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Seleccion y evaluacion de las herramientas
de mejora de procesos
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Resumen

La falta o mal uso de herramientas de mejora en la mediana empresa del sector
industrial sumado a la sobrevaloracion y eleccion erronea de las mismas originan
una mala implementacion y poca eficacia en la mejora de procesos. El objetivo de la
investigacion es evaluar y proponer las herramientas de mejora que logren procesos
eficaces en empresas medianas del sector industrial capaces de producir productos y
servicios de calidad. La metodologia consistié en el disefio, validacién y la aplicacion
de un cuestionario a través de entrevistas estructuradas con expertos en el area de
productividad y calidad para identificar y evaluar, mediante una escala de Likert, las
herramientas propuestas y en donde se usé el software SPSS-23 para el procesamiento
de los datos. La tipologia de investigacion de este trabajo es del tipo documental-
descriptivo, analitico y propositivo. A partir de los resultados se concluye que las
herramientas que pertenecen a la ingenieria de calidad son las mejor evaluadas, ademas
de ser utilizadas regularmente en la industria.
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Selection and evaluation of process
improvement tools

Abstract

The lack or misuse of improvement tools in medium-sized companies in the industrial
sector, added to their overvaluation and wrong choice, caused a bad implementation
and little efficiency in the improvement of processes. This research aims to propose
improvement tools capable of producing effective processes in medium-sized companies
in the industrial sector. The methodology consisted of the design, validation and
application of a questionnaire through structured interviews with experts in the area of
productivity and quality to identify and evaluate, through a Likert scale, the proposed
tools and where the SPSS-23 software was used for data processing. This investigation
is of the documentary-descriptive, analytical and purposeful type. From the results it is
concluded that the tools that belong to quality engineering are the best evaluated, in
addition to being used regularly in the industry.

Key words: efficacy; viability; quality systems; ISO 9000.

1. Introduccion

De acuerdo con la Encuesta
Nacional  sobre  Productividad vy
Competitividad de las Micro, Pequefias
y Medianas Empresas (MIPYMES),
la baja eficacia de los procesos esta
relacionada con el poco y mal uso de
las herramientas de mejora (Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia
[INEGI], 2016), lo que ocasiona altos
costos de produccidon y tiempos de
entrega. En este contexto, Saavedra et
al, (2017), mencionan que la mediana
empresa en México alcanza el 60%
de productividad con respecto a la
empresa grande por lo que es necesario
que cuenten con herramientas que
incrementen su productividad y por
consecuencia su competitividad.

Esta situacion conlleva a bajas
tasa de certificacion y recertificacion de

las empresas ante normas como la ISO
9001 e IATF 16949 (Heras-Saizarbitoria,
2011; Hurtado et al, 2009), a pesar de
que para las empresas proveedoras
de varios sectores industriales, la
certificacion ante este tipo de normas es
un requerimiento (Olivares, 2018). Los
procesos de certificacion y recertificacion
son cada vez mas complejos, como
ejemplo, Oropeza (2018) menciona que
el nuevo estandar de certificacion de la
industria automotriz, IATF 16949:2016,
ha significado un desafio para cubrir los
requisitos de esta norma relacionados
con la gestion de riesgo, el contexto de
la organizacién, soporte y operacion, en
tres aspectos: i) Internacionalmente se
han realizado 3.172 auditorias ante la
nueva norma, con un promedio de 5.33
de no conformidades (incumplimiento
con la Norma IATF 16949) por auditoria,
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mientras que en México se registra un
minimo de 15 (281.43%); ii) En la Norma
1ISO9001:2008 conlos requerimientos del
IATF 16949 tenia 444 requisitos, ahora
el estandar 1SO 9001:2015, incluyendo
todo lo que es implicito y explicito en el
sector automotriz, tiene 818 (184,23%).
iii) La Norma IATF 16949 anteriormente
solo aplicaba a proveedores de equipo
original, ahora, la nueva versién se exige
adicionalmente a proveedores de partes
de cambio y de servicio.

Lo anterior refleja que los clientes
son cada vez mas exigentes en cuanto
a la calidad de los servicios recibidos,
producto del dinamismo de los mercados,
la competitividad y la globalizacion por
lo que las organizaciones deben contar
con productos y servicios de alta calidad
para satisfacer a sus clientes, para lo
cual es fundamental proporcionar a los
directivos metodologias y herramientas
de analisis (Rituay et al, 2019). Ante esta
la exigencia de productos y servicios
de calidad, la presente investigacion
tiene el objetivo de evaluar y proponer
herramientas de mejora que integren
y conformen sistemas de gestion de
la calidad cada vez mas confiables y
robustos que sean capaces de producir
procesos eficaces para la mediana
empresa del sector industrial, que: a)
cumplan con las normas de gestion de
la calidad 1ISO 9001 y la IAFT 16949, y
b) alcancen la mayor tasa de viabilidad
de implementacién. La justificacion de
la presente investigacion radica en tres
lineas: a) proponer una metodologia
confiable para la evaluacion de
herramientas para producir procesos
eficaces, b) identificar y evaluar las

herramientas que producen procesos
eficaces que se requieren en la mediana
empresa del sector industrial, y c¢)
contribuir al conocimiento de la mediana
empresa del sector industrial.

