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Resumen.d1as empresas de hoy en dia se encuentran inmersasaderoz competencia por
sobrevivir y sobresalir. Para ello, la clave dexaelencia esta en desarrollar estrategias globales
orientadas hacia la mejora continua de los procesda organizacion. No obstante, uno de los
principales obstaculos a superar en ese camina li@oexcelencia es precisamente lograr la
participacion y compromiso de todos los trabajasiate manera sostenida en el tiempo. Este
problema aparece citado en repetidas ocasionesligeratura, pero las razones por las cuales las
personas deciden o no participar de estas iniemtiguen sin estar del todo claras. Este articulo
busca aportar en el conocimiento de la relaciémeeluts sistemas de mejora continua y la
intencién de participar de los trabajadores. Mddiama encuesta a empresas espafiolas, se
detectdé que aquellas empresas que puntlan altoaesenie de habitos relacionados con el éxito
de los sistemas de mejora continua, consideraisugisistemas son mas sostenibles en el tiempo
y que sus trabajadores estan mas comprometidces.lvx Ide estos resultados, se desarrollé un
Panel Delphi para profundizar acerca de cualedasoalementos claves que los gerentes deben
de tener en cuenta a la hora de desplegar losnsistde mejora continua, con el objetivo de
fomentar la participacion de todos los trabajadoodeniéndose como resultado una lista de
elementos claves.
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Summary.- 21st century companies are immersed in a fiercepetition to survive and excel.
In order to achieve excellence, the key is to dgvdiolistic strategies aimed at continuous
improvement of processes within the organizatiooweler, one of the main obstacles to
overcome on this path towards excellence is prBcigee involvement and commitment of all
workers over time. This problem is well mentiornedhie literature, but the reasons why people
choose to participate or not in these initiativee atill not entirely clear. Motivated by this, $hi
article seeks to contribute to the understanding tloé relationship between continuous
improvement systems elements and employees’ orietati participate. Based on a survey of
Spanish companies, it was found that those compaajgplying a series of continuous
improvement habits believe their systems to be mwstainable over time and their workers to
be more engaged. In view of these results, a Dgdphel was conducted to deepen into what
were the key elements that managers must considen weploying a system of continuous
improvement, in order to encourage employee pgdiddn.

Keywords: continuous improvement; employee participation;iBpa
1. Introduccién.- Uno de los grandes problemas planteado habituémsor empresarios y
académicos es “lograr una mayor implicacion de olds trabajadores dentro del sistema de
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Mejora Continua” [1-3]. Este problema esta apoyadda literatura, en donde muchos son los
autores que mencionan que una de las claves gae kel éxito y sostenibilidad de los sistemas
de mejora continua (SMC) es lograr un alto nivel adinesion y participacion de todos los
empleados para con los esfuerzos de mejora [4stdsEnismos autores plantean que para lograr
buenos resultados se precisa el compromiso de tosidsabajadores. Paralelamente, se habla de
que las verdaderas ventajas competitivas de lasesagpde hoy en dia no vienen dadas tanto por
la aplicacion de tecnologia (como si lo podia halige antafio), sino que viene de la capacidad
de la organizacion para ser agil y poder adaptarses cambios en los mercados y a los
requerimientos del cliente; capacidad que vieneadaw gran medida por las personas que
participan activamente dentro de la organizacion.

La respuesta a este problema puede venir desdesarfoques. El enfoque que se presenta en
este articulo proviene de la idea de promover lpmaecontinua (MC) de las organizaciones
poniendo la participacion de los trabajadores/asocan objetivo en si mismo y no como un
mero medio para lograrlo. Para ello se necesitadsusuevos paradigmas de actuacion en el
campo de la mejora continua asi como desarroll@vasi herramientas que ayuden a crear
nuevos modelos de relaciones organizacion-personas.

Para lograr este cometido, se debe comenzar pemdsttlas causas que afectan la participacion
de todos los trabajadores en los SMC de la empfet@avés de una encuesta general al sector
industrial espafiol, seguida de un Panel Delphi eéqertos en mejora continua, este articulo
tiene como objetivo aportar conocimiento acercagdé factores organizacionales de la MC

provocan una mayor o menor intencién a participalas personas sin perder de vista otros
elementos intangibles que también afectan a ditkagion.

El articulo se estructura de la siguiente manesasdccion 2 presenta una breve revisién de la
literatura en torno a los sistemas de mejora coatiy la participacion de los trabajadores. La
seccion 3 presenta la metodologia utilizada misntnae la seccion 4 presenta los principales
resultados obtenidos. Finalmente, la seccién 5Septasuna discusion de los resultados y la
seccién 6 presenta las conclusiones y lineas fitlganvestigacion.

2. Estado del arte- Desde la segunda mitad del siglo pasado, engpiedastriales de todo el
mundo han adoptado sistemas de Mejora Continuarpejarar su competitividad. Algunos de
los principales beneficios reportados en la liteatson: reduccion de costos, mejora de la
eficiencia productiva, eliminacion de desperdicios, mayor compromiso de los trabajadores,
aumento de la creatividad, aumento de la satisfacdie los empleados y mejora de los
indicadores de gestién [8-11].

