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Resumen:

Objeto: En los ultimos 50 afios las empresas industriales han adoptado
sistemas de mejora continua para mejorar su competitividad. Sin embargo,
el mantenimiento de estos sistemas de mejora no es facil. Algunas
organizaciones, después de un periodo inicial de uno a dos afios, abandonan
el sistema debido a distintas causas. El propdsito principal de este estudio
es examinar el grado de aplicacién de los sistemas de mejora continua y los
factores que apoyan la sostenibilidad de su gestion a lo largo del tiempo en

dos regiones diferentes.

Diseiio/metodologia: Con el fin de obtener un resultado comparativo
entre dos regiones diferentes, se realizé una encuesta a dos zonas
industriales, una en el norte de Espafia y otro en México. Ambas zonas son
importantes areas industriales en Espafa y en México. El estudio se ha
realizado a través del analisis de datos obtenidos a partir de una encuesta.
En concreto, la encuesta estaba dirigida a grandes empresas industriales
que habian participado en las actividades de calidad y promocién de la

mejora continua apoyada por fundaciones locales.
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Resultados: Como conclusién, se sugieren las siguientes claves para la
mejora sostenible: una mayor participacién de la mano de obra directa en el
sistema de mejora, aplicacion de las metodologias de mejora, el
establecimiento de objetivos claros para la mejora continua, la integracién
del sistema de mejora continua en la organizacidon y el establecimiento de

indicadores asociados al sistema de mejora.

Limitaciones: El estudio comparativo se centré en estudiar sélo dos zonas
industriales tanto de Espafia como de México, por lo que los resultados
encontrados se circunscriben tanto al Pais Vasco como a la zona geogréfica

de Toluca-Lerma.

Implicaciones practicas: En nuestros resultados se detecta que algunas
empresas de ambas zonas industriales empiezan a aplicar técnicas de
mejora continua orientadas a la sostenibilidad. Por lo que dichos hallazgos
pueden ser de mucha utilidad para aquellos gestores involucrados en los
sistemas de mejora continua en empresas industriales tanto de Espafia

como de México.

Implicaciones sociales: Como consecuencia, se ha iniciado una
transformacion lenta y suave acerca de algunos aspectos -culturales,
(trabajo en equipo y rutinas de resolucidon de problemas) que pueden influir

en la calidad laboral y social del trabajador.

Valor afadido: E| trabajo de investigacion tiene como valor afiadido el
realizar una contribucién tedrica que ayude a cerrar la brecha del faltante de
la literatura de la sostenibilidad de los sistemas de Mejora Continua en los

paises Iberoamericanos.

Palabras clave: mejora continua, sostenibilidad, encuesta, abandono,

participacion

Codigos JEL: 21, L23, L26.
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Title: Survey of sustainability of continuous improvement systems: a comparison

of two manufacturing communities in Spain and Mexico
Abstract:

Purpose: During the last 50 years industrial companies have adopted
continuous improvement systems to improve their competitiveness.
However, the maintenance of improvement systems is not an easy matter.
Some companies, after an initial period of one to two years, abandon the
system for various reasons. This article aims to examine the level of
application of Continuous Improvement Systems and the factors which

support sustainability over time in two different regions.

Design/methodology/approach: In order to obtain a comparative result
between two different regions, a survey was conducted in two industrial
zones—one in the north of Spain and another in Mexico—that are important
industrial clusters these countries. The study was conducted through the
analysis of survey data. Specifically, the survey was directed at large
industrial enterprises who had participated in activities supported by local

foundations for the promotion of quality and improvement.

Findings and Originality/value: We suggest the following three keys for
sustainable improvement: greater involvement of task forces in the
improvement program, a PDCA improvement cycle for improvement and a
clear purpose for continuous improvement, integration of the continuous
improvement system in the organization, and the establishment of

indicators associated with the system.

Research limitations/implications: The comparative study focused on
only two industrial zones in Spain and Mexico. In that sense, the findings of
the research are limited to the Basque zone and geographical zone of

Toluca-Lerma.

Practical implications: Some of the companies have started to apply
some continuous improvement techniques in a sustainability way.

Therefore, these findings could be very useful for general and operation
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managers that are involved in continuous improvement systems in industrial

companies in Spain and Mexico.

Social implications: As a consequence, slow and small transformations in
certain work culture issues (i.e., teamwork and problem solving routines)

can have an influence on employees' work and social wellbeing.

Originality/value: This research work represents a theoretical contribution
that helps to close the gap in the literature on the sustainability of

Continuous Improvement Systems in Iberoamerican countries.