2. Enfoque de la calidad

La calidad ha evolucionado
dentro de tres etapas: el enfoque técnico,
el humano y el estratégico (Camisén et
al, 2006). El enfoque técnico tuvo como
caracteristica el control de calidad del
producto y del proceso. Se centré en
resolver problemas a nivel operativo.
Este enfoque tuvo cuatro etapas: en la
primera, una orientacion al producto
en donde la inspeccion se realizaba
después de la produccién, siguiendo
los principios de Taylor (1985)" En la
segunda, Shewhart (2015)> y Deming
(1989), propusieron una orientacion
al proceso, que incluyo el control de
calidad durante el proceso de fabricacion
y el control estadistico. En la tercera,
Feigenbaum (1986) e Ishikawa (2007),
establecieron una orientacién sistémica
de control total sobre todas las areas
no fabriles. Por ultimo, en la cuarta,
Juran (1999) manejé la calidad con una
orientacion a la prevencion, en donde
se trabajaba sobre la optimizacion del
disefio del producto y procesos para
crear mas valor, la mejora continua
y la reduccion de los costos de la no
calidad. En esta etapa, Taguchi (1987),
establecié el Disefio de Experimentos
y la funcién de pérdida; que indica
que, si un producto no cumple con la
especificacion establecida, ocasiona un
costo para la sociedad, ya sea para el

1 Obra original publicada en 1911 en Nueva York por Harper and Row Publishers.
2 Obra original publicada en 1931 en Nueva York por Macmillan.
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productor o el consumidor.

El enfoque humano de la
gestién de la calidad surge en Japdn
como reaccion al enfoque técnico.
Ishikawa (1997), propuso el principio
de centrarse en los trabajadores
para asegurar el cumplimiento de la
calidad y la mejora continua, dandoles
mayor participacion en la solucién de
problemas, trabajando en el cambio y
brindando capacitaciéon en cada rama.
Hay tres etapas en este enfoque, en la
primera O’Dell (1996), establecié una
orientacion a las personas a través de
actividades de resolucion de problemas,
participacion directa de los trabajadores,
circulos de calidad y la formaciéon de
los empleados. En la segunda, Schein
(1984), propuso una orientacion cultural
a través del cambio cultural de la
organizacion, la innovacién del disefio
organizativo, el liderazgo y estilo de
direccion. En la etapa tres, Parasuraman
et al, (1991) y Parasuraman et al, (1994)
se centraron en la orientacion al servicio,
donde la satisfaccion del cliente, la
gestion de expectativas-percepciones
del cliente y el despliegue de la voz del
cliente en la funcion de calidad tomaron
importancia.

Desde el momento en que
predominaron los mercados de
compradores, los sistemas de gestion de
la calidad incorporaron una perspectiva
externa o de orientacion al mercado,
como una cultura en la que las empresas
atribuyen prioridad a mantener un valor
superior para los clientes, y comprometen
satisfacer sus necesidades (Rodriguez,
et al, 2004). Estas nuevas perspectivas
de los afios 90 se encuadran en lo que
se denomina el enfoque estratégico. Las
exigencias de los mercados globales han
provocado una visiéon multidimensional y
dinamica a la calidad (Grijalvo y Prida,
2011; Saumeth et al, 2012; Guerrero,

2014). Multidimensional porque son
multiples las necesidades y expectativas
a satisfacer, y dinamica porque ambas
estan en continua evolucion.

Elenfoque estratégico se construye
como un puente entre las teorias
racionalistas y humanas (Grant et al,
1994), de modo que el enfoque técnico
y el enfoque humano van fundiéndose
paulatinamente. La calidad y su
gestiéon se incluyen dentro del proceso
estratégico de la empresa, pasando
consecuentemente a ser responsabilidad
directa de la alta direccion, que asume
un papel de liderazgo para implantar un
sistema de gestion de la calidad (Luchs,
1986; Ross y Shetty, 1985). Respecto
de la definicion de calidad, en términos
generales se enfoca en un conjunto
de caracteristicas relacionadas con
la importancia, calificacion, caracter,
indole, superioridad, excelencia y
clase. Barrera (2006:19) recopila varias
definiciones de calidad de los principales
maestros de esta disciplina entre los
que destacan: William Edwards Deming
(1900 — 1993), “Ofrecer a bajo costo
productos o servicios que satisfagan a
los clientes”; Joseph Moses Juran (1904
— 2008), “Adecuar las caracteristicas
del producto al uso que le va a dar el
consumidor”; Genichi Taguchi (1924 —
2012), “La minima pérdida ocasionada a
la sociedad desde el envio del producto
al cliente hasta su uso total” y Philip
Crosby (1926 — 2001), “Cumplir con los
requisitos”.