La mejora continua (MC) tiene como principal cagsistica mejorar la productividad y calidad
de la empresa con cambios relativamente pequeéosapineados de manera permanente con la
organizacién [12-15]. La participacién queda, puesmo un medio para la MC en las
organizaciones a todos los niveles: tanto geremcimo directivos y trabajadores u operarios
[10, 16].

De lo anterior se concluye que cualquier organ@acjue quiera alcanzar el nivel deseado y
sostenido de rentabilidad, calidad y productividatte contar con personas comprometidas con
la mejora continua. ¢Pero cémo lograrlo si las s tienen su propia voluntad, su propio

parecer y su propio modo de pensar? Lograr conwtacer participe a los miembros de una

organizacioén parece ser, cada vez mas, un aspeetexégge mayor esfuerzo y compromiso.

En particular, diversos estudios han demostraddifieultad que en muchos casos tienen las
empresas para mantener sus procesos y/o sistemagata [17-21], la mayoria de las veces por
problemas relacionados tanto con elementos de tgodel sistema como con la cultura de la
propia organizacion.
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Por ejemplo, un estudio reciente llevado a cabadiem empresas con reconocimientos de
excelencia ubicadas en el Pais Vasco [22] moste) gunque estas empresas estan aplicando
muchas de las préacticas destacadas en el mundawgdra continua, todavia habia espacio para
desarrollar el sistema. Entre otras cosas se detectina serie de obstaculos importantes para
sostener el proceso de MC: la falta de comproméstadhlta direccion, la falta de recursos, la
falta de un sistema de gestion y seguimiento afoproceso de MC, y las dificultades para
lograr una cultura de mejora sostenible dentro aleerhpresa. Por otra parte, otro estudio
realizado también en el Pais Vasco [23] concluy® lgs empresas con las practicas de gestion
mas avanzados tenian una mejor situacién de negpajoe algunas de las practicas menos
implementadas se relacionaban a la gestion deafiger desarrollo y participacion de los
empleados. Por ultimo, un estudio realizado en 20a®el mundial [24] muestra que en general
sélo el 13% de los empleados encuestados afirman esmprometidos con sus empresas y
trabajos, el 63% no estd comprometido, y el 24% exgplicitamente descontento. Segun este
estudio, aquellas empresas (o unidades de negggcie) poseen un mayor porcentaje de
empleados comprometidos poseen también mejorestadss de rendimiento financiero y
operacional.

Por tanto, la clave se encuentra en permitir queagital humano, en el desarrollo de sus
actividades, encuentre bienestar y satisfaccidecafipsiquica y/o emocional que contribuya a su
desarrollo personal (crecimiento mental, socialayifiar) y adquiera asi un alto grado de

compromiso para con la organizacion. En palabrd3eteing [12], es permitir que las personas

se sientan orgullosas del trabajo que realizan,vga@ que son importantes y que con su labor
contribuyen significativamente al desarrollo detganizacion y pueden colaborar en la mejora
del sistema.

Para que esto ocurra y se logre mejorar la paatighm de las personas hace falta entender el
comportamiento de las mismas dentro de una orgadizaen particular cuando se enfrenta a
actividades relacionadas con el cambio organizatioligunos autores recientes [1-2, 25-27]
han hecho diversas contribuciones al respecto, umurrgconocen que hay muy pocas
investigaciones en la tematica, y que por tantaegeria profundizar en este tema dado la
importancia que tienen las personas en el bienggtsito de las empresas.

Destacan los trabajos de Al-Eisa et al. [25] y Beng et al. [26] que se han basado parcialmente
en teorias psicolégicas comthéory of planned behavib(TPB) para explicar los factores que
afectan a la intencién a participar de los trabajesl en aspectos relacionados con la empresa. El
primero ha estudiado el efecto que ciertas varahblaivel individual y organizacional tienen
sobre la intencién de los trabajadores de tramdfssiconocimientos adquiridos, mientras que el
segundo estudio los factores que afectan a ladidterdel trabajador a participar en actividades
patrocinadas por la empresa. En el caso concreteva@atos de cambio organizacional,
Jimmieson et al. [27] estudié el efecto que la coicacion y la inclusion en la toma de
decisiones referentes al proceso tienen sobrddadidn a participar de los trabajadores. Por su
parte, Kim et al. (2011) [1] estudi6 el efecto qideneficio esperado por el cambio, la calidad
de la relaciones laborales y la participacion endmbitos de toma de decisiones tienen sobre la
intencion a apoyar y participar en las actividadescambio. Finalmente, se destaca por su
enfoque sobre actividades de MC, el trabajo de Edrad. (2010) [2]. En el mismo se utiliza la
TPB, latheory of reasoned actiofTRA) y eltechnology acceptance mod&AM) para explicar

el efecto que una serie de factores individualeseti sobre la intencién a participar en
actividades relacionadas con la MC de la calidadrnenempresa que tiene implementado TQM.