Keywords: continuous improvement, sustainability, survey, abandonment,

participation

Jel Codes: L21, .23, L26.

1. Introduccion

En el contexto competitivo actual las empresas deben enfrentarse a continuas
exigencias tanto en la innovacion como en la mejora de sus productos y procesos.
Estas mejoras pueden realizarse tanto a través de inversiones como a partir de la
utilizacion de sistemas de mejora continua (SMC). Estos sistemas se basan en un
proceso de cambio realizado de manera continua e incremental a través de
practicas destinadas a mejorar el desempeno de la empresa (Jorgensen et al.,
2003). Normalmente este proceso se basa en la aplicacion de una metodologia,
que establece los pasos a seguir. La base comun de las distintas metodologias es el
circulo de Shewhart, rueda de Deming o ciclo PDCA (P-plan, D-do, C-check, A-act)
que sintetiza las bases filoséficas para la mejora (ver fig. 1). Sin embargo, el
mantenimiento de estos sistemas de mejora no es una tarea facil. Algunas
compafias, después de un periodo inicial de uno a dos anos, empiezan a
abandonar el sistema de mejora, debido a diferentes causas (Kaye & Anderson,
1999; Bateman & David, 2002, Rapp & Eklund, 2002). Como respuesta a este
problema de continuidad se ha acufiado en los Ultimos afios el concepto de
"sostenibilidad" o mantenimiento de los sistemas de mejora continua en las

organizaciones, principalmente en la industria (Bateman, 2005).
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e Describir el problema
e Determinar causas
principales

* Desarrollar soluciones

e Planificar implantacidn
solucion

eEstandarizar
soluciones
eBuscar mejoras
* Medir resultados E a

* Reconocer desviaciones respecto
al objetivo

e Implantar la solucidn
e Asegurar la implantacion

Figura 1. Ciclo PDCA de mejora (Kume, 1985)

Este articulo tiene como objetivo examinar el grado de sostenibilidad en la gestion
de los SMC y los factores que apoyan la sostenibilidad en el tiempo en dos regiones
diferentes. Con el fin de obtener un resultado comparativo, se realizé una encuesta
en dos zonas industriales relevantes de dos paises distintos: una en el norte de
Espana y otra en el centro de México. El area geografica comprendida por la
Comunidad Auténoma Vasca y Navarra, en adelante (CAV-N), es una region en el
noreste de Espafia, reconocida en toda Europa por su calidad. Esta zona concentra
un gran volumen de industrias y es una de las regiones mas ricas de Europa, ya
que se encuentra entre las tres principales comunidades en Espafia segun el
Producto Interno Bruto -PIB- (Instituto de Estadistica de Navarra, 2006). Segln
datos del Eustat, tiene un crecimiento solo superado en la Unién Europea por
Luxemburgo e Irlanda (Gobierno Vasco, 2010). Esta zona histéricamente ha estado
involucrada en sectores tradicionales como la metalurgia y los bienes de equipo,
pero también tiene una importante presencia en industrias en crecimiento, como

son la automocion, la energia y la aeronautica.

La segunda zona industrial analizada se encuentra en el centro de la Republica
mexicana, conocida como el valle de México. En la misma, se ubica la zona
industrial denominada Toluca-Lerma. Dicha zona industrial es una de las areas
industriales mas importantes de México. Gran parte de las compaiias de
manufactura (principalmente en el sector automotriz) de México se encuentran
localizadas en esta zona desde 1980, por lo que este grupo industrial representa el
3.3% del PIB del pais (INEGI, 2008). Especificamente, esta area industrial

representa el 18.24% de las compafiias de manufactura en México, solo detras de

Encuesta de sostenibilidad de sistemas de mejora continua: Comparativa... 147

C. Jaca, M.F. - Suarez-Barraza - E. Viles-Diez - R. Mateo-Duefas - J. Santos-Garcia


http://www.eustat.es/
http://es.wikipedia.org/wiki/Uni%C3%B3n_Europea
http://es.wikipedia.org/wiki/Luxemburgo
http://es.wikipedia.org/wiki/Irlanda
http://dx.doi.org/10.3926/ic.2011.v7n1.p143-169
http://www.intangiblecapital.org

R Capital

la regidn norte (los estados de Nuevo Ledn y Baja California principalmente) que
cuenta con el 31.65% (INEGI, 2008). En 2008, la zona industrial de Toluca-Lerma
tenia en su censo econdmico 173 empresas, de las cuales el 76% de las mismas
eran multinacionales. De esta forma, durante ese mismo ano, las companias
multinacionales de este grupo industrial empleaban a 25,462 trabajadores (Anuario
Estadistico del Estado de México, 2008).