Al respecto, la Norma ISO
9000 (2015), describe que la calidad
de los productos y servicios de una
organizacion estd determinada por la
capacidad para satisfacer a los clientes,
y por el impacto previsto y el no previsto
sobre las partes interesadas pertinentes.
La calidad de los productos y servicios
incluye no sélo su desempeifio previsto,
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sino también su valor percibido y el
beneficio para el cliente.

Esta norma define a la calidad
como “el grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes de un objeto
cumple con los requisitos” (Norma ISO
9000, 2015:25). Asimismo, Amaya et al,
(2020), mencionan que el componente
“calidad” reconoce la necesidad de
centrarse en la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de los
clientes y de buscar la mejora continua
en todos los procesos y el componente
“total”, que se agrega normalmente al
termino calidad, alude a la participacion
y esfuerzo de todos los miembros de la
organizacion, asi como a la orientacion
de todos los procesos y niveles hacia
la satisfaccion del cliente y la mejora
continua. Al respecto de la mejora
continua, Paredes et al, (2019) hace
referencia a Martinez et al, (2016)
quienes mencionan que la calidad es
un constructo que nace vinculado al
concepto de “kaizen” (mejora continua)
cuyo concepto se amplia en el siguiente
punto.

3. Herramientas de mejora

Las empresas del sector industrial
cuentan con multiples herramientas
y técnicas para mejorar su sistema
de calidad, tantas que entre los
profesionales del sector Illegan a
confundir sus caracteristicas, nombres y
usos. Una lista de las herramientas se
puede consultar en Bonilla et al, (2010).
Se suma a lo anterior, la clasificacion
realizada por distintos autores (Heras
et al, 2009), en donde, por ejemplo, una
herramienta como la estandarizacion de
procesos puede ser clasificada dentro
de la ingenieria de calidad, la mejora
continua o el mejoramiento de procesos.
Ante esto, se propone una clasificacion

de las herramientas de mejora:

Ingenieria  de  calidad. La
conceptualizacion general de la
ingenieria de calidad es el conjunto
de actividades para disefiar, mejorar
y optimizar procesos, productos y
servicios, disminuyendo el tiempo de
ciclo del proceso, su variabilidad y los
costos, con el objetivo de ofrecer lo
mejor al mercado (Cruz et al, 2017). En
este sentido, Zapata (2013) identifica
y adiciona algunos métodos para el
disefio del producto, como el Disefo
Concurrente (DC), el Despliegue de la
Funcion de Calidad (QFD), el Analisis
del Valor (AV), el Control Estadistico el
Proceso (CEP) y el analisis de modo de
efecto de falla (AMEF).

Mejora continua. Singh y Singh
(2015: 75), describen a la mejora
continua como “pequefios cambios
incrementales  en los  procesos
productivos o en practicas del trabajo
que permiten una mejora en algun
indicador de desempefio”. Los autores
establecen que la mejora continua es un
concepto orientado a los procesos que
se enfoca en obtener mejores resultados
en todas las esferas de la vida. Por otro
lado, la administracion de la calidad
total (TQM) es un concepto orientado al
producto, con un enfoque en el cliente,
es decir, se esfuerza en lograr la calidad
del producto para satisfacer al cliente.

Mejoramiento de procesos.
Harrington (1997:1), define a un proceso
como “un conjunto ldgico, relacionado
y secuencial de actividades que toma
una entrada de un proveedor, le agrega
valor y produce una salida para un
cliente” y Hammer y Champy (1994:
3), tienen la vision del proceso como
“una serie de actividades que, tomadas
conjuntamente, producen un resultado
valioso paraelcliente”. Aguirrey Cérdoba
(2008), mencionan que el mejoramiento
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de los procesos se logra mediante la
aplicacion de métodos sistematicos
que se han desarrollado. Entre los
principales objetivos que se buscan al
implementar este tipo de métodos estan
los de eliminar las actividades que no
agregan valor. Algunas de los métodos
son: la Reingenieria de Procesos, el
Benchmarking, Seis Sigma, o Business
Process Improvement.

