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Resumen
 El presente documento analiza las barreras al compromiso con la mejora continua (MC) 

en una reconocida empresa de la industria automotriz del Ecuador, con el objetivo de po-
der entender cuáles son las razones que aportan a esta problemática actual de este tipo de 
empresas, donde el personal no aporta abiertamente a cumplir los objetivos y mejorar sus 
procesos continuamente. La investigación fue un estudio integrado en dos centros de ser-
vicio técnico automotriz en Quito. La unidad de análisis integrada fue la población total 
de empleados y gerentes de una organización. Los datos se recopilaron mediante cuestio-
narios y entrevistas semiestructuradas. Los resultados fueron triangulados. Se utilizaron 
procedimientos de confiabilidad y validez para aumentar los niveles de confianza de los 
resultados. La investigación mostró que existen barreras en la iniciativa de los empleados 
para mantener un compromiso con la mejora continua y el desarrollo en las empresas, 
los cuales deberían superarse para implementar un sistema de calidad eficiente; además, 
encontró que las percepciones de compromiso de los empleados son bajas, afectando al 
cumplimiento efectivo de sus objetivos a corto y largo plazos. En adición, se demostró 
que estas barreras afectan al compromiso para lograr la adecuación y conveniencia de su 
sistema de calidad, lo que afecta a su cultura organizacional para lograr la mejora.

Palabras clave: Mejora continua; compromiso; gestión de calidad total; automotriz.
JEL: D21 Comportamiento de la empresa.

Summary
 This document analyses the barriers to the continuous improvement commitment (MC) 

in a recognized company in the automotive industry in Ecuador. With the aim of being 
able to understand what the reasons that contribute to this current problem of this type of 
companies are, where the Staff does not openly contribute neither to meeting goals nor 
continually improving their processes, the research was an integrated study in two auto-
motive technical service centers in Quito, Ecuador. The integrated unit of analysis was 
the total population of employees and managers in an organization. Data was collected 
through questionnaires and semi-structured interviews. The results were triangulated. Re-
liability and validity procedures were used to increase the confidence levels of the results. 
The research showed that there are barriers in the initiative of employees to maintain a 
commitment to continuous improvement and development in companies, which should 
be overcome to implement an efficient quality system; In addition, it found that the com-
mitment of the employees are low, affecting the effective fulfilment of their short and long 
term objectives. It was also shown that these barriers affect the commitment to achieve the 
adequacy and convenience of their quality system, which directly affects their organiza-
tional culture to achieve improvement.

Keywords: Continuous improvement; commitment; total quality management; automotive.
JEL: D21 Company behavior.
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Resumo
 O presente documento analisa as barreiras ao compromisso com a melhoria contínua 

(MC) em uma reconhecida empresa da indústria automotiva do Equador com o objetivo 
de entender quais são as razões que contribuem para essa problemática atual nesse tipo 
de empresas, onde os funcionários não contribuem abertamente de forma a cumprir com 
os objetivos e melhorar continuamente seus processos. A pesquisa é um estudo integra-
do realizado em dois centros de serviço técnico automotivo em Quito, no Equador. A 
unidade de análise integrada foi a população total de empregados e gerentes de uma or-
ganização. Os dados foram coletados através de questionários e entrevistas semiestrutu-
radas, e os resultados foram triangulados. Utilizaram-se procedimentos de confiabilidade 
e validade para aumentar os níveis de confiança dos resultados. A pesquisa mostrou que 
existem barreiras na iniciativa dos empregados para manter um compromisso com a me-
lhoria contínua e com o desenvolvimento das empresas, as quais deveriam ser superadas 
para que se implementasse um sistema de qualidade eficiente. Além disso, concluiu-se 
que as percepções de compromisso dos empregados são baixas, afetando o cumprimento 
efetivo de seus objetivos a curto e longo prazos. Adicionalmente, demonstrou-se que 
tais barreiras afetam o compromisso para obter adequação e conveniência do sistema de 
qualidade, o que afeta a cultura organizacional para alcançar a melhoria.

Palavras-chave: Melhoria contínua; compromisso; gestão de qualidade total; automotivo.
JEL: D21 Teoria da firma.