Ambas zonas estan formadas por importantes empresas y grupos industriales, y
cuentan con una cultura de calidad y mejora continua de mas de 20 afios en una
proporcion elevada de sus organizaciones. Ademas, ambas comunidades cuentan
con universidades de prestigio establecidas en la zona, que surten de profesionales
cualificados a las empresas. En consecuencia, esta investigacion presenta una
comparaciéon de ambas regiones para detectar similitudes y diferencias en la

implantacién y mantenimiento de los sistemas de mejora, asi como sus causas.

Por esta razon, el propdsito principal de este estudio es examinar el grado de
aplicacién de los sistemas de mejora continua y los factores que apoyan la
sostenibilidad de su gestion a lo largo del tiempo en dos regiones diferentes. En
concreto, buscamos responder a la pregunta de investigacion principal del estudio,
a saber: ¢Qué tipo de sistemas de mejora continua se aplican y se sostienen a lo
largo del tiempo en México y en Espafia? Para responder a esta pregunta, se han

formulado tres sub-preguntas especificas:

Pregunta de Investigacion (PI) 1: ¢Qué tipo de relaciones podemos encontrar entre

las dos regiones industriales con respecto a sus sistemas de mejora continua?

PI 2: {Qué clase de potenciadores e inhibidores de los sistemas de mejora continua

tienen ambas regiones en comun?

PI 3: éQué clase de actividades de mejora de sostenibilidad estan presentes en los

sistemas de mejora continua de ambas regiones industriales?

Por tanto, la estructura del documento es el siguiente: tras esta introduccion, el
capitulo 2 aporta una revision de la literatura sobre la sostenibilidad de los
sistemas de mejora continua. El capitulo 3 describe la metodologia de investigacién
basada en la informacion obtenida a partir de las encuestas. El siguiente capitulo,

4, presenta los resultados de la investigacion y por ultimo, se presentan las
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conclusiones, en las que se consideran algunas implicaciones practicas de

aplicacion en las organizaciones.

2. La sostenibilidad de los Sistemas de Mejora Continua (SMC)

Algunos investigadores han comenzado a explorar como los SMC se pueden
sostener a lo largo del tiempo. Imai (2006) se refiere a este concepto sefalando
que: “para poder sostener al Kaizen (nombre japonés para los SMC) sdlo se tiene
que seguir de manera disciplinada el ciclo PDCA”. De esta manera, la literatura
ofrece una serie de casos de estudio que muestran resultados significativos cuando
los SMC son aplicados y mantenidos en el tiempo (Bateman, 2005; Suarez-Barraza
& Ramis-Pujol, 2008; Suarez-Barraza & Miguel-Davila, 2009). Por tal motivo, las
organizaciones han entendido la relevancia que tiene sostener el momento de
introducir mejoras a los procesos de su organizacion. Por lo que su conclusién ha
sido en términos generales que realizar esta actividad representa una tarea dificil y
compleja (Kaye & Anderson, 1999). Por tanto, resulta prioritario partir de la
definicion de sostenibilidad para comprender aun mejor dicha complejidad. Al
respecto, Dale (1996, p. 49) indica que la sostenibilidad puede ser entendida
como: “incrementar el status quo de la mejora y al mismo tiempo sostener lo
ganado al respecto en la organizacion”. En un articulo posterior, Dale con otros
autores la define como: "“el mantenimiento de un proceso para mejorar la calidad”
(Dale et al., 1997, p. 372). Juran (1990) por su parte se refiere a la sostenibilidad
como: "mantener el momento de la mejora”. Partiendo de estas definiciones,
diferentes modelos y esquemas conceptuales han surgido intentando explicar el
concepto de sostenibilidad de los SMC (Bessant et al., 1994; Bessant & Caffyn,
1997; Bateman & David, 2002; Bateman, 2005). Asi pues, el modelo que proponen
Bessant y Caffyn (1997) representa una forma de esquematizar las practicas de los
SMC, con respecto a su rendimiento en cinco niveles ascendentes. Cada una de
estas actividades de mejora también se encuentran vinculadas e interrelacionadas.
De esta manera, el primer nivel, el precursor, es entendido como el nivel en el cual
la organizacion puede generar de manera «natural» mejoras o tratar de resolver
problemas en los procesos, generalmente este nivel estd caracterizado por su
alcance a corto plazo y por su desarticulacion a ningun esfuerzo estructurado de la
organizacion. El segundo nivel, es decir, el estructurado, refiere a los intentos mas
formales para crear y sostener los SMC en la organizacion; como consecuencia de