3. Clasificacion de las
herramientas de mejora

Las herramientas de ingenieria de
calidad, mejora continua y mejoramiento
de procesos conforman lo que
Porter (2011) nombré: la frontera la
productividad, que es la suma de todas
las mejores practicas existentes en un
momento determinado. Esta frontera
esta en continua expansion a medida que
se crean nuevas tecnologias y enfoques
de gestion y se hacen disponibles
nuevos insumos. La seleccion de estas
herramientas depende de varios factores
como la complejidad de entendimiento,

tecnologia requerida, recursos
necesarios, entre otros (Maldonado,
2011). A los tipos de herramientas se
suman los analisis Balaced Scorecard,
PEST y FODA, cuyo uso principal es
conocer los aspectos internos y externos
de una organizacioén a fin de definir las
estrategias a seguir en busca de una
mayor competitividad en el mercado
(Kaplan y Norton, 2011; McGrath y
Bates, 2014; Girel y Tat, 2017).

Con base en la informacion de las
Normas de calidad -ISO 9001 (AENOR,
20015), |IAFT 16949 (IAFT, 2016), e
ISO 9000 (AENOR, 20015); los articulos
académicos (Bonilla et al, 2010; Heras
et al, 2009; Cruz et al, 2017; Singh y
Singh, 2015; Zapata, 2013; Hammer,
2007; Kaplan y Norton, 2011), de libros
técnicos (Harrington, 1991; Hirano, 1990;
McGrath y Bates, 2014), y de trabajos de
tesis (Barrera, 2006), se clasificaron las
herramientas de Ingenieria de calidad,
mejora continua, mejora de procesos
y algunas herramientas usadas en
planeacion estratégica®. El cuadro 1
integra el inventario y una clasificacion

competencia de los empleados, de las herramientas de mejora.
Cuadro 1
Clasificacion de las herramientas de mejora y de planeacion
estratégica

Clasificacion

Herramientas

1. 5 W'’s (5 ¢,por qués?)

7 herramientas de la calidad

8 disciplinas

Ingenieria de calidad

Andlisis de Modo de Efecto y de Falla (AMEF) -disefio y proceso-

Analisis de factibilidad

Analisis de multivariables

N[ || BN

Analisis de Riesgos

3 Se contempla la planeacion estratégica, ya que las normas 1ISO 9001:2015 y la norma automotriz e IAFT
16949:2016 requieren incluir dentro de sus clausulas, para desarrollar un proceso estratégico como parte de

un sistema de gestion de la calidad.
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Cont... Cuadro 1

8. Andlisis de valor
9. Andlisis del sistema de medicion (MSA)
10. Diagramas de tortuga
11. Disefio concurrente
12. Disefio de experimentos (DOE)
13. Ejercicio de trazabilidad
14. Estudios Repetibilidad y Reproducibilidad (RyR) -MSA-
15. Graficas de control (X-R, p, ¢, np)
Ingenieria de calidad 16. Hojas de control
17. Instrucciones de puesta a punto de las maquinas
18. Métodos de investigaciéon de operaciones
19. Plan de control
20. Prueba de hipétesis
21. QFD (Quality Function Deployment)
22. Regresion y correlacion lineal
23. Sistema de desarrollo de proveedores
24. Técnicas de muestreo
25. Bench Marking
Mejoramiento de 26. Estandarizacion de procesos
procesos 27. Mapeo de flujo de valor
28. Razon de valor agregado (RVA)
29. Walk through
30. 58’s
31. 7 W’s (7 desperdicios)
32. Ayudas visuales
33. Cambio rapido de herramienta (Single minute exchange of die
—SMED-)
Mejora continua 34. Kanban
35. Mantenimiento Productivo Total
36. Eliminacion de paradas menores y pérdidas de velocidad
37. Poka Yoke/Jidoka
38. P-M (phenomenon mechanism) analysis
39. Mapeo de flujo de valor
40. Andlisis PEST (Politica, Economia, Social, Tecnologia)
Planeacion estratégica A Balaced Scorecard
42. Matriz FODA (Fortalezas-Oportunidades-Debilidades-Amenazas)
43. Cadenas de Valor

Fuente: Elaboracion propia (2020), con base en Cruz et al, (2017), Singh y Singh (2015), Harrington
(1991) y Hammer (2007), Kaplan, y Norton (2011) y McGrath y Bates (2014).
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La revision de literatura muestra
una cantidad importante de herramien-
tas encaminadas a mejorar la eficacia de
los procesos de las organizaciones por
lo que la presente investigacion plantea
la siguiente pregunta: ;cuales son las
herramientas de mejora capaces de pro-
ducir procesos eficaces en la mediana
empresa del sector industrial?

La respuesta a esta pregunta
se cubre con los resultados de que se
logran en la presente investigacion.

4. Evaluacién de las
herramientas de mejora

Se diseid un cuestionario
siguiendo la recomendacion de varios
autores para: la aplicacion de preguntas
abiertas(Garcia, 2003; Fernandez, 2007),
la eleccién abierta de una alternativas de
solucion (Corral, 2010; Rivas, 2006) sin
limitaciones en el tipo y cantidad de la
informacion solicitada relacionada con
las herramientas de mejora (Guerra,
2007; Torres, et al., 2019), la eleccion de
alternativas predefinidas en preguntas
cerradas sobre informaciéon cualitativa
(Rodriguez, 2015) y la evaluacion de
las herramientas (Sekaran y Bougie,
2010). En este cuestionario se solicitd
a cada experto: a) Los cinco problemas,
que, bajo su punto de vista, viven en
la mediana empresa en materia de
eficacia de los procesos; y una posible
solucidon a cada problema expuesto. b)
Que enlistaran las herramientas que
consideraran adecuadas para mejorar
los procesos de las organizaciones
c¢) Una vez listadas las herramientas,
se pidi6 evaluar la viabilidad de
implementacion de las mismas en
funcioén de 8 constructos por herramienta:
1) costo de capacitacion, 2) tecnologia
requerida, 3) competencia necesaria

de parte del personal para su uso, 4)
infraestructura requerida, 5) complejidad
de la herramienta en entendimiento y
aplicacién, 6) resistencia al cambio de
parte de los usuarios, 7) apoyo que se
requiere de parte de la alta direccién y 8)
tiempo requerido para su implantacion.
La escala de calificacion aplicada es
del tipo Rating (Likert) de 1 a 5 con
punto neutral donde el valor para cada
posible respuesta fue: 1= Totalmente
en desacuerdo, 2= En desacuerdo,
3= Ni de acuerdo, ni en desacuerdo,
4= De acuerdo, 5= Totalmente de
acuerdo (Sekaran y Bougie, 2010). En
el constructo numero 8, el tiempo de
implantacién, se evalud con la escala:
5= Menos de un mes; 4= de 1 hasta 3
meses; 3= de 3 hasta 6 meses; 2= De 6
meses hasta 1 afio; 1= Mas de 1 afio. d)
El cuestionario termina con un apartado
libre para proponer soluciones.

Para garantizar la calidad de
las respuestas el cuestionario se aplicé
a 10 expertos con un perfil minimo de:
a) Titulo de ingenieria o administracion
de empresas; b) Conocimientos en
sistemas de producciéon, cadenas
de suministros, mantenimiento de
magquinaria, estadistica, o manufactura;
c) Tener por lo menos la certificacion
como auditor interno en sistemas de
gestién de la calidad 1ISO 9001 y d)
Contar con una experiencia minimo de
5 afios en empresas de manufacturay 3
afos en la implantaciéon de sistemas de
gestion de la calidad.

Las respuestas o categorias
que proporcionaron los expertos fueron
exhaustivas, porque abarcaron todos los
casos que pueden darse y excluyentes,
porque los expertos no pudieron elegir
validamente dos respuestas distintas
en la misma pregunta (Garcia, 2003).
Es importante resaltar que durante el
proceso de la entrevista se indicé a los
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expertos que su evaluacion era anonima
y que la evaluacion de las herramientas
no significa que éstas sean mejores o
peores, simplemente indica, qué a su
juicio, estas herramientas son mas o
menos viables de implementar en una
organizacion.

Se clasificaron las respuestas de
los expertos con el fin de consolidar
los tipos de problemas, soluciones y
herramientas homodlogas propuestas.
Finalmente se analizé la informacion
por cada uno de los constructos con
técnicas de andlisis multivariable
y analisis factorial exploratorio con
rotacion Varimax.

5. Seleccién de las mejores
herramientas de mejora

Respecto de la problematica que
se vive la mediana empresa del sector
industrial, los 10 expertos identificaron
15 problemas en materia de procesos,
los cuales fueron mencionados 43 veces:

55,8% estén relacionadas con la gestion
del personal, el 34,9% con los métodos
que operan los procesos, el 4,7% con la
materia prima utilizada por los mismos
y 4,7% con el mantenimiento de la
maquinaria y el equipo. Los 2 problemas
con mayor numero de menciones por
parte de los expertos tienen que ver con
la gestion del personal: a) El insuficiente
compromiso de la alta direccién y socios
del negocio (con 6 de los 10 expertos)y b)
La apatia para seguir la documentacion
que rigen las politicas y actividades de
una empresa de parte del personal (5
de los 10 expertos). En el Diagrama
1, se relacionan en un diagrama de
Ishikawa (causa—efecto) las frecuencias
de menciones por parte de los expertos
de las principales causas que dan origen
a los problemas dentro de los procesos.
Se clasificaron las menciones en cuatro
rubros: personal, métodos, materia
prima, y maquinas y equipo, conforme a
Brito et al, (2002).

