion que parece no estar resuelta a nivel del comité de
gerencia. Si bien se menciona que los equipos Kaizen favorecieron la comunicacién horizontal, la
falta de reuniones sistematizadas a nivel de un comité central son un obstaculo para generar mayor
fluidez y sostenibilidad.,

En la dimensién referida a la “reflexién y aprendizaje” , éste no se aplica, ya que los analisis son
casi exclusivamente técnicos o se realizan Unicamente a partir de reflexiones de los lideres que no
llegan a ser puestas en comun con los miembros de los equipos. De esta manera, las experiencias
acumuladas quedan confinadas al nivel personal y dificilmente sirvan para mejorar la operatoria de
futuros proyectos. En linea con lo mencionado anteriormente, se observa que la reflexion posterior se
realiza solo a nivel jerarquico. Cuando un equipo ha terminado un proyecto no tiene mayores
posibilidades futuras de volver sobre el tema para recibir realimentacion o informacién sobre otras
decisiones tomadas al respecto.

En el caso de la dimension “Participacion” , se desprende que la participacién de operarios y
empleados es uno de los items donde el estudio de caso puede mostrar importantes resultados. Si se
considera solamente el aspecto cuantitativo, se podria coincidir con la gerencia en que la
participacion tiende a ser alta, al alcanzarse valores de 60% del personal. Sin embargo, el personal
operativo considera esta participacion como baja, en términos de compromiso con la mejora continua
y se asocia esta dificultad a la falta de reconocimiento, lo que termina impactando sobre la
motivacion. El nivel de confianza muestra, también, una discrepancia en las apreciaciones entre el
nivel gerencial y el operativo. Mientras que en el primero se lo califica como muy bueno, en el
segundo se lo considera solo aceptable. La calificacion de aceptable es lo que establecié la baja
ponderacién en el cuestionario de intangibles, ya que la experiencia acumulada muestra que un
proceso de mejora continua, donde las personas deben involucrarse voluntariamente y poner en
juego sus conocimientos previos al servicio de proyectos de mejora, requiere de un alto nivel de
confianza para que lo mencionado pueda ocurrir de manera sostenible.

En sintesis, los resultados de esta investigacion realizan un doble aporte: por un lado, contribuyen a
nutrir el campo del conocimiento cientifico sobre la mejora continua y sus aplicaciones; por otro lado,
aporta informacion valiosa para que otras empresas implementen acciones de mejora continua
ambiental, a partir de la transferencias de conocimientos ya adquiridos en mejora continua hacia otras
problematicas, en este caso la ambiental.
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