Introducción y estado de la cuestión

L a mejora continua (MC) es un término comúnmente utilizado en todas 
las industrias de diferentes sectores, para referirse al logro de tener 
una cultura de cambio y desarrollo de la calidad de los productos y 

servicios para lograr la satisfacción del cliente y reducir los costos (Sarava-
nan y Rao 2006; Oakland 2013). El propósito para una empresa es mejorar 
el rendimiento con pequeños pasos para incrementar la posibilidad de ser 
más competitivos (Slack, Brandon-Jones y Johnston 2011). Sin embargo, la 
MC necesita una participación compartida de la fuerza laboral como parte de 
su proceso de desarrollo en las organizaciones (Oakland 2013). Por lo que, 
tanto el compromiso a la MC, el liderazgo de la alta dirección, así como el de 
los empleados deben estar vinculados entre sí para mejorar los procesos de 
la empresa, a fin de mantener su competitividad en el tiempo. Sin embargo, 
existen algunas barreras para lograr un proceso planificado, organizado y sis-
temático para la MC (García-Sabater, Marín-García y Perello-Marín 2012), 
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que deben analizarse para minimizar sus implicaciones para luego alcanzar 
la excelencia.

Para lograr un enfoque eficaz de la MC, y adaptarse al cambio continuo 
de las necesidades del cliente, el sistema requiere la participación de toda la 
organización (Talib, Rahman y Qureshi 2011; Goetsch y Davis 2016). La 
industria automotriz no podría ser la excepción. Tanco, Mateo, Santos, Jaca 
y Viles (2012) explican que la MC para empresas automotrices debe ser in-
cremental y participativa; esto significa que debe alentarse el compromiso de 
todos los miembros de la organización (Goetsch y Davis 2016). La calidad 
de los automóviles fabricados ha mejorado mucho en las últimas décadas 
(Lin y Lu 2006; Tanco, Mateo, Santos, Jaca y Viles 2012); sin embargo, la 
calidad proporcionada por los concesionarios todavía es cuestionada (Fraser, 
Chihiro Watanabe y Hvolby 2013). Los centros de servicio de una empresa 
automotriz de tipo mediana (750 empleados) en Ecuador (AEADE 2018) se 
han esforzado por la implementación de un sistema de mejoramiento con-
tinuo a través de un conjunto de estándares de calidad desarrollados por el 
fabricante de origen asiático en el exterior.

La empresa automotriz ecuatoriana logró por primera vez la certificación 
con los estándares de marca en septiembre de 2012, emitida por el propio 
fabricante. Esto permitió a la compañía lograr un progreso significativo con 
respecto al ahorro en costos, tiempo y mejoras de procesos (Slack 2016). Así 
también, se crearon nuevas responsabilidades para todo el personal, como 
el cumplimiento de procedimientos formales y la presencia de círculos de 
calidad, para lograr niveles esperados de satisfacción del cliente, así como 
participar activamente en la gestión del sistema (Dale, Wiele e Iwaarden 
2007). Por otro lado, estos planes de acción rara vez cumplían con las fe-
chas de implementación prometidas, los procesos no lograron los resultados 
esperados y el nivel de satisfacción del cliente interno aún no es el óptimo. 
Un estudio de García, Rivera e Iniesta (2013) demostró que podría haber 
poco éxito en la implementación de la filosofía de mejoramiento continuo, 
principalmente debido a la resistencia organizativa al cambio y la falta de 
una implementación adecuada y técnicas de monitoreo para la mejora. Por 
lo tanto, es importante investigar cuáles son las razones para entender por 
qué la MC no es un enfoque principal de gestión para los empleados, y cómo 
puede impactar esto tanto en el desempeño de la organización como en su 
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cultura (Dale et al. 2007; Evans 2014). El objetivo es realizar un análisis 
de posibles barreras al compromiso –identificadas en estudios previos– para 
verificar si en esta organización automotriz pueden aplicarse dichas barreras, 
con el fin de determinar cuáles afectan directamente al compromiso actual 
de la misma en la MC.

Revisión de literatura

Investigaciones previas como la de García-Sabater et al. (2012) anali-
zaron las barreras para la mejora continua en el sector automotriz. Bessant, 
Caffyn y Gallagher (2001) sugirió seis niveles de evolución para la MC, que 
son: 1. no actividad; 2. probar las ideas; 3. MC estructurado y sistemático; 4. 
MC estratégico; 5. innovación autónoma; y, 6. la organización del aprendiza-
je utilizando este modelo. García-Sabater et al. (2012) descubrieron que, de-
pendiendo de cada nivel de evolución de la MC, existen diferentes barreras 
que deben tratarse para fomentar la MC dentro del personal. Estas fueron la 
falta de capacitación en las prácticas de la MC, la falta de implementación de 
las iniciativas o ideas de los empleados y la falta de un líder eficiente. Hallaz-
gos similares en el sector automotriz fueron encontrados por García-Sabater 
y Marín-García (2009), enfatizando barreras como la falta de clarificación 
de las jerarquías y la ausencia de funciones y metodologías para desarrollar 
la MC.