este segundo nivel, se presenta el tercer nivel, el de orientacion estratégica. En
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otros términos, el nivel de estructuracion creado en la etapa anterior, se formaliza
a través del establecimiento de metas y objetivos que dirigen y vinculan el
esfuerzo de mejora de manera mas sistematica y estratégica. Una vez que se llega
al nivel cuarto, la organizacion a través de sus grupos e individuos pueden generar
un auto-esfuerzo sistematico y estructurado de la mejora continua del tipo Pro-
activa, hasta llegar alcanzar un nivel en que la cultura dominante de Ia
organizacion es la innovacion y mejora continua. En otras palabras, consiguiendo
un nivel quinto, en el que la propia organizacién tiene la capacidad para innovar y

aprender en todo momento.

Por su parte, Bateman y David (2002) y Bateman (2005) proponen y refinan un
modelo de sostenibilidad de los SMC el cual se encuentra sustentado en los
resultados encontrados en 21 empresas de manufactura que aplican mejora o
redisefios de procesos a nivel de las lineas de produccién (o «células de trabajo»
como los autores lo denominan). El modelo de sostenibilidad de los SMC de estos
autores, argumenta, que la sostenibilidad de la mejora continua no es un concepto
binario, es decir, que sdlo tiene dos presentaciones posibles: se sostiene o no se
sostiene. Por el contrario, se conforma por una multiplicidad de etapas, que a su
vez estan conformadas por cinco «actividades de mejora» que tienen diferentes
etapas de sostenibilidad (Bateman, 2005, p. 264). En la siguiente figura se

muestra dicho modelo.

100
Actividades de
Mejora

Clase A

80

Clase B

Clase C

% de Mejora

\&) Clase D

| | | I I I Clase E
Dias 0 5 30 60 90 120 150 180 210 240

N\ R _ FEtapaso
~ ' Niveles

Seguimiento Post-Seguimiento

Taller de
Mejora

Figura 2. Modelo de Sostenibilidad para la mejora continua de Bateman (2005). Fuente:
Bateman (2005).
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Como se puede observar en la figura anterior, el modelo se presenta tres
diferentes etapas durante la implementacion de los sistemas de mejora continua:
a) la etapa del taller de mejora, que tiene un alcance de cinco dias y es dénde se
lleva a cabo la aplicacién de las metodologias de redisefio utilizando como medio
un equipo de mejora de procesos; b) la etapa de seguimiento, en este periodo el
equipo de mejora de procesos tiene dos actividades principales de acuerdo a los
autores, la primera se centra en mantener los nuevos métodos de trabajo
desarrollados durante el taller de mejora y la segunda, es refinar los aspectos
técnicos de las tareas del proceso surgidos al igual en la etapa previa. Como se
observa en la figura 2 del modelo, el alcance de esta etapa se encuentra entre el
quinto y el noveno dia. Ademas, dentro de esta etapa se presentan actividades de
mejora del tipo «A», «B» y «C», es decir, aquellas que se generan en el taller de
mejora, mantienen los nuevos procesos y estandares de trabajo y cierran los
proyectos de mejora. Cabe sefialar, que en cada una de ellas, los tres aspectos
mencionadas se presentan o no, dependiendo del tipo de actividad de mejora de
que se esté hablando. Por otra parte, también es factible, que se presenten
actividades del tipo «D» (apegadas de manera mas cercana a los aspectos técnicos
de los proyectos de mejora) o actividades del tipo «E», que son consideradas como
actividades que no aportan nada a la sostenibilidad (Ver figura 1). Finalmente,
siguiendo con las etapas, se presenta la de post-seguimiento (después de los
noventa dias). En este periodo de acuerdo a los autores, es donde el uso de las
metodologias de rediseno de procesos puede llegar a convertirse en un camino a
largo plazo de la mejora continua de la organizacion. Para Bateman (2005), esta es
la etapa en ddnde las actividades de la mejora continua se integran como parte del
trabajo cotidiano. Para lograr este tipo de etapas, so6lo se consideran actividades de

mejora del tipo «A».

