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La mejora continua en 
las organizaciones:

“El peor error es creer que no se puede”

¿Qué se requiere para tener una mejora continua sostenible en las 
empresas? ¿Cuáles factores deben conjugarse para alcanzar la excelencia 
operacional? En este artículo encontraremos algunas respuestas a estas 

preguntas.

Hace décadas que las empresas industriales 

y de servicio están en la búsqueda de la 

tan ansiada excelencia operacional, en bus-

ca de esa “ventaja extra” que les permita competir 

en el complejo panorama empresarial actual. Para 

ello, se han desarrollado diversas metodologías y 

estrategias para enfocar los esfuerzos de mejora 

en la reducción de los costos, y de la productividad 

o calidad del servicio.

Entre ellas destacan las metodologías de mejora 

continua, siendo las más populares el Lean (prove-

niente del Toyota Production System), el Seis Sig-

ma (proveniente de Motorola y General Electric), o 

la Teoría de Restricciones (fundada por Goldratt). 

Existen diversos estudios que muestran que la tasa 

de éxito de este tipo de programas es en gene-
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ral bastante baja y 

que, además, existe 

una enorme dificul-

tad para sostener los 

programas impulsa-

dos desde la alta di-

reccióni. En particular, 

uno de los principales 

desafíos que dificul-

tan el éxito de estos 

sistemas es lograr altos niveles de participación y 

compromiso de los trabajadores en estas iniciativas 

de manera sostenidaii. 

Como solución a este problema de sostenibilidad, 

las empresas deben generar una cultura organiza-

cional acorde (entendido como un clima propicio 

para la mejora) como foco de los esfuerzos de 

mejora. Dicho en otras palabras, las organizacio-

nes solo pueden transformarse cuando las propias 

personas dentro de la organización se transfor-

man, buscando mejorar. Para lograr esta transfor-

mación, precisamos tres elementos fundamentales 

que integran la ecuación para el éxito de este tipo 

de sistemas que son: la participación de todas las 

personas como cla-

ve para mejorar en 

el día a día; el desa-

rrollo de un estilo di-

rectivo que soporte y 

fomente este tipo de 

actitudes; y una serie 

de factores ligados a 

la gestión diaria de 

la empresa (llamados 

facilitadores) que hacen que el sistema pueda fun-

cionar correctamente.

En primer lugar, necesitamos que las empresas en-

foquen sus recursos en lograr una participación de 

todos los trabajadores, todos los días y en todas 

las áreas de la empresa, para lograr que “todos los 

procesos mejoren”. Para ello, debemos cambiar el 

chip de las empresas, y que entiendan la necesidad 

de enfocar la mejora hacia las personas, logrando 

que dichos sistemas tengan como objetivo explícito 

la participación de los trabajadores y el desarrollo 

como personas de cada trabajador. Ya lo decía Pe-

ter Senge, “las personas no se resisten al cambio, 

se resisten a ser cambiadas”. Entonces, es necesa-

rio desarrollar una cultura de trabajo, en un sentido 

amplio, incluyendo la perspectiva de la dignidad de 

la persona en cada trabajo. 

En momentos en el que se habla tanto del avance 

de la industria 4.0, y se pone sobre la mesa el tema 

de la robotización de los puestos de trabajo, pare-

ce cada vez más importante que las empresas lo-

gren que las personas hagan trabajos de personas 

y las máquinas trabajos de máquinas. Esto implica, 

concebir el trabajo diario de cada persona desde 

una perspectiva de valor (definida por el cliente), 

logrando que cada trabajo sea relevante tanto para 

el negocio como para la propia persona que lo rea-

liza. Si las empresas entienden este punto, estarán 

entonces camino a lograr el compromiso de sus 

trabajadores. 

Haciendo un paréntesis, cuando hablamos de tra-

bajo relevante o útil, no nos referimos a trabajar 

Uno de los principales 
desafíos que dificultan 
el éxito de estos sis-
temas es lograr altos 
niveles de participación 
y compromiso de los 
trabajadores en estas 
iniciativas de manera 
sostenida.

Es necesario que las 
empresas enfoquen sus 
recursos en lograr una 
participación de todos 
los trabajadores, todos 
los días y en todas las 
áreas de la empresa, 
para lograr que “todos 
los procesos mejoren.

Ecuación para el éxito de los sistemas de MC
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horas extras, sudar 

mucho, o no tener 

un minuto para to-

mar un café, aspec-

tos que típicamente 

se confunden con un 

gran compromiso de 

las personas pero que 

realmente no suelen 

generar un trabajo 

significativo. Hacien-

do una analogía con 

el concepto de Just 

in time (filosofía de producción y base del Lean), 

nos referimos a que las personas hagan el trabajo 

justo, en la cantidad justa y en el momento más 

adecuado para contribuir al éxito de sus empresas. 

Para lograr esto, las empresas deben enfocarse en 

desarrollar a las personas en un sentido amplio. 

En este sentido, la frase de Toyoda resume la es-

trategia que queremos transmitir para abordar la 

mejora sostenible de las organizaciones: “antes de 

fabricar autos, fabricamos (mejores) personas”.

De esta última frase, se desprende el segundo ele-

mento clave en esta ecuación de sostenibilidad, que 

es el estilo directivo. Si queremos que las personas 

participen activamente en el sistema de mejora, y 

que día a día estén comprometidas con la mejora 

de sus organizaciones, debemos liderarlas de una 

forma que fomente la confianza y el compromiso. 