Supuesto (S) 1: La falta de implementación de las ideas de los empleados 
podría ser una barrera para la MC.

Supuesto 2: La falta de promoción y reconocimiento podría ser una ba-
rrera para la MC.

Según Singh y Singh (2015), la gestión de la MC podría ser un desafío, 
ya que implica cambios organizacionales. La MC significa cambio conti-
nuo, y la resistencia al cambio es un comportamiento organizacional normal 
(Goetsch y Davis 2016). Por ello, ambos estudios (García-Sabater y Ma-
rín-García 2009; García-Sabater et al. 2012) centran sus esfuerzos en identi-
ficar los factores críticos que deben gestionarse para implementar o mantener 
la MC en el sector automotriz, entre ellos, que se deben enfocar esfuerzos 
para alentar el compromiso de los empleados. Por lo tanto, se necesitan más 
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exámenes para encontrar barreras específicas con respecto a fomentar la MC 
en la organización (Saravanan y Rao 2006).

Supuesto 3: Las organizaciones deben centrar sus esfuerzos en alentar el 
compromiso de los empleados.

Además, ambas investigaciones (García-Sabater y Marín-García 2009; 
García-Sabater et al. 2012) vincularon los cinco niveles de evolución de la 
MC de Bessant. Para algunos expertos como Wu y Chen (2006), este concep-
to carece de una explicación acerca de cómo las empresas pueden entender 
en qué etapa se encuentran actualmente, por lo que factores como la falta de 
liderazgo y uso inadecuado de mecanismos para alentar la MC pueden no ser 
precisos para gestionar las barreras y establecer aportes regenerativos para 
sostenerla (Yadav 2015).

Supuesto 4: La falta de liderazgo afecta la motivación de los empleados.
Supuesto 5: Uso inadecuado de herramientas y metodologías.
Torres y Gati (2011) llevaron a cabo una investigación sobre las barreras 

de la MC en el contexto latinoamericano. Se encontraron factores como la 
resistencia de mandos medios y la falta de liderazgo como inhibidores a la 
MC. Se encontró además que existe información documentada excesiva que 
puede afectar al cumplimiento de los criterios del sistema de MC (Assarlind 
y Gremyr 2016). La gerencia, en este caso de investigación, solo tiene la 
prioridad de lograr la certificación, en lugar de asegurarse de que este resul-
tado se refleje en el logro de objetivos, satisfacción de las personas y su dis-
posición a colaborar con el desarrollo de una cultura de MC, incluyendo los 
métodos adecuados para dicho desarrollo (Maarof y Mahmud 2016). Evans 
(2014) apoya este argumento y explica que uno de los impulsores de la par-
ticipación en la fuerza laboral es que los gerentes demuestren atención, pre-
ocupación y fomenten el compromiso con los objetivos de la organización.

Supuesto 6: La falta de rutas de comunicación socava el compromiso de 
los empleados.

Supuesto 7: Los procedimientos burocráticos afectan el compromiso de 
los empleados.

En general, las investigaciones analizadas (Torres y Gati 2011; Gar-
cía-Sabater y Marín-García 2009; García-Sabater et al. 2012 y Wu y Chen 
2006) reflejaron estudios para identificar y analizar las barreras para la parti-
cipación de la MC en el sector automotriz.
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Material y métodos

Como se sugiere en la cebolla de la investigación (Saunders et al. 2016), 
primero se debe considerar una filosofía de investigación para respaldar 
la estrategia y los métodos que se utilizarán (Saunders et al. 2016; Wilson 
2014). El pragmatismo apoya diferentes posiciones filosóficas, también se 
enfoca en el qué y el cómo del problema de investigación (Wilson 2014), 
permitiendo al investigador usar los métodos considerados apropiados para 
generar las ideas más significativas (Wilson 2014). Por esas razones, el prag-
matismo fue el enfoque filosófico elegido para la presente investigación.

El enfoque seleccionado para la recopilación e interpretación de datos 
fue el enfoque deductivo. Como lo señalaron Saunders et al. (2016), este 
ayuda a comprender, sin una metodología de investigación rígida, explica-
ciones alternativas de lo que está sucediendo en una situación particular. Se 
utilizó, además, una elección de métodos mixtos totalmente integrados de 
investigación cualitativa y cuantitativa para responder al objetivo de la in-
vestigación (Saunders et al. 2016). Los métodos cualitativos se utilizaron en 
forma de entrevistas, mientras que los métodos cuantitativos se utilizaron 
para los cuestionarios. El diseño de triangulación concurrente se utilizó para 
interpretar ambos resultados juntos (entrevistas y cuestionarios) para pro-
porcionar una respuesta más rica y completa a esta investigación (Saunders 
et al. 2016).

La naturaleza de la investigación identificada fue un estudio explora-
torio, ya que ayuda a aclarar la comprensión de un problema en particular, 
donde actualmente no existe ningún trabajo al que referirse (Saunders et al. 
2016; Wilson 2014).

La estrategia de investigación fue un estudio de caso integrado, para ob-
tener múltiples perspectivas para un análisis detallado e intensivo de una sola 
organización o de un caso (Cooper y Schindler 2014), basado en subunida-
des de análisis, lo que significa revisar la información desde la perspectiva de 
los mandos operativos, los mandos medios y de la alta dirección (Saunders 
et al. 2016; Bryman y Bell 2011; Wilson 2014), que en este caso fueron la 
alta gerencia, la gerencia media y operarios de línea, para entender cómo los 
supuestos se evidenciaban o no.
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El horizonte temporal permite definir la línea de tiempo de la investiga-
ción. Se ha elegido un horizonte de enfoque transversal, cuyo propósito ayu-
da a estudiar las barreras para la participación de los empleados para la MC 
en un momento particular (Saunders et al. 2016; Wilson 2014), en lugar de 
realizar entrevistas y cuestionarios durante un período prolongado (Bryman 
y Bell 2011).

El censo fue el método utilizado, ya que se pudo recopilar y analizar 
todos los datos de cada caso posible (Saunders et al. 2016). Wilson (2014, 
210) afirma que la población es un “grupo claramente definido de sujetos de 
investigación que se está muestreando”. Saunders et al. (2016) sugieren que, 
para una población de menos de 50 casos, es importante recuperar infor-
mación de toda la población. Por lo tanto, la muestra fue toda la población 
de cuarenta y cuatro miembros del personal. La alta dirección (gerencia de 
servicio) y mandos medios (jefaturas de talleres) (2) fueron entrevistados 
individualmente. Se le pidió al resto del personal (42 empleados) que com-
pletaran un cuestionario para entender las razones de la falta de compromiso 
con la MC.

La investigación utilizó entrevistas semiestructuradas, para obtener aper-
tura en las respuestas del entrevistado (Saunders et al. 2016; Wilson 2014). 
Sin embargo, Wilson (2014) argumenta que el entrevistado puede sentirse 
incómodo al ser grabado y por esa razón puede dejar de divulgar información 
interesante y sensible. Por lo tanto, las entrevistas no se grabaron, pero las 
ideas de la conversación se destacaron y se escribieron en un cuaderno para 
no perder ninguna información importante.

Además, un cuestionario fue el método utilizado para juntar la infor-
mación en campo, se utilizó para recopilar datos tanto cualitativos como 
cuantitativos (Wilson 2014). Finalmente, según lo sugerido por Cooper y 
Schindler (2019), se utilizó una escala no comparativa para evaluar el grado 
de percepción Likert, que consiste en 5 niveles (1 al 5, siendo 1 el más bajo 
puntaje y 5 el más alto) para desarrollar las preguntas del cuestionario, con el 
propósito de expresar una actitud favorable o desfavorable hacia el objeto de 
interés. Además, se utilizó una escala de lista de clasificación múltiple para 
proporcionar una medida relativa (clasificación) de las posibles barreras para 
la MC dentro de la organización (Cooper y Schindler 2019).
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Análisis de datos

Se utilizó el método de análisis de datos exploratorios (EDA) para usar 
diagramas y comparaciones de los datos, lo que permitió flexibilidad para 
introducir análisis no planificados (Turquía 1977 citado en Saunders et al. 
2016). Se utilizó Microsoft Excel para procesar datos cuantitativos recu-
perados de los cuestionarios, con el fin de comparar tendencias a través de 
gráficos de barras (Saunders et al. 2016). Las preguntas de las entrevistas y 
cuestionarios abordaron cada uno de los supuestos. El investigador utilizó 
gráficos de barras, ya que permitieron mostrar los valores más bajos y altos de 
una manera fácil para apoyar una comprensión clara de la información dada 
(Oakland 2007).