En ese mismo orden de ideas, otros autores han sefialado que la sostenibilidad de
los SMC se presenta en grandes bloques o etapas a lo largo del tiempo, que a su
vez se componen de actividades de mejora, elementos potenciadores o inhibidores
(Harkness et al., 1996; Prajogo et al., 2004). Algunos de estos modelos han
intentado describir y explicar la sostenibilidad a través de la interrelacién que
existe entre los elementos potenciadores, las actividades de mejora, y los
elementos inhibidores (Bateman & David, 2002, Bateman, 2005). No obstante, la
mayoria de dichas investigaciones se centran en organizaciones de manufactura

del Reino Unidos o de los Estados Unidos de América (Harkness et al., 1996;


http://dx.doi.org/10.3926/ic.2011.v7n1.p143-169
http://www.intangiblecapital.org

D Capital

Bessant et al., 1994; Bateman, 2005). Recientemente, tres estudios han
comenzado a dar luz en el campo de la sostenibilidad de los SMC en Espafa
(Garcia-Sabater & Marin-Garcia, 2009; Marin-Garcia & Conci, 2009; Suarez-
Barraza & Miguel-Davila, 2009). De esta manera, Garcia-Sabater y Martin Garcia
(2009, p. 202) proponen cuatro potenciadores nuevos con respecto a la literatura
del Reino Unido y Estados Unidos de América que se presentaron en su estudio en
empresas proveedores de auto partes de primer nivel ubicadas en la Comunidad
Valenciana; dichos elementos son: 1) establecer el promotor de la mejora
continua; 2) la necesidad de una estructura que soporte las actividades de mejora
continua; 3) la necesidad de clarificar funciones y jerarquias; asi como la 4)
conveniencia de disponer de una metodologia para extender la mejora continua.
Suarez-Barraza y Miguel-Davila (2009) confirman ciertos de los anteriores
potenciadores en su trabajo del espacio de sostenibilidad en organizaciones
publicas esparfiolas, al indicar que es necesario contar con un Agente de Mejora
responsable, lider e impulsor del esfuerzo de mejora. De igual manera, ratifican la
necesidad de contar con una infraestructura soporte tales como un area staff, una
red de equipos de mejora e incluso un mecanismo de incentivos y reconocimientos.
Finalmente, el trabajo de Marin-Garcia y Corin (2009) confirma que ciertos
elementos de participacion activa en los trabajos de mejora continua tales como la
participacion en grupos de sugerencia o0 grupos semiauténomos tienen
correlaciones significativas a nivel intermedio en los esfuerzos de mejora continua

de las empresas.

Ante los datos que presenta la escasa literatura del tema tanto de Espafia como en
la de otros paises sefialados, y teniendo en consideracién que realizamos nuestras
funciones de investigacion en los paises Iberoamericanos, existe una clara brecha
en la literatura que busca comprender a la sostenibilidad de los SMC en estas

regiones industriales.

En la siguiente tabla se muestran los potenciadores e inhibidores que la literatura

senala:
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Bessant et al.
(1994)

Upton (1996)

Dale et al. (1997)

Bateman y David
(2002); Bateman
(2005)

Suarez-Barraza y
Miguel-Davila
(2009)

Garcia-Sabater y
Martin Garcia
(2009)

Compuesto por cinco niveles
evolutivos que van del nivel
precursor, de estructura,
estratégico, pro-activo, hasta
alcanzar el nivel de
aprendizaje organizacional.

No especifica un modelo en
particular.

Presenta cinco categorias por
los cuales se puede presentar
la sostenibilidad (estilos de
gestion, politicas, estructura,
procesos de cambio, y medio
ambiente externo e interno).

Indican que la sostenibilidad
se presenta a través de la
aplicacion de actividades de
mejora del tipo “A”, “"B”, y
\\C".

Un espacio de sostenibilidad
basado en actividades de
mejora

Facilitadores y barreras para
la sostenibilidad de la Mejora
Continua

-Formacion efectiva.
-Compromiso de la alta
direccion.

-Proporcionar los vehiculos
de mejora (equipos de
trabajo).

-Desarrollo de una
infraestructura del esfuerzo
de mejora.

- Crear un Plan de Mejora
creible.

- Necesidad de un lider
carismatico que sea
responsable de la mejora.
-Establecimiento de
politicas, objetivos y
estructura para la mejora.
-Establecer un proyecto
sisteméatico de mejora, que
proporcione recursos y
apoyos.

- Crear una infraestructura
que soporte la mejora.

- Seguir el ciclo PDCA en
cada actividad de mejora.
- Compromiso de la alta
direccion.

-Compromiso de los
mandos intermedios
-Agentes de Mejora

- Establecimiento de
sistemas de medicion

- Participacion activa de los
empleados

-Fuerte enfoque en la
formacion

- Establecer el promotor de
la mejora continua

- La necesidad de una
estructura que soporte las
actividades de mejora
continua

- La necesidad de clarificar
funciones y jerarquias

- La conveniencia de
disponer de una
metodologia para extender
la mejora continua

-Falta de una estrategia
forma de MCP.

-Falta de metodologias y
equipos para resolver
problemas.

-Falