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1. Introduccioén

En el escenario de crisis actual muchas empresas buscan nuevos métodos que les permitan
subsistir y mejorar sus resultados. Estas empresas necesitan mejoras para competir con otras
organizaciones de distintas partes del mundo, capaces de proveer productos y servicios
similares a menor coste. En este escenario cambiante, la aplicacion de un sistema de mejora
continua basado en la participacion de las personas puede ser el valor diferencial que suponga
una competencia distintiva para las organizaciones (Garcia-Lorenzo y Prado-Prado, 2003).

Durante los ultimos afios, se han presentado diferentes modelos de referencia para la
aplicacion de los programas de mejora continua (Bateman y David, 2002, Bateman y Rich,
2003, Bessant et al, 2001, Jgrgensen et al, 2003, Upton, 1996, Wu y Chen, 2006). Sin
embargo, varios autores han sefialado dificultades para sostener la mejora continua a largo
plazo, especialmente después de un periodo inicial de dos o tres afios (Idris y Zairi, 2006,
Kaye y Anderson, 1999, Prajogo y Sohal, 2004). Estas dificultades tienen su origen en
diferentes factores, relacionados tanto con elementos de soporte del sistema como con la
propia cultura de la organizacion. Uno de los factores clave para el sostenimiento de los
sistemas de mejora, repetidamente sefialado por distintos autores, es el trabajo en equipo
(Irani et al, 2004, Bateman, 2005, Delbridge et al, 2000). Sin embargo, cuando las actividades
de mejora empiezan a incrementarse en una organizacion, no todos los participantes estan
satisfechos de sus experiencia en estos equipos (Berling, 2000). Por otro lado cada vez se
busca una mayor eficiencia en los resultados de los equipos de mejora, que no sélo depende
de los conocimientos técnicos sino de cémo las personas adquieren habilidades en su forma
de trabajar en equipo (Marks et al, 2001).

El objetivo de este estudio es presentar un modelo para el desarrollo y evaluacion de los
equipos de mejora, orientado a la sostenibilidad, modelo STEM (sostenibilidad del trabajo en
equipos de mejora).
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2.  El trabajo en equipo

Una de las principales cuestiones de investigacion con el trabajo en equipo ha sido la
relacionada con su eficiencia y su impacto en los resultados de la organizacion. La eficiencia
del equipo se basa en una evaluacion de los resultados de los procesos de desempefio del
equipo, fundamentada en a una serie de criterios (Hackman, 1990). El trabajo en equipo ha
sido objeto de estudio por distintos autores, especialmente orientados al analisis de las
variables que inciden en su eficiencia. En las Gltimas décadas se han desarrollado diferentes
modelos para intentar describir, explicar y comprender el funcionamiento de los equipos,
representando el trabajo en equipo como un proceso que comprende elementos de entrada,
proceso y resultados (Burke et al, 2004, Eduardo Salas, Kevin C. Stagl,C.Shawn Burke,
2004). S6lo en el mundo académico, se han desarrollado mas de 130 marcos y modelos de
eficiencia del trabajo en equipo. (Kozlowski y Ilgen, 2006, Salas et al, 2008). Dentro de los
diferentes modelos de eficiencia, el modelo IMO ha sido aceptado como marco conceptual
valido y de alto valor, siendo referencia obligada en recientes investigaciones acerca del
trabajo en equipo (llgen et al, 2005, Mathieu et al, 2008, Rico et al, 2010, Ayestaran-
Etxeberria, 2010). Este modelo presenta un marco para el estudio de los procesos del equipo.
En el modelo IMO el trabajo en equipo se conceptualiza como un proceso que se ve afectado
por diferentes elementos relacionados con la composicion y las caracteristicas de los equipos
(Inputs), acciones y estados que se desarrollan durante el proceso del trabajo en equipo
(Mediators) y los resultados de los propios equipos (Outcomes), segun se muestra en la
Figura 1.
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Figura 1 Modelo integrado IMO para la efectividad del trabajo en equipo, adaptado de Mathieu et al,
2008)

3. Metodologia

La investigacion se ha estructurado en como sigue. Primero se ha desarrollado el modelo
STEM a partir del modelo anterior, incorporando los factores que inciden en la sostenibilidad
del trabajo en equipo, a partir de una revisién de las investigaciones publicadas. A
continuacion se ha aplicado dicho modelo en una organizacion con un sistema de mejora
sostenible.
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4.