3. Metodologia.- Este trabajo consistié en dos fes bien diferenciadas:

» Fase 1: Encuesta diagnéstico al sector induss ol sobre las practicas relacionadas
con la Gestion de los SMC
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» Fase 2: Panel Delphi con expertos académicos egovfales del mundo de la mejora
continua en Espafa, con el objetivo de determingiles son los aspectos mas
relevantes a tener en cuenta para motivar a lbajadores a participar en los sistemas
de mejora continua

3.1. Encuesta diagnéstico.kos autores llevaron a cabo durante el 2013 ugndistico sobre
las practicas relacionadas con la Gestion de lo€ $28]. El estudio se centr6 en empresas
industriales de las comunidades auténomas deM&iso y Navarra (77% del total de empresas
encuestadas), pero también incluyé empresas delde€Espafia.

Se analizé el estado de desarrollo en el que sgeetran los SMC y el posible impacto que la
implementacion de una serie de habitos relacionadosla mejora continua (MC) tiene en la
mejora de la participacion e implicacion de lodb#jadores, asi como en la sostenibilidad del
propio sistema. Para ello, el cuestionario terda prartes. Una primera parte tenia una serie de
variables de caracterizaciéon (cantidad de trabagasd@ntigliedad de su SMC, nivel de detalle
con el que esta documentado el sistema de mejotanga). Una segunda parte tenia una serie
de preguntas cuya intencién es evaluar el nivelmggementacién de una serie de 16 habitos
relacionados con la MC. Estos 16 habitos, utiliza€p estudios similares al de este articulo en
Europa y Australia, se recogen del trabajo de Besstal. [29], el cual presenta uno de los
marcos normativos para la implementacion de la M& meconocidos y citados [30-31]. Por
Gltimo, una tercera seccion tenia una pregunt&iorlada con la sostenibilidad de los SMC en
los dltimos tres afos, tres preguntas relacionadasla participacion y compromiso de los
trabajadores (también basados en [29]), una pragacgrca del uso de Gestion Visual y una
pregunta acerca de uso de sistemas de reconoamient

La encuesta se disefio para ser respondida porré@reresponsable de las actividades de
mejora continua dentro de la empresa. En totakemgieron 218 respuestas, de las cuales 147 se
consideraron vdlidas. Los resultados muestran tpuenayoria de las empresas son Pymes
(52.4% tienen 50-250 trabajadores), poseen masafiedde experiencia implantando su sistema
de mejora continua (32% entre 5-10 afios, 45.6% dvas0 afios), estan certificadas (81.6%
tienen la ISO 9001, 57% tienen otras certificaci)ng presentan un bajo nivel de detalle en
cuanto a la documentacion del SMC (sélo el 18.4%erditener un diagrama detallado del
sistema, con detalle sobre los roles, rutinas,learmke informacién, etc.).

3.2. Panel Delphi.-Un Panel Delphi fue realizado con un grupo de ggpeen mejora continua
en Espafia entre los meses de octubre a diciemlide EOobjetivo de este estudio fue construir
un listado de los principales elementos que, debgeanto de vista del disefio de la estrategia de
los sistemas de mejora, deben de considerarsdn@rdade mantener alta la motivaciéon de sus
trabajadores en torno a la participacién de losnossen los sistemas de mejora continua de las
empresas [32].

La técnica de Panel Delphi utiliza una serie destioearios combinados con un método de
retroalimentacién controlado, para facilitar de eraneficiente una discusion grupal, cuyo
objetivo sea llegar a una opinién fiable acercaudgroblema complejo [33-34]. Esta técnica,
diseflada para manejar opiniones en vez de heclsesvables, es muy apropiada para realizar
aportes tedricos exploratorios acerca de problecomsplejos o interdisciplinares [35]. Esta
técnica ha probado ser util para asistir en loxgsos de toma de decisiones basados en
opiniones de expertos en problemas similares apoate estudio de este articulo [34-36].

Para asegurar las cuatro caracteristicas tipicasddePanel Delphi, se realizaron las siguientes
acciones:

« Anonimato: Los participantes recibieron un codigrapsu identificacion durante el
estudio por parte de un moderador. Ademas, loscypamtes solo interactuaban de
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forma directa con el moderador, y lo hacian de #orimdirecta con los otros
participantes a través de la retroalimentacionrotada por el moderador [37].

« lteracion: El estudio se realizé en tres rondadadma iterativa. En cada ronda, el
moderador se encargé de analizar y resumir lasiessgs, las cuales fueron dadas como
retroalimentacion para la siguiente ronda. Estzgso se realizd hasta llegar a una
estabilidad en las respuestas [34].

* Retroalimentacion controlada: Este proceso imptijoa el moderador debe filtrar la
informacion aportada por los expertos en cada randi@ndo de eliminar redundancias
y otras informaciones que aportaran ruido a laudiga [34].

e Tratamiento estadistico de las respuestas: Lasugsts de los expertos fueron
analizadas estadisticamente. Al comienzo de caddardos participantes recibian un
resumen de sus puntuaciones individuales en foergrdfico, con informacién acerca
de la media y distribucion de las frecuencias [37].

El panel Delphi es una técnica que requiere derupogde expertos, generalmente entre 10 a 20
participantes, calificados y con un profundo comdento en los temas a analizar [38]. Es por

esto que para conformar el Panel se utiliz6 ungatimgsiento multi-etapa basado en Okoli and

Pawlowski [38].

Después de recibir el consentimiento de los 21 res@@articipantes, se comenzo el proceso con
el envio del primer cuestionario. Para acelerarigntar la discusion, este primer cuestionario
contenia una lista inicial de elementos a evaluarlgs expertos. Algunos de estos elementos
provenian de la literatura en torno a los factatesexito asociados a los sistemas de mejora
continua, y otros factores provenian de teoriasofigjicas del comportamiento que buscan
explicar qué factores motivan a las personas @aeaiertos comportamientos.

En total, 45 elementos agrupados en 10 factoresrysresentados inicialmente. Para cada uno
de los factores, se instruyo a los participantesafizar lo siguiente: i) Sugerir la eliminacion de
alguno de los elementos presentes en la list&ugerir la inclusion de nuevos elementos; iii)
Evaluar, utilizando una escala Likert de 7 puntsiendo 1 totalmente en desacuerdo y 7
totalmente de acuerdo), si los elementos incluidestro de un mismo factor cubrian
adecuadamente todos los aspectos importantes a éeneuenta sobre el mismo; iv) Dar
argumentos para todas las decisiones tomadas qrasos i), ii), y iii). Ademas, los expertos
fueron consultados acerca de la necesidad de agregaos factores no tenidos en cuenta en la
lista inicial.

Con los comentarios, adiciones, y eliminacioneslpeto de la Ronda 1, se cred un nuevo listado
de elementos y factores, el cual fue puesto nuentn@ediscusion en la Ronda 2. Esto sumado a
una retroalimentacion acerca de las razones dealmbios y las puntuaciones de cada experto,
permitieron a los expertos reevaluar sus opiniondas de los demas, debiendo completar
nuevamente los cuatro pasos (i, ii, iii, y iv) menados en la Ronda 1.

Después de analizar los resultados de la RondacBraparacion con los resultados de la Ronda
1, se decidié que ya habia suficiente nivel debditad en las respuestas como para concluir el
proceso iterativo. De todas maneras, se realizOtemtra y Ultima ronda, en la cual se les
permitid a los expertos dar sus Ultimas argument@si y opiniones respecto a la lista de
elementos y factores consensuada producto de saddas.

4. Resultados

4.1. Gestién de la Mejora Continua.£n primer lugar, la encuesta incluy6 tres pregustibre
la dificultad para gestionar el Sistema de Mejo@tua (SMC), preguntandose sobre: la
dificultad para gestionar el sistema, la dificulfada cuantificar los resultados de las actividades

Memoria Investigaciones en Ingenieria, nim. 135201 21
ISSN 2301-1092 « ISSN (en linea) 2301-1106



La participacion de los trabajadores en SMC D. Jurburg; M. Tanco; El&4; R. Mateo

de mejora, y la dificultad extra de ver esos reslds en los balances financieros de la empresa
(todas las preguntas tienen una escala de 1 aofoGe puede ver en la Figura 1, los
encargados confirman esa percepcion acerca ddidaltdid que tiene gestionar el sistema de
MC.

40%

30%

20%

10% A

0% -

Figura 4.- Dificultad de gestion del SMC (Media: 8, ®1ediana: 5.0)

Por su parte, los encargados de MC confirman qagiesnayor la dificultad para cuantificar los
resultados del sistema de MC. En particular, ditifiaultad aumenta al tratar de rastrear esos
resultados en los balances de la empresa (Ver&®jur

40% 40%
30% 30%
20% 20%
10% - 10%
0% - 0% -
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7

Figura 5. — izq: Dificultad para cuantificar resaltlos del SMC (Media: 4.68; Mediana: 5.0)/ der:
Dificultad para cuantificar resultados del SMC erbalance (Media: 5.35; Mediana: 6.0)

En segundo lugar, se realiz6 un andlisis estadisfio clister el cual permiti6 agrupar a las
empresas segun su patrén de respuestas acercaveled@ implementacion de 16 habitos
considerados necesario para el correcto funciomamie los SMC. De este analisis, se obtienen
tres clusteres (o grupos) (C1, C2, C3) clarameiféeethciables por su madurez en la realizacion
de estos habitos (Ver Figura 3).
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Figura 6.- Centros de los clUsteres
Siendo:

V1 - Un individuo o grupo de individuos designadnonitorizan el sistema de MC y miden la incidencia
resultados de las actividades de MC

V2 - Existe un proceso ciclico de planificacidned cual el sistema de MC es regularmente revigade
ser necesario, corregido

V3 - Existe un proceso periodico de revisiongigiema de MC en relacion con la organizacion como u
todo, que pueda determinar cambios scisias en el sistema de MC

V4 - La Direccion aporta suficientes recursosaggoyar el continuo desarrollo y evolucién ddksig de
MC

V5 - Los trabajadores hacen uso de sistemas fesnda resolucion de problemas

V6 - La MC forma parte integral del trabajo depassonas o grupos, no es s6lo una actividad perale

V7 - Antes de implementar una solucion, los ifdlies o grupos evallan que las mejoras propuestis e
alineadas con los objetivos estratégiteka organizacion

V8 - Los trabajadores poseen completa autonoar&@gxperimentar e introducir mejoras en su puesto
trabajo

V9 - La empresa cuenta con sistemas formalesgbaméercambio de la informacion y lecciones
aprendidas como consecuencia de lasdatigs de mejora

V10 - Existen metas y objetivos de MC claramentinitids para la organizaciéon en general

V11 - Las metas y objetivos de la MC estan alineadodos objetivos/estrategia de la empresa

V12 - Las metas y objetivos de la MC son comunicadtmslos los empleados

V13 - Las metas y objetivos de mejora continuared&splegados hacia los niveles inferiores de la
organizacion

V14 - Se utilizan indicadores especificos paraigeat las actividades de MC

V15 - Estos indicadores estan agrupados en un garietlicadores exclusivo para la gestion del siatde
MC

V16 - La empresa tiene un sistema formal de segmitmiy control de las actividades de MC

En tercer lugar, se pregunté sobre la evoluciorS8&C en los dltimos tres afios. Si observamos
la puntuacién media dentro de cada uno de loserksstencontrados anteriormente (Tabla 1),
podemos observar que las empresas del cluster ldeels las mas avanzadas en la
implementacion de habitos de MC, poseen una mugépercepcion sobre la sostenibilidad de
su SMC, las empresas del cluster 2 tienen una p&tse mas moderada, y las empresas del
cluster 3, es decir las menos avanzadas, poseenpemapcion moderada — baja de la
sostenibilidad del SMC.
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Cluster N Media Desviacion Estandar
1 84 5.83* 1.10
2 42 4.98* 1.42
3 21 3.62* 1.43

*Diferencias significativas con respecto a las ottas medias. P-valor <0.001

Tabla 1.— Puntuaciones medias para la percepciéaaitenibilidad segun cada clister, N=147

Por ultimo, se pregunté a los gerentes de MC ssilffa empresa considera importante utilizar
la Gestion Visual de los procesos como método gestionar el proceso de la MC”,
encontradndose nuevamente que aquellas empresavammdas son las que puntlian mas alto
(Tabla 2).

Cluster N Media Desv. Est.
1 84 5.36* 1.48
2 42 471 1.67
3 21 4.48 1.89

* Diferencias significativas con respecto a las®tlos medias. P-valor =0.024
Tabla 2. — Puntuaciones medias para el uso de @esfisual segiin cada cluster, N=147

4.2. Participacion e implicacion de los empleadesTanto académicos como profesionales

insisten en afirmar que la clave para el éxitoadeSMC radica en la participacion de todos los

trabajadores de una empresa en las actividadejeanPara analizar el nivel de participacién

y compromiso de los trabajadores de las empresasstadas se realizaron las siguientes tres
preguntas:

e PE1l - Los trabajadores (individuos/grupos) inicigesarrollan e implementan los
proyectos de MC (participan en todo el proceso)
* PE2 - Los trabajadores se sienten parte de la smpreesponsables de sus procesos

« PES3 - Los trabajadores buscan constantemente ojatles para desarrollarse personal
y profesionalmente

Para evaluar la relacién entre la implementaciomdlgtos de MC y el grado de participacion
percibido en los trabajadores, se compararon lasupoiones medias dentro de cada cluster.
Nuevamente, los resultados del estudio apuntaresaquellas empresas que tienen una mayor
implementacion de todos los habitos encuestadosiguen mejores resultados en materia de
compromiso y participacion de sus trabajadores|érap

PE1 PE2 PE3
Cluster N Media Desv. Est. Media Desv. Est Media es\D Est.
C1l 84 5.48* 1.08 5.51* 1.21 5.27* 1.27
c2 42 3.57 1.40 4.02 1.12 3.64 1.30
C3 21 3.24 1.26 3.67 1.20 3.28 1.31

*Diferencias significativas con respecto a las ®ttas medias. P-valor <0.001

Tabla 3.— Puntuaciones medias para la percepciépatticipacion segun cada clister, N=147
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Adicionalmente, se preguntd acerca de si “la engpoemsideraba importante la utilizacion de
sistemas de reconocimiento para promover la ppaodn de las personas en el proceso de la
MC”, encontrdndose que aquellas empresas mas alamz®n las que afirman darle mayor
importancia (Tabla 4).