En este sentido, existe mucha literatura acerca de 

cuáles estilos directivos —entendidos como las acti-

tudes y formas de gestionar las actividades diarias— 

pueden fomentar un 

clima de confianza y 

compromiso en los 

trabajadores. En el 

caso de la mejora 

continua, en la que 

la participación de los 

trabajadores se vuel-

ve más o menos vo-

luntaria, generar este 

tipo de climas parece 

fundamental. Sin embargo, producto de distintas 

cuestiones dentro de las empresas, la realidad es 

que muchas veces este clima no existe, en muchos 

casos por falta de preparación de los directivos y 

mandos medios en este tipo de habilidades más 

“blandas”. En particular, un buen desempeño en 

materia de gestión y liderazgo del mando medio, 

dado su rol como articulador de la gestión empre-

sarial y nexo entre la alta dirección y el resto de 

los trabajadores, es fundamental para asegurar el 

éxito de los sistemas de mejora. 

Un estudio reciente elaborado en conjunto con in-

vestigadores de TECNUN (Universidad de Navarra, 

España), muestra la importancia de ciertos compor-

tamientos claves que el mando medio debe tener 

para generar ese clima de confianza y compro-

misoiii. El estudio recopila información de primera 

mano de operarios y de mando medios y, en base 

a técnicas cualitativas y cuantitativas, concluye un 

total de 64 comportamientos (divididos a su vez 

en cinco categorías) que los mandos medios deben 

presentar para generar este tipo de climas en la or-

ganización. Las cinco categorías que debe desarro-

llar todo mando medio son: habilidades humanas 

(tales como ser cercano, educado, justo y consis-

tente en su accionar), foco en la formación y de-

sarrollo de sus subordinados (dedicando tiempo y 

recursos a desarrollar la autonomía de su equipo), 

habilidades técnicas y gerenciales (sobre todo liga-

das a la ejecución y seguimiento de proyectos de 

mejora), foco en el equipo (trabajando en equipo e 

integrándose activamente como parte del mismo), 

ejemplo a seguir (fomenta y apoya el desarrollo del 

equipo desde su propio rol como líder).

Por último, si queremos que las personas participen 

de manera continua y sostenible en un sistema, en 

este caso de mejora, debemos diseñar dicho siste-

ma pensando en ellos, y ahí entra el tercer aspec-

to de esta ecuación que son los llamados facilita-

dores. En un estudio realizado recientemente, se 

encontró que aquellas empresas que implementan 

y sostienen una serie de 16 hábitos y comporta-

mientos relacionados con la mejora continua (lo 

Si queremos que las 
personas participen 
activamente en el 
sistema de mejora, y 
que día a día estén 
comprometidas 
con la mejora de 
sus organizaciones, 
debemos liderarlas de 
una forma que fomente 
la confianza y el 
compromiso. 

Un estudio reciente 
elaborado en conjun-
to con investigadores 
de TECNUN muestra la 
importancia de ciertos 
comportamientos claves 
que el mando medio 
debe tener para generar 
ese clima de confianza 
y compromiso.
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que podría entenderse 

como la cultura de la 

empresa), son capaces 

de lograr mayores nive-

les de participación de 

sus trabajadores y, a su 

vez, han demostrado 

tener sistemas de me-

jora continua más sos-

tenibles en el tiempoiv. 

En esta misma línea de trabajo, en los últimos años 

los autores han desarrollado un modelo llamado 

CIAM (Continous improvement acceptance model) 

que ayuda a las empresas a diseñar sistemas más 

participativosv. Para ello, es clave entender cuáles 

son los factores organizativos (que son aquellos 

que podemos influir más fácilmente desde la em-

presa) que tienen mayor impacto sobre la utilidad 

y facilidad de uso percibidas del sistema, y más 

directamente sobre la participación, que son las 

principales variables utilizadas en otros modelos 

de comportamiento humano. En este sentido, rea-

lizando una intensa revisión bibliográfica seguido 

de la realización de un panel Delphi con 21 exper-

tos en mejora continua (académicos, consultores, 

gerentes de empresas multinacionales), el estudio 

La receta para el éxito 
sostenible de cualquier 
iniciativa de excelencia 
operacional se basa 
en poder rediseñar los 
puestos de trabajo y 
los sistemas de mejora, 
desde una perspectiva 
de valor. 

concluye con un modelo que integra 12 elementos, 

propios de la gestión diaria, que aparecen como 

facilitadores de la participación de los trabajadores 

en los sistemas de mejora continua: metodología 

de mejora, alineación de objetivos, comunicación, 

formación, soporte organizativo, empowerment, 

autoconfianza, facilidad de uso del sistema, utili-

dad del sistema, sistemas de incentivos y reconoci-

mientos, satisfacción laboral e influencia social. 

Resumiendo, la receta para el éxito sostenible de 

cualquier iniciativa de excelencia operacional se 

basa en poder rediseñar los puestos de trabajo y 

los sistemas de mejora, desde una perspectiva de 

valor (definido por el cliente) y centrada en generar 

espacios de confianza que permitan conseguir el 

compromiso de todas las personas dentro de la or-

ganización. Para esto, precisamos de una tríada en 

materia de gestión enfocada en: lograr la participa-

ción de todos como objetivo en sí mismo, desarrollar 

un estilo directivo que genere confianza y compro-

miso con el sistema, y en desplegar y sostener un 

sistema basado en una serie de facilitadores claves. 

Con respecto a nuestro país y la realidad empresa-

rial uruguaya, surge la pregunta acerca de cuál es la 

realidad de la mejora continua en Uruguay. Como 



25   Revista de Negocios del IEEM | Abril 2018

respuesta a esto, si bien las empresas con más tra-

yectoria en la temática en nuestro país demuestran 

día a día que el camino es posible, creemos hu-

mildemente que todavía queda mucho camino por 

recorrer, por todos los trabajadores incluyendo los 

líderes. Pero como decía James Womack, uno de 

los padres del Lean, “el peor error es creer que no 

se puede”.  .
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