Para la información cualitativa de los cuestionarios, se seleccionó una 
inducción analítica con el fin de tener un examen en profundidad de las ba-
rreras al compromiso (Saunders et al. 2016). La información se transcribió a 
Microsoft Excel, luego se analizó y trianguló con la información relevante de 
las entrevistas. Para elegir si la información era relevante o no, se argumentó 
en la línea de Cooper y Schindler (2014), quienes dicen que la información 
del entrevistado debe articularse verbalmente, lo que significa analizarse tex-
tualmente, para garantizar la riqueza del detalle deseado. Así fue como se 
seleccionó la información relevante de las entrevistas, para, en un segundo 
momento, vincular las ideas a las propuestas y su posterior análisis.

Limitaciones

Como la investigación se desarrolló únicamente en una organización del 
sector automotriz, y para comprender un fenómeno específico que ocurre 
dentro del alcance de la investigación, no hubo implicaciones externas como 
políticas ambientales o legales. No obstante, se detectaron obstáculos; o, la 
principal limitación fue la generalización, que dificultó la replicación de la 
investigación en organizaciones similares con un gran número de población. 
En segundo lugar, dado que los encuestados eran el personal administrativo, 
podría haber una tendencia a ser parcial en sus respuestas, ya que querrían 
causar una buena impresión de/para su administración. Además, los encues-
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tados podrían haber sentido que estaban obligados a completar el cuestiona-
rio, lo que podría haber disminuido la calidad de sus respuestas. Finalmente, 
otra limitación fue que las respuestas a los problemas podrían estar sesgadas 
si los entrevistados estaban extremadamente ocupados o de malhumor (Se-
karan y Bougie 2013).

Análisis y resultados

Se respondieron un total de 41 cuestionarios de 44, logrando un total de 
92% de tasa de respuesta. Por otro lado, las dos entrevistas se llevaron a cabo 
tanto para la alta gerencia como para los representantes de la gerencia media. 
Para Baruch y Holtom (2008, citado en Saunders et al. 2016), las tasas de 
respuesta de aproximadamente 50% y 35 a 40%, respectivamente, son razo-
nables. Sin embargo, a Neuman (2005 citado en Saunders et al. 2016) sugiere 
un 90% para entrevistas cara a cara. Esta investigación logró el 100% de las 
entrevistas cara a cara. Por lo tanto, los resultados son representativos.

Para los cuestionarios se utilizó un método de dicotomía múltiple para la 
codificación, utilizando una variable separada para cada respuesta diferente 
(Saunders et al. 2016). Las preguntas se clasificaron en cinco categorías: 
totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, neutrales, de acuerdo y totalmente 
de acuerdo, con una codificación de 0 a 5, respectivamente. Se utilizaron 
los gráficos de barras múltiples, que es la forma más práctica de comparar 
valores y categorías (Saunders et al. 2016). Por lo tanto, este método de com-
paración permitió buscar información específica de las ideas y parámetros 
motivadores del empleado de una manera visual y separada, lo que redujo el 
tiempo considerablemente durante el análisis.

Análisis de las entrevistas: se realizaron dos entrevistas, cara a cara, se-
miestructuradas en diferentes fechas, al Gerente 1 (ENT01) y al Gerente 2 
(ENT02) de los centros de servicio. Según lo sugerido por Saunders et al. 
(2012), se siguió un enfoque genérico de cinco pasos para analizar los da-
tos cualitativos. Las entrevistas fueron categorizadas de acuerdo con los su-
puestos de investigación, analizadas para cualquier relación. Cada hallazgo 
se clasificó según una categoría apropiada o, en otras palabras, según cada 
supuesto.
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Análisis del caso de estudio y resultados

El S1 sugirió que la falta de implementación de las ideas de los emplea-
dos puede ser una barrera para las iniciativas de la MC. Mosadeghrad (2014) 
descubrió que un modelo de calidad total podría ser ineficaz si falta partici-
pación de los empleados, trabajo en equipo y apoyo a la Gerencia. Para S1, 
las preguntas sobre el liderazgo de su superior registró 17 respuestas como de 
acuerdo, que representan el 47% en general. Sin embargo, hubo un punto de 
vista mixto sobre si la organización que solicitaba ideas de los empleados a la 
MC, el 19% no estuvo de acuerdo, el 25% permaneció neutral y el 39% estu-
vo de acuerdo. Se encontraron resultados similares en las preguntas sobre la 
implementación de las ideas de los empleados: el 36% de los empleados está 
de acuerdo, mientras que el 33% se declaró “neutral”. Esto puede deberse 
a los círculos de calidad (CC), donde se desarrollan ideas de mejora con el 
apoyo de los empleados. Rokke y Prakash (2012) sugieren que los CC no son 
suficientes, sino que los empleados deben participar en grupos de asesora-
miento y trabajar en equipos para resolver problemas y mejorar. Por lo tanto, 
los empleados pueden sentir que los CC no propician el ambiente apropiado 
para compartir ideas y resolver problemas.