Cluster N Media Desv. Est.
1 84 5.00* 1.34
2 42 4.07 191
3 21 4.05 1.88

*Diferencias significativas con respecto a las ottas medias. P-valor =0.003

Tabla 4.— Puntuaciones medias para el uso de s&t@la reconocimiento segun cada cluster, N=147

Por ultimo, se estudio la relacién entre la puntwraaecerca de la importancia de tener sistemas
de reconocimiento y la puntuacion referente a tagymtas sobre la participaciéon e compromiso
de los trabajadores. Se encontr6 una relacioniypasibtre ambos aspectos, mostrando los
resultados que aquellas empresas que dan unangpartancia al uso de sistemas de
reconocimiento presentaron mejores percepcionesade la participacion de sus trabajadores.

4.3. Panel Delphi.-El Panel Delphi consistié en tres rondas sucesiasante la primera ronda,
los expertos calificaron los 10 factores iniciates sus elementos, y realizaron sus comentarios
inclusiones y eliminaciones. Luego de analizaréssiltados de esa ronda, el equipo investigador
concluy6 que no era necesario agregar ningun faeta contemplar adecuadamente todos los
comentarios y sugerencias de los expertos. No mestsi fue necesario modificar algunos de los
nombres de los factores y sus definiciones, y neatifvarios de los elementos dentro de cada
factor.

Las puntuaciones para cada uno de los factoresusstran en la Tabla 5. Para comparar los
resultados entre las rondas 1y 2, se utilizaroelpas t-tests apareadas (verificAndose una mayor
puntuacion media y un mejor consenso en la RorgleeZn la Ronda 1). Dado que al finalizar la
segunda ronda no se agregé ningun nuevo factorliatda que las pruebas t-test mostraron
mejoras significativas entre rondas, y que todssrladias estaban por encima de 6/7, se decidio
terminar con el proceso de evaluacion (de todaserman se realizd una tercera ronda para
permitir argumentos y sugerencias menores).
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Ronda 1 Ronda 2
95% limite
Factores # Elementos media  desvest # Elementos media  desvest superior
diferencia
Alineaciéon MC 4 5,31 1,2 5 6,05 0,78 -0,26**
Incentivos 4 5,21 1,44 4 6,05 0,97 -0,34%*
Comunicacion 4 5,63 1,21 4 6,42 0,61 -0,38%*
Soporte 5 5,05 1,31 4 6,21 0,63 -0,61%*
Formacion 4 5,58 1,39 4 6,47 0,51 -0,44%*
Metodologia 4 5,05 1,31 4 6,32 0,58 -0,75%*
Satisfaccion laboral 7 5,95 1,12 7 6,42 0,69 -0,17**
Influencia social 5 5,28 1,23 4 6,39 0,61 -0,72%*
Auto-confianza 4 5,74 1,05 4 6,42 0,69 -0,29**
Empowerment 4 5,95 1,18 4 6,26 0,73 0,04*

*p-valor < 0.1; **p-valor < 0.05

Tabla 5.— Resultados medios y cantidad de elemeatascada factor en cada ronda

Al finalizar las tres rondas, un total de 44 eletnenagrupados en 10 factores fueron
identificados por los expertos como aspectos clgaea tener en cuenta a la hora de motivar a
los trabajadores a participar en los sistemas deraneontinua. (Tabla 6). En general, la opinion
de los expertos fue fundamental para depurarthiligcial, evitar redundancias entre elementos,
y aportar nuevos puntos de vista a la discusion.

T T S R

. Visién compartida
1. Alineacién de

ia mejora _

continua
Responsabilidad

i X Atractivos
Este factor trata sobre las expectativas que tienen las personas

sobre los resultados de la MC y la posible existencia en la _

2. Incentivos organizacion de reconocimientos (no econémicos) y/o
recompensas (econdémicas) que hagan mas atractiva su Justicia

Involucramiento

Conocimiento compartido

3. Comunicacion

Recursos
4. Soporte Este factor trata sobre el liderazgo de la MC y el apoyo de la _
organizacional direccidn para el desarrollo de las actividades de MC
Liderazgo
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Conocimientos

5. Formacion
Capacidades

Herramientas

Este factor refiere a si las practicas, técnicas y herramientas
6. Metodologia englobadas dentro de los sistemas de MC de la organizacién
permiten lograr buenos resultados Sostenibilidad

Autonomia

7. Autoconfianza
Documentacién

Participacion

Este factor refiere a las posibilidades reales que la empresa

8. Empowerment R K - K
pow proporciona al trabajador para participar en el Sistema de MC

Toma de decisiones

Supervisor

9. Influencia

social Red de apoyo

Clima laboral

o Organizacion
Este factor comprende los aspectos principales que afectan al
nivel de satisfaccion personal que cada trabajador tiene en su

puesto de trabajo

10. Satisfaccion
laboral

Lugar de trabajo

Crecimiento personal

Tabla 6.— Lista final de factores y elementos

5. Discusion.-Los resultados de la encuesta presentados anterite muestran que es posible
agrupar a las empresas en tres grandes gruposudedaal grado de implementacién de una
serie de habitos considerados claves para tenemsis de mejora continua exitosos. Esta
agrupacion podria servir para permitir a las engzreadentificar su grado de madurez con
respecto al SMC. Los resultados muestran que adaeglie las empresas logran mejores
puntuaciones en los 16 habitos, mejora su percemaiérca de tener un SMC mas sostenible y
un mejor nivel de participacion y compromiso de toabajadores. Estos resultados parecen
soportar las conclusiones que aparecen en latlitaracerca de que estas 16 variables sean
facilitadores comunes a todos los sistemas de MgZmigiendo que estos sistemas sean
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sostenibles y exitosos [29,31]. En particular, bseova que las empresas del cluster 1, que
puntuaron alto en todos las 16 habitos de MC, tiamea muy buena percepcion acerca de la
sostenibilidad de su SMC y consideran que sus empfe estan altamente comprometidos.
Mientras tanto, las empresas en el clister 2, ignert una puntuaciéon moderada-alta en los 16
hébitos de MC, consideran tener un buen nivel deentilidad del SMC, pero no tienen éxito
en conseguir que los empleados estén altamentereomapdos con la mejora. Por ultimo, las
empresas en el cluster 3, que obtienen resultadaenados-bajos en los 16 habitos de MC,
tienen una moderada-baja percepcion de su SMC gonsideran que sus empleados estén
altamente comprometidos con la mejora. Ademasgefagresas que obtuvieron calificaciones
mas altas en las 16 variables también dieron masriancia a la utilizacion de elementos de
Gestion Visual para facilitar la gestion del SMCi a®mo al uso de los sistemas de
reconocimiento para fomentar la implicacion y mapticion de los empleados.

Al intentar investigar posibles explicaciones pasala clister, se utilizaron algunos estudios
estadisticos para evaluar las posibles diferemmasrespecto a las variables de caracterizacion.
Sin embargo, estas diferencias no fueron encordrdeia particular, no se encontré relacion
significativa entre los clUsteres y la antigiedat SMC o entre los clusteres y el tamafio de la
empresa (visto como el n° de empleados). Estoszgals podrian sugerir la posibilidad de
entender a los SMC como sistemas complejos. Egtbcanentender al SMC como un sistema
formado por muchos elementos en el cual todo estdatado con todo lo demas, y por tanto su
comportamiento o evolucion es dificil de predecierdender [39]. Este hecho podria en parte
explicar por qué muchos intentos de mejora contifnaeasan, incluso cuando las empresas
tratan de repetir iniciativas exitosas ya probadasotras empresas [40]. Mas aun, esta
interdependencia entre los distintos elementoshitd®que componen al SMC podria responder
parcialmente a la pregunta de por qué no todaefeggresas han alcanzado el maximo de
beneficios esperados al aplicar distintas practieamejora continua, o por qué no es suficiente
escoger solo algunas técnicas y ponerlas en paddtid. Esto podria llevar a la conclusion de
gue para tener éxito, los SMC necesitan ser almdesty concebidos desde el interior de la
empresa sobre la base de la participacion de lasmees y de una serie de habitos en comdn que
han demostrado ser Utiles y criticos con indepetidete la iniciativa llevada a cabo.

Tanto los resultados de esta encuesta, como fatlita existente en la materia apoyan la idea de
que la sostenibilidad y el éxito de este tipo déesias dependen en gran medida de una serie de
variables “soft” relacionadas con los trabajadot@es como la satisfaccion, la participacion y la
percepcién del compromiso de la empresa con lagtivias de mejora de la calidad a largo
plazo [10, 42-43]

Los resultados de la encuesta nos llevan a pensgareeconseguir que los trabajadores participen
en el SMC deberia ser un objetivo en si mismo. Nstamte, algunos datos en la literatura
sugieren que las empresas suelen enfocarse mas dmseguir resultados operacionales que
hacia preocuparse por la participacién de sus jadbees [44]. Esto también podria explicar,
porqué muchas de las iniciativas de las empreaaadan luego de algunos afios de aplicacion de
técnicas sin considerar el rol que tiene la padicion de los trabajadores, ya que las razones
para que estos participen no estan bien identdicad

Para aportar en este sentido, otro de los objetieogste trabajo consistié en identificar los
elementos criticos que motivan la intencién declmpleados a participar en actividades de MC,
utilizando como técnica un Panel Delphi con 21 expetanto del mundo académico como
industrial. Un aspecto interesante fue observaal&l nivel de acuerdo existente desde el
principio mostrado por los académicos, consultgrggofesionales. Ademas, este ejercicio de
reunir académicos, consultores y profesionalespitames interesante por la posibilidad de
generar espacios para el debate entre el mundéragaxie industrial, sobre todo en un momento
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en que muchos profesionales se quejan de que w@ gwaboracion empresa-universidad debe
llevarse a cabo con el fin de realmente avanzat eamino hacia la excelencia.

En funcidn de los resultados obtenidos durantéréssrondas del Delphi, los expertos acordaron
una lista de 44 elementos, agrupados en 10 factooesiderados criticos para motivar a los
empleados a participar en el sistema de MC. Esta tle elementos claves podria servir para
construir un cuestionario para evaluar la situaci@tual de la gestion de los SMC y la
participacion de los trabajadores en aquellas esaprque ya estén implementando la MC. Los
resultados de una herramienta de este tipo serypdea ayudar a gerentes en el proceso de toma
de decisiones acerca del disefio y mejora de sus SMC

Para finalizar, este consenso entre académicosultores y profesionales, podria servir como

base para futuros trabajos tedricos y empiricosestldles son los principales elementos que los
gerentes deben tener en cuenta cuando se trateejdeamla intencién de los empleados a

participar en el sistema de MC. Los resultados dlesedos trabajos refuerzan la existencia de
una serie de caracteristicas de los sistemas dgaregntinua considerados claves para fomentar
que los trabajadores participen en ellos. A su wzhecho de que los elementos criticos

encontrados durante el Delphi coincidan con la maye las preguntas de la encuesta, junto a
los resultados de la misma, parecen validar engpfgnte la discusion tedrica llevada a cabo
durante el Delphi, demostrando en la practica duriidado por una serie de aspectos claves
relacionados con la gestion y disefio del sistemamégra lleva a las empresas a tener

trabajadores mas comprometidos y con mayor intergigarticipar.

6. Conclusiones.-Si bien hoy en dia las empresas necesitan despégiamas de mejora
continua de sus procesos como forma de orientasia ka excelencia, sostener estos procesos
en el tiempo es una tarea muy dificil. Esta difediproviene en gran medida de la dificultad
inherente a estos sistemas de lograr un alto campooy grado de participacion de todos los
trabajadores. Aunque son pocas las empresas gestapulecisivamente por la participacion
activa de los trabajadores y que una gran mayeriellds prefieren hacer lo que se ordena, cada
vez se percibe con mayor intensidad que el empoemrnesulta beneficioso en el logro de la
excelencia. Interesantemente, segun la literatpara aquellas empresas que si logran
trabajadores comprometidos, esto se transformananvardadera ventaja competitiva. Es por
esto que resulta muy interesante profundizar enoabcimiento acerca de las razones que
motivan a las personas a participar en los sistelmasejora continua de las empresas.

En primer lugar, la encuesta realizada permitiéocen el estado de madurez de 150 empresas
espafiolas en relacion al despliegue de sus SMCalifdsse encontré que aquellas empresas que
puntdan mejor en una serie de 16 habitos de MCQioglada en la literatura con el éxito de los
SMC, presentan un mayor nivel de compromiso y @petion por parte de sus trabajadores.

Usando como base los resultados obtenidos de laestec se profundizé en los factores y

elementos que deben estar presentes en los SM@nrarde fomentar la participacion de todos

los trabajadores. Para ello, se desarroll6 un Aaelphi con 21 expertos en MC tanto del mundo

académico como del mundo industrial. En base artmedas de discusion, se llegé al consenso
sobre una lista de 44 elementos agrupados dentt@ d&ctores, los cuales se consideran claves
para lograr la participacion y motivacion de lab&jadores.

De estos dos trabajos se desprende la necesidazbditar el problema de la participacion desde
dos puntos de vista. El primero y primordial, podenvencer a los directivos de las empresas
sobre la importancia de la participacion activatdsbajador para el éxito del SMC. En segundo
lugar, es necesario articular una preparacion slérédbajadores para que libre y voluntariamente
se involucren en las actividades del SMC. Estoipagstar alineados con los clisteres obtenidos,
ya que mediante el continuo reforzamiento de una sie habitos claves, unos logran avances
importantes mientras que los otros permanecen izelfes moderados o bajos.
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Como limitaciones a este estudio es importante iorac que este estudio se realizé teniendo en
cuenta la madurez del sistema empresarial espAfiafual que otros problemas complejos
relacionados con el mundo empresarial e induselatpntexto social y cultural dentro del cual
se desarrolla el estudio puede ser un factor irapt#tque condicione los resultados. Por esta
razon, se recomienda tener cuidado al intentarrgbrer estos resultados a otros ambitos sin
antes tener en cuenta las posibles diferenciasralds. Por dltimo, como lineas futuras de
investigacion, se plantea la posibilidad de ampéiamuestra de empresas encuestadas asi como
replicar la misma en otros paises o contextos,odea de poder generalizar los resultados
encontrados. Ademas, seria interesante seguir mutigindo en los factores que afectan la
motivacion y participacién de los trabajadores, sga por métodos tedricos (otros paneles
Delphi) o por métodos empiricos (modelos de retascen base a datos de trabajadores).
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