Diagrama 1
Relaciéon de problemas identificados con las causas que originan
un problema en un proceso

Maquinariay

Herramientas relacionadas con la
manuinaria y equipo:

Problema No.: 15
No de menciones: 2 (4.7%)

Herramientas relacionadas con
lamateria prima:

Problema No.: &
No de menciones: 2 (4.7%4)

Herramientas relacionadas con la

gestion del personal:

Problemsz No.: 1,2, 3,57, 11, 12

No de menciones: 24 (38.8%2)
Materia

Fuente: elaboracion propia (2020)

Hemamientas relacionadas con el
método:

Problemas No.: 4, 6, 8, 10,13, 14
No de menciones: 15 (34.9%5)

prima
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Las soluciones propuestas por los
expertos para el problema de la falta
de compromiso de la alta direccién y
socios del negocio se resumen en: a)
Concientizar a la alta direccion sobre los
beneficios econdmicos que se logran al
tener procesos eficaces y eficientes, b)
Buscar incentivos de parte de entidades
externas para proyectos de mejora y c)
Involucrar a los jefes y mostrarles “el
cémo si”, para que su involucramiento
contribuya a mejorar los resultados de la
organizacion.

Para el problema de la apatia de
la gente, la sintesis de las propuestas
de los expertos se resume en: a)
Concientizar a las diferentes areas sobre
los beneficios que se logran al seguir los
documentos escritos de la organizacion
y b) Implementar herramientas que,
si funcionen y que sean dutiles, ya que
cuando el personal ve la utilidad de una
herramienta, la usa de manera natural,
no solo por cumplir con los procesos
escritos.

Adicional a estos 2 problemas
principales, se identificaron otros
problemas a tomar en cuenta como: i) La
ausencia de una cultura de la planeacion
de la calidad, ii) La falta de medicién de
los procesos, iii) La seleccién inadecuada
de herramientas para la soluciéon de
problemas y sistematizacion de la
produccion, y iv) La falta de capacitacion
del personal en metodologias de mejora
continua.

La problematica identificada en la
medina empresa del sector industrial es
semejante a lo presentado por Palomo
(2005) quien reporté como problemas
en la mediana empresa: la falta de
técnicas para planear la produccion,
la falta de medicion y control de la
calidad y la falta de sistematizacion e
involucramiento del personal en los
procedimientos de produccion. De igual

forma, la Comisién Intersecretarial de
Politica Industrial (CIPI, 2003) registro
que en la medina empresa hace falta
una cultura de calidad, mencionando
que mas del 80% de las PYMES no
cuenta con algun tipo de certificacion de
calidad y en cerca del 50% se observa
que el uso de técnicas de productividad
es bajo en su implementacion, lo que
explica en gran medida los problemas
en calidad y productividad de este tipo
de organizaciones.

Respecto de los constructos
evaluados, los 10 expertos identificaron
31 herramientas de mejora de
procesos, de las cuales se obtuvieron
80 evaluaciones respectivas. Afin de
identificar coincidencias o discrepancias,
se tomod la decision de analizar solo
aquellas herramientas que hubieran
sido evaluadas por lo menos por dos
expertos. Por lo cual se obtuvo una
base depurada de 66 evaluaciones
sobre 17 herramientas. El promedio de
evaluaciones por herramienta fue de
3,88 expertos (DS= 2,06).

De las 17 herramientas, las dos con
mayor niumero de evaluaciones fueron:
a) 5S’s (con 9 de los 10 expertos), en
donde el uso de la herramienta, segun
los expertos, sirve para mejorar la
calidad de los productos mediante la
creacion de un ambiente ordenado y
limpio de oficinas y areas operativas
de la organizacién. b) Plan de Control
(con 7 de los 10 expertos), en donde
el empleo de la herramienta segun
los expertos indica las actividades a
realizar para asegurar la calidad de un
producto.

Los dos constructos con menor
dispersién entre los expertos (mayor
consenso) fueron los que calificaron
la infraestructura requerida, edificios,
maquinaria, herramental, materiales,
espacios (DS=0,76, Promedio=4,13)
y la resistencia al cambio (DS=0,39,
promedio=1,93), mientras que los dos
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constructos con mayor dispersién o
desacuerdo entre los expertos fueron los
requerimientos de tecnologia (DS=1,16,
Promedio=3,96), y el tiempo para la

implantacion (DS=1,00, promedio=3,51).
El andlisis descriptivo y correlacional de
los constructos de las evaluaciones se
presenta en la Tabla 1.

Tabla 1
Correlaciones de las calificaciones de los constructos

Constructo Prom. DS

1. Costo de capacitacion 4,01 0.97

2. Tecnologia 3,93 1,16

3 4 5 6 7 8

3. Competencias del personal 3,49 0,82

4. Infraestructura requerida 413 0,79
5. Complejidad herramienta 3,80 0,97
6. Resistencia del personal 1,93 0,39 0,32 0,20
7. Apoyo de la alta direccion 3,96 1,00 0,46
8. Tiempo para la implantacion 3,51 1,00

Fuente: Elaboracion propia (2020). Los valores en gris oscuro tienen una relacion significancia
importante (p<0,05), y en gris claro moderada (0,05<p<0,10). DS = desviacién estandar.

En cuanto a las -calificaciones
de los expertos, las dos mas altas
correlaciones se observan en: a) El costo
de capacitacion y una infraestructura
requerida (entre mayor capacitacion
mayor infraestructura es requerida), y
b) El costo de capacitacion y el apoyo
incondicional de la alta direccion (entre
mayor costo de capacitacion, mayor
apoyo se requiere de parte de la alta
direccion).

Un hallazgo relevante, es que
la resistencia del personal no esta
relacionada  significativamente  con
ninguno de los constructos estudiados, y
en particular, es independiente del uso de

tecnologias especificas, la competencia
del usuario, y de la infraestructura
requerida.

Con el proposito de agrupar los
8 constructos en dos dimensiones,
se procedid6 a un analisis factorial
exploratorio con Rotacion Varimax.
Se obtiene una varianza total extraida
del 77,6% (varianza del factor 1 =
5,05, varianza del factor 2 = 1,16), las
cargas factoriales de los constructos
se presentan en la Tabla 2. Todos los
constructos tuvieron una comunalidad
superior al 0,50, por lo que se decidié no
prescindir de ninguno de ellos.
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Tabla 2
Factorizacion de constructos

Constructo Factor1 Factor2 Comunalidad

1. Infraestructura requerida 0,93 0,87
2. Apoyo de la alta direccion 0,91 0,90
3. Costo de capacitacion 0,90 0,84
4. Complejidad de la herramienta 0,90 0,82
5. Tecnologia 0,87 0,75
6. Tiempo para la implantacion 0,71 0,50
7. Competencias del personal 0,67 0,68
8. Resistencia del personal -0,911 0,86
Varianza 5,05 1,16 6,21

% Varianza total 0,63 0,15 0,78

Fuente: Elaboracion propia (2020). Nota: solo se presentan las cargas superiores a 0.5

Siguiendo la tradicién del analisis,
de nombrar a cada factor con el nombre
de la principal carga, al factor 1 se le
denominara “Infraestructura requerida” y
al factor 2 “Resistencia del personal” y
se realiza la evaluacion:

Utilizando las dos dimensiones
ubicadas en la factorizacion de
constructos se identifican aquellas
herramientas que tienen la menor
infraestructura requerida y la menor
resistencia de las personas en su
implementacion, estas herramientas
se localizan en el cuadrante superior
izquierdo del Diagrama 2 las cuales
son cinco: 7W’s que pertenecen a
herramientas de mejora continua; los

AMEF de disefio y procesos, los Estudios
de Repetibilidad y Reproducibilidad y el
Andlisis de Riesgos que pertenecen
a la ingenieria de calidad; mientras
que la Estandarizacion de Procesos
es una herramienta de mejoramiento
de procesos. Estas herramientas son
consideradas las mejores herramientas
evaluadas por los expertos ademas
de que son herramientas ampliamente
usadas en el sector industrial por su
probada utilidad y donde los usuarios las
han adoptado de manera natural porque
Su uUso no representa una carga adicional
a su trabajo, lo que explica el numero
de menciones y calificacion recibida de
parte de los expertos.
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Diagrama 2
Grafica de dos variables — Resistencia e Infraestructura
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Fuente: Elaboracion propia (2020).

Respecto de las herramientas de
mejora evaluadas por los expertos, las
herramientas de ingenieria de calidad
estan fuertemente relacionadas por
la industria automotriz, que a decir de
Palomo (2007), es el sector que mas
exigencias tiene para sus empresas y
que mejor esta posicionado en el uso de
herramientas respecto de otros sectores
de la mediana empresa. Por ultimo, en
la presente investigacion se identificé la
carencia de un proceso de planeacion
estratégica y la no inclusion de objetivos
tacticos y operativos alineados con los
objetivos estratégicos, como dos causas
de los problemas de calidad, que no se
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habian indicado en otros estudios. Lo
anterior se explica en el sentido de que
la planeacién estratégica normalmente
se enfoca a indicadores financieros
quitandole importancia a otro tipo de
indicadores como los relacionados con
los procesos (Kaplan y Norton, 2011).

6. Conclusiones

Los clientes de cualquier
organizacion quieren productos
consistentes, sélidos y duraderos, y, por
otra parte, las organizaciones necesitan
producir un producto a bajo costo que
cubra estos requerimientos y que a su
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vez logren ser mas competitivos en
mercados locales y globales. Lo anterior
ha generado la necesidad de que las
empresas se certifican ante normas
internacionales como la 1ISO 9001 o
ISO/TS 16949, con la finalidad lograr
que sus procesos sean eficaces y que
la calidad de sus productos cumplan las
exigencias de sus clientes. Pero a pesar
de estar certificadas ante las normas
mencionadas, muchas organizaciones
presentan  procesos ineficaces 'y
productos que no cumplen con las
especificaciones establecidas.

Ante esta situacion, las
herramientas de mejora son usadas en
muchas empresas que aspiran a alcanzar
la eficacia y la eficiencia de sus procesos
de produccion, calidad, disefio, logistica
y servicios. Como se observé en esta
investigacion, existen una amplia gama
de herramientas de mejora, las cuales
deberian resolver los problemas que se
presentan en los procesos de cualquier
organizacion, pero esto no siempre es
cierto, ya que el desconocimiento, la
seleccion incorrecta, la mala aplicacion,
el rechazo del personal hacia ellas, la
falta de recursos para su implantacion,
etc., provoca que los beneficios que
se puedan obtener en el uso de estas
herramientas de mejora no se alcancen.

En este sentido, cuando una
herramienta de mejora no alcanza
los resultados planeados se puede
identificar muchas causas, sin embargo,
los 10 expertos que apoyaron esta
investigacion  identificaron que la
erronea gestion del personal y la falta
de compromiso de la alta direccion son
2 de los principales problemas que se
encuentran en una organizacioén y estos
dos problemas repercuten de manera
negativa en la implantacién y uso de
una herramienta de mejora, ya que si
el personal no cree en los beneficios

de usar una herramienta de mejora y
la visién estratégica de la alta direccion
no esta alineada a la operacion eficaz y
eficiente de sus procesos, es imposible
que una herramienta tenga éxito. Por lo
tanto, es importante que los procesos
sean vistos por la alta direccion como
parte del negocio, que cubran sus
necesidades y las necesidades de sus
clientes. Asimismo, las herramientas
de mejora se pueden integrar a los
sistemas de gestion de la calidad de las
organizaciones y con esto, coadyuvar en
la certificacion de las mismas ante las
normas ISO 9001 y IATF 16949. Estas
normas son de aplicaciéon general, solo
describen “qué” debe tener un sistema
de calidad para que sus procesos
lleguen a ser eficaces, pero no describen
“‘como” hacer posible esta eficacia, ya
que como lo mencionan las mismas
normas, el “como” depende del tamafio
de la empresa, los métodos aplicados, la
competencia del personal, la tecnologia
usada, etc. En este contexto, las
herramientas de mejora evaluadas en
esta investigacion son parte del “como”
hacerlo, apoyando entonces, al logro de
la eficacia de los procesos.

Contestando la pregunta
de investigacion ¢cuales son las
herramientas de mejora capaces
de producir procesos eficaces en
la mediana empresa del sector
industrial?, la conclusion a la que se
llegd en la presente investigacion es
que se puede utilizar cualquiera de las
ubicadas dentro de la esquina noroeste
del Diagrama 2, siempre que se asignen
recursos para la capacitacion del
personal, adquisicién de tecnologia e
infraestructura necesaria, se apliquen
acciones para disminuir resistencia
al cambio, se cuente con el apoyo
incondicional la alta direccion y se tenga
el tiempo minimo necesario para la
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implantacion.

Por ultimo, se puede
potencializar la mejora de los procesos
mediante el uso combinado y coordinado
de las herramientas de mejora. El uso de
las herramientas de mejora que fueron
mejor evaluadas en esta investigacion
se pueden ajustar a las caracteristicas
de cualquier organizacion, sin
necesariamente hacer grandes
inversiones de capital, para satisfacer
sus necesidades especificas de la alta
direccion y ser utilizadas en la busqueda
de fuentes de problemas, desperdicios
y variaciones de los procesos, y para
identificar e implementar las acciones
necesarias para eliminar o minimizar
los problemas que se presenten en los
procesos de una organizacion.
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