En la entrevista 01 (ENT01) se señaló que las personas no estaban com-
prometidas, y que sus ideas no estaban siendo escuchadas, ya que el personal 
daba ideas en los CC y estas pasaban a segundo plano, dada la problemática 
actual de la empresa respecto del compromiso de las personas a la MC y sus 
resoluciones a priori. La entrevista 02 (ENT02) describió que los emplea-
dos no están comprometidos con las iniciativas de la MC. ENT02 comentó 
que las ideas de los empleados son escuchadas e implementadas conforme 
se consideren que fueran adecuadas y no requieran recursos que superen 
los presupuestos disponibles. Adicionalmente, mencionó que no siempre se 
hace seguimiento a las acciones tomadas. En definitiva, se puede observar 
que las ideas de los trabajadores pueden no ser tomadas en cuenta si se re-
quieren recursos adicionales o si no son correctamente entendidas; y otras no 
se conocen si se llegaron a implementar eficazmente. Esto puede demostrar 
que, a corto plazo, existe cada vez menos compromiso en la MC, hallazgos 
similares a los encontrados por Mosadeghard (2014).

►S1 es aceptado.
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El S2 dice que la falta de promoción y reconocimiento podría ser una 
barrera para la MC. La información obtenida de ENT01 muestra que no 
hay prácticas actuales de motivación o reconocimiento para los empleados 
que hicieron esfuerzos para apoyar la mejora en la organización. Además, 
ENT02 mostró que había oportunidades de promoción laboral, aunque den-
tro del nivel operativo era escasa. Los resultados de ENT02 muestran que 
no hay ningún tipo de reconocimiento por parte de sus jefes, y más bien hay 
una sanción verbal o monetaria y despidos cuando no cumplen con los ob-
jetivos. Además, ENT02 describió resultados similares, asegurando que no 
hay oportunidades de reconocimiento desde los niveles operativos. Además, 
la pregunta que trataba sobre los esfuerzos de la organización para promover 
y reconocer las iniciativas de los empleados mostró puntos de vista mixtos 
entre totalmente en “desacuerdo” (17%), “en desacuerdo” (28%), “neutral” 
(28%) y “de acuerdo” (25%). Este resultado puede deberse a la falta de 
variedad de recompensas para ambos individuos dentro de la organización, 
que no tienen que ser necesariamente formales o incluso financieras (Rokke 
y Prakash 2012).

Además, se preguntó si la falta de promoción pone en peligro la iniciati-
va de la MC, hubo un 64% de acuerdo. Esto puede deberse a que, para me-
jorar el compromiso de los empleados con la MC, se debe desarrollar opor-
tunidades de promoción (Brajer-Marczak 2014). Por lo tanto, los empleados 
mostraron un claro acuerdo de que la falta de oportunidades de promoción 
podría ser un factor de desmotivación. En conclusión, ENT01, ENT02 y las 
respuestas de los cuestionarios tuvieron hallazgos similares. Existe una falta 
de reconocimiento de variabilidad y flexibilidad que afecta el compromiso 
del empleado con la MC; además, de acuerdo con los resultados obtenidos, 
la falta de promoción a nivel operativo puede dañar las oportunidades de 
implementar un sistema de la MC efectivo.