Modelo STEM para la sostenibilidad del trabajo en equipos de mejora

A partir del modelo anterior se ha desplegado en factores que inciden en la sostenibilidad de
los equipos de mejora, a partir de una revision bibliografica, tal y como se muestra en Tablal

Factores del modelo IMO-IT

Autores

Nivel ORGANIZACION

E1. Liderazgo externo

(Kaye y Anderson, 1999, Prajogo y Sohal,
2004, Berger, 1997, He, 2009)

E2. Estandares,
normas generales

procedimientos vy

(Upton, 1996, Bhuiyan et al, 2006, Bisgaard,
2007, Caffyn, 1999, Readman, 2007)

E3. Clima de participacién

(Bateman, 2005, Berger, 1997, Bhuiyan et al,
2006, Pun et al, 2001, Bowen y Spear, 1999,
Jargensen et al, 2004)

E4. Metas, misiones y objetivos

(Kaye y Anderson, 1999, He, 2009, Asif et
al, 2009, Brunet y New, 2003, Lagacé y
Bourgault, 2003, Spackman, 2009)

E5. Sistemas de formacion

(Pun et al, 2001, Boer et al, 2000, Rapp y
Eklund, 2002, Bessant y Francis, 1999)

E6. Coordinacidn entre equipos

(Marks et al, 2001, Spackman, 2009, Pearce
y Ravlin, 1987)

E7. Sistemas de informacion

(Bateman y Rich, 2003, Kaye y Anderson,
1999, Irani et al, 2004, Rapp y Eklund, 2002,
Aoki, 2008, Hug, 2005)

E8. Sistema de reconocimiento

(Bateman y Rich, 2003, Caffyn, 1999,
Bessant y Francis, 1999, Cohen y Bailey,
1997)

E9. Recursos

(Bateman y Rich, 2003, Readman, 2007, Jaca
et al, 2010b)

Nivel EQUIPOS

E10. Estructura del equipo

(Irani et al, 2004, Bateman, 2005, Delbridge
et al, 2000)

E11. Reglas, procedimientos 'y
directrices del equipo

(Upton, 1996, Bhuiyan et al, 2006, Bisgaard,
2007, Caffyn, 1999, Readman, 2007)

Nivel MIEMBROS

E12. Criterios de composicion del
equipo

(Mathieu et al, 2008, Bowen y Spear, 1999,
Ven et al, 2008)

Nivel ENTORNO

E13. Entorno del equipo

(Irani et al, 2004, Buchanan et al, 2005,
Mento et al, 2002)

Nivel PROCESOS

Factores de los procesos

(Kozlowski y llgen, 2006, Mathieu et al,
2008, Rico et al, 2010, Cohen y Bailey,
1997)

Nivel RESULTADOS

R1. Resultados en la organizacion
R2. Resultados en los equipos
R3. Resultados en los miembros

(Upton, 1996, Wu y Chen, 2006, Spackman,
2009, Rapp y Eklund, 2002)

Tablal. Factores relacionados con la sostenibilidad del trabajo en equipos de mejora
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La revision se ha apoyado principalmente en los trabajos de Cohen (1997), llgen (2005) y
Mathieu et al. (2008) que a traves de distintas revisiones establecen la relacion de cada uno de
los factores con la efectividad del trabajo en equipo. Ademas, se ha completado con una
revision de factores relacionados con la sostenibilidad de la mejora continua (Jaca et al,
2010a), a traves del andlisis de publicaciones relacionadas. Como resultado, se ha obtenido el
siguiente modelo para la sostenibilidad del trabajo en equipos de mejora, ver, Figura 2:

ORGANIZACION

El. Liderazgo externo

PROCESOS

P1. Resolucién de problemas

E2. Estandares, procedimientos y
normas generales

E3. Clima de participacion P, v sl v Gl

E4. Metas, misiones y objetivos decisiones RESULTADOS

ES. Sistemas de formacion P3. Gestidn de conflictos

E6. Coordinacién entre equipos PA. Liderazgo interno R1. Resultados en la
eaeEn ORGANIZACION
E7. Sistemas de informacion Eelcentnicacienligieing
E8. Sistema de reconocimiento PG.fg:gl\)l;r;ikcacién EXES
R2. Resultados en los

E9. Recursos

EQUIPOS

E10. Estructura del equipo P8. Aprendizaje del equipo

P7. Colaboracién, coordinacién y EQUIPOS
cooperacion

) R3. Resultados en los
E11. Reglas, procedimientos y P9. Respeto mutuo y confianza MIEMBROS
directrices del equipo

P10. Ambiente de equipo

MIEMBROS

E12. Criterios de composicion del
equipo

ENTORNO

E13. Entorno del equipo
A 1

P11. Motivacién

Figura 2 Modelo sTEM de sostenibilidad del trabajo en equipo, con factores (elaboracién propia)

El modelo sirve de referencia para evaluar el grado de aplicacion de los distintos factores
relacionados con la sostenibilidad de los equipos de mejora. A partir de este modelo y del
analisis de los distintos factores se han desarrollado dos cuestionarios para evaluar dichos
factores. Primero, se evalla el sistema de funcionamiento de equipos a través de los factores
de entrada y resultados, por la organizacion. Posteriormente, se evallan los aspectos de
funcionamiento interno de cada equipo a través de las autoevaluaciones personales de los
participantes, utilizando el cuestionario IMO-IT Equipos. De esta forma se tiene informacion
estructurada y clara de los puntos fuertes y débiles del sistema, para su revision y mejora.

5. Aplicacién del modelo STEM a una empresa con sistema de mejora

El modelo se ha aplicado a una empresa industrial del sector de automocion, con varios afios
utilizando equipos de mejora. En esta empresa se han utilizado distintas metodologias,
impulsadas principalmente a partir de exigencias de sus propios clientes. Puede decirse que la
empresa ha adoptado una cultura en la gestion de la mejora continua.
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El modelo se ha aplicado como evaluacion del sistema, con el fin de detectar sus puntos
fuertes y &reas de mejora, y obtener conclusiones del trabajo de cada equipo. Para la
evaluacion existe una guia con criterios para la puntuacion de cada uno de los factores. Los
resultados obtenidos se muestran a continuacion, Figura 3. La figura muestra en una escala de
0 (no se tiene en cuenta el factor ni se aplica) a 4 (se tiene en cuenta, se aplica y se evalla)
cada uno de los factores de trabajo en equipos de mejora.

Entradas-resultados

Liderazgo externo
. 4 Estandares, procedimientos y
Resultados r/los Miembros normas generales

Resultados r/el Equipo Climade participacion

Resultados r/la Organizacion Metas, misiones y objetivos

Entorno del equipo Sistemas de formacion

Criterios de composicion del equipo Coordinacion entre equipos

Reglas, procedimientos y directrices! . . .
del equipo Sistemas de informacion

Estructura del equipo Sistema de reconocimiento

Recursos

Figura 3 Evaluacion de entradas y resultados

La evaluacion de los factores de los procesos, que son los que tiene lugar durante el trabajo en
equipo, a través de un cuestionario con preguntas que evaltan los miembros de cada equipo.
Los resultados de los dos equipos que cumplimentaron el cuestionario son los siguientes, ver
Figura 4y Figura 5.

Como se aprecia en las figuras anteriores, las puntuaciones conseguidas a nivel de entradas
son en general altas, excepto para dos de los factores, que son los relacionados con los
sistemas de formacion (la formacion respecto al trabajo en equipo se impartié en su dia y no
se esta actualizando) y los resultados referidos a los miembros (cémo se evaltan y revisan
resultados del equipo que tienen que ver con las capacidades de los miembros). Respecto a las
valoraciones de los propios miembros se observa que en general el grado de valoracion es alto
(puntuaciones medias por encima de 3). Los graficos permiten detectar puntos a mejorar en
equipos concretos; como la el ambiente de equipo y la gestion de conflictos, en el equipo 2.
Estos aspectos del equipo pueden y deben trabajarse conjuntamente a través de los factores de
entrada.
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Equipo 1

P1. Resolucion de problemas

P2. Participacién y toma de

P11. Motivacion, decisiones

P10. Ambiente de equipo P3. Gestion de conflictos

=== Media
==\/alor maximo

P9. Respeto mutuo y Valor minimo

h P4. Liderazgo interno
confianza

P8. Aprendizaje del equipo P5. Comunicacion interna

P7. Colab. coordinac. P6. Comunicacion externa 'y
cooperacion feedback

Figura 4 Valoracion de los factores de los procesos, para el equipo 1

Equipo 2

P1. Resolucion de problemas
4.0
P11. Motivacién 35 P2. Participacion y toma de

decisiones

P10. Ambiente de equipo P3. Gestién de conflictos

== Media
==\/alor maximo

P9. Respeto mutuo y
confianza

P4. Liderazgo interno Valor minimo

P8. Aprendizaje del equipo P5. Comunicacién interna

P7. Colab. coordinac. y 6. Comunicacion externa y
cooperacion feedback

Figura 5 Valoracién de los factores de los procesos, para el equipo 2
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6. Conclusiones

El modelo resultado de esta investigacion esta basado en los factores del trabajo en equipo y
la sostenibilidad de la mejora continua. Estos factores se han ordenado y sintetizado con el
objetivo de elaborar un modelo de referencia para el desarrollo y evaluacion de equipos de
mejora sostenibles. EI modelo estad basado en el modelo IMO de efectividad del trabajo en
equipo, complementado con las caracteristicas de sostenibilidad de trabajo en equipo. Frente a
otros modelos de sostenibilidad, el modelo STEM aporta las siguientes ventajas:

- Los factores que soportan el modelo tienen en cuenta tanto los resultados en la
organizacién como en el equipo y en los propios miembros.

- Su aplicacion es independiente del tipo de organizacion.

- El modelo no esta sujeto a la aplicacion de ninguna metodologia de mejora, puede
aplicarse dentro del programa de mejora que mejor se adapte a la organizacion.

- La aplicacion del modelo implica una revisién y mejora del propio proceso de los
equipos y del sistema, a través de la evaluacion de la aplicacion de sus factores.
Esto permite que la organizacion que lo aplique alcance cada vez mayores cotas de
madurez en la mejora continua.

Por tanto, el modelo puede utilizarse como guia para la sostenibilidad de un sistema de
mejora, aplicando el principio de evaluacion, analisis y control de los factores.
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