►S2 es aceptado.
Para S3, se define que una barrera es no fomentar el compromiso de los 

empleados con la MC. Se mostró una visión mixta entre “en desacuerdo” 
(28%), “neutral” (31%) y “de acuerdo” (28%). ENT01 sugirió que las per-
sonas no entienden el concepto de mejora, lo que no les permite ser creativos 
y participativos. ENT02 aseguró que hay una falta de liderazgo o habilida-
des gerenciales para inspirar a los empleados, por lo que actualmente no les 
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importa la calidad de su trabajo o cómo mejorarlo. Brajer-Marczak (2014) 
afirma que la determinación de las condiciones que inspiran a los empleados 
a producir iniciativas de mejora potencial es clave para construir un siste-
ma efectivo. Esto se debe a que, a medida que se implementan las mejoras, 
puede ser más difícil desarrollar nuevas ideas para mejorar los procesos. Por 
lo tanto, es importante la capacitación continua para desarrollar habilidades 
analíticas y de pensamiento conceptual. Los gerentes que aplican la capacita-
ción a través de tácticas de influencia como la persuasión, la consulta, tienen 
más probabilidades de lograr el compromiso (Lam, O’Donnell y Robertson 
2015). La alta dirección no comprometida puede ser la razón por la cual los 
empleados tienen una visión mixta sobre esta propuesta.

►S3 es aceptado.
S4 menciona que la falta de liderazgo de la alta dirección y mandos me-

dios afecta la motivación de los empleados. Se obtuvo un 61% de acuerdo, lo 
que demuestra que más de la mitad de los empleados piensan que su superior 
es un líder del grupo, lo que los motiva. No obstante, el resto se mantuvo 
“neutral” (17%) o en desacuerdo. Esto significa que la fuerza laboral puede 
estar percibiendo un sentido de liderazgo de su superior; sin embargo, es 
posible que no perciban que la alta dirección esté tomando en cuenta sus 
puntos de vista y opiniones (Mosadeghrad 2014); esto puede poner en pe-
ligro la implementación de TQM (Yamada, Poltronieri, Gambi y Gerolamo 
2013). El cuestionario demostró que el 60% de los encuestados perciben que 
su superior escucha sus ideas. Con todo, esto puede significar que la fuerza 
laboral percibe un sentido de liderazgo y una atmósfera participativa entre 
la gerencia media y ellos; sin embargo, los empleados también sienten que 
no hay apoyo y liderazgo de la alta dirección a la hora de aplicar estas ideas.

ENT01 mostró un punto de vista diferente, mencionando que existe una 
misión clara y una estrategia de visión que es fomentada por el compromiso 
de la alta dirección, el liderazgo y las políticas de puertas abiertas para escu-
char las ideas de los empleados. No obstante, ENT02 mencionó que no hay 
liderazgo en el nivel de alta gerencia sino de jefes. Claramente, existe una 
brecha entre lo que los empleados piensan sobre la alta dirección y lo que la 
alta dirección percibe sobre la situación actual de los empleados.

►S4 es aceptado.



Ricardo Romero-Zárate

94 Estudios de la Gestión 8, julio-diciembre de 2020

Con respecto al S5, se registró el 67% entre las respuestas “de acuerdo” 
y “totalmente de acuerdo”, seguido por el 19% de “neutral” y el 12% de 
desacuerdo sobre si el uso inadecuado de herramientas y metodologías afecta 
el compromiso de los empleados. ENT01 mostró una descripción de cómo 
se están utilizando las metodologías, mencionando que el desarrollo de pla-
nes de acción y monitoreo fomentaron un buen clima de trabajo de la MC. 
ENT02 demostró que, además de las metodologías utilizadas, como círculos 
de calidad, 5s, etc., y la selección del equipo adecuado para resolver proble-
mas ha permitido aumentar la confianza en sus resultados, lo que fomenta el 
compromiso con la MC.

Es notable que existe una clara inclinación al acuerdo dentro de la fuerza 
laboral, lo que demuestra que la organización está utilizando las metodolo-
gías y herramientas adecuadas para implementar el sistema de calidad y, por 
lo tanto, las iniciativas de la MC. Sin embargo, Mosadeghrad (2014) descu-
brió que, si las técnicas y herramientas no se implementan sistemáticamente, 
los empleados pierden el sentido de interés en cualquiera que sea la técnica 
participativa. Esta es la razón por la que la falta de aportes regenerativos 
para mejorar y promover las técnicas reales en la organización podría causar 
desinterés de cierta manera, por lo que será necesario un autoexamen para 
investigar si las herramientas y metodologías son regenerativas y comprome-
ten al personal constantemente (Wu y Chen 2006).

►S5 es aceptado.
En lo que respecta a S6, describe que la falta de rutas de comunicación 

puede ser una barrera para la MC. S5 y S6 (discutido anteriormente en S4) 
mostraron que existe una visión mixta entre los empleados, que muestra bre-
chas considerables entre lo que la alta gerencia y los trabajadores de línea 
perciben sobre la MC y la organización. Se encontraron resultados similares 
en el cuestionario, donde se evaluaba si la organización pregunta por las 
ideas de las personas y si se están implementando, respectivamente, donde el 
36% de los encuestados estaban “de acuerdo”, el 33% se ubica en “neutral” 
y el 30% “en desacuerdo”. Entonces, menos de la mitad de los encuestados 
está de acuerdo en que la organización está implementando las ideas de los 
empleados.

No obstante, ENT01 demostró que el Departamento de Recursos Huma-
nos desarrolló metodologías, como encuestas anuales, lo que ha permitido 



Análisis de las barreras al compromiso con la mejora continua en el servicio posventa de la industria automotriz

95Estudios de la Gestión 8, julio-diciembre de 2020

al personal comunicar sus ideas para desarrollar un mejor clima de trabajo. 
Sin embargo, cuando la organización intenta comunicar problemas sobre el 
sistema de calidad, el participante de ENT01 percibió que la información 
nunca se explica bien y que los empleados no saben cuál es el propósito 
final. Mosadeghrad (2006) descubrió que una comunicación vertical cercana 
(de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba) puede afectar positivamente 
en la participación y, por ende, en la MC. Esta puede ser la razón por la cual 
los entrevistados perciben que las vías de comunicación, para expresar sus 
preocupaciones, no son efectivas.

►S6 es aceptado.
S7 describe que los procedimientos burocráticos afectan el compromiso 

de los empleados. El 39% está de acuerdo y el 28% está totalmente de acuer-
do, el 11% se mantuvo neutral y el resto no estuvo de acuerdo (11%). Esto 
significa que la mayoría de los empleados percibieron procedimientos bu-
rocráticos que innecesariamente consumen el tiempo de los empleados. Por 
otro lado, ENT01 mencionó altos niveles de carga de trabajo como barrera 
para la MC, pero no específicamente burocracia. ENT02 no mencionó la bu-
rocracia relacionada como una barrera para la MC. No obstante, se encontró 
en Yamada, Poltronieri, Gambi y Gerolamo (2013) que los procedimientos 
burocráticos, durante la implementación de la MC, impactan directamente 
a factores humanos como la motivación, la credibilidad y la resistencia al 
cambio. Por lo tanto, entre los hallazgos del taller realizado se detectaron 
percepciones de burocracia que socavan los niveles de confianza y promue-
ven la incertidumbre, lo que afecta al compromiso con la MC.

►S7 es aceptado.

Discusión y conclusiones

El objetivo fue examinar las barreras para la participación de los emplea-
dos para la MC. Sin embargo, desde S1 hasta S7 fueron aceptadas. Como se 
discutió en el segundo capítulo (García-Sabater et al. 2012; Singh y Singh 
2015; Wu y Chen 2006; Torres y Gati 2011), se encontraron barreras para el 
compromiso con la MC en el sector posventa automotriz:
• Falta de implementación de las ideas de los empleados.
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• Falta de promoción y reconocimiento.
• Falta de esfuerzos de la organización para alentar a la MC.
• Falta de liderazgo.
• Uso inadecuado de herramientas y metodologías para sostener y promo-

ver la MC.
• Falta de rutas de comunicación entre superior-subordinado.
• La presencia de procedimientos burocráticos.

Estas barreras deberán superarse en las empresas del sector automotriz 
para garantizar un compromiso de los empleados con la MC, así como un 
desarrollo progresivo de la organización, en sinergia con las decisiones estra-
tégicas y el liderazgo de la alta dirección, mandos medios y demás involucra-
dos, garantizando de por sí que se homologuen criterios de gestión de mejora 
con los requerimientos del sector actual (Brajer-Marczak 2014; Assarlind y 
Gremyr 2016) y que se trabaje en equipo con el fin de mejorar la competiti-
vidad (García-Sabater et al. 2012; Kalak y Hudson 2016).

Se recomienda, además, realizar más investigaciones para analizar la si-
tuación real en otras industrias o de similar alcance, con respecto a los nive-
les de compromiso de los empleados con la MC, para poder comparar más 
resultados (Yin 2012). En el país, la situación real del sector es cambiante, 
las restricciones a las importaciones en 2011 generaron cambios en las estra-
tegias y hoy en día el mercado ha despuntado (AEADE 2018).

También se recomiendan más investigación en otros casos de estudio 
para identificar otros factores que, en la alta dirección, influyen directamente 
en el comportamiento de los empleados, y viceversa, para determinar me-
jores estrategias para fomentar la participación de los empleados en la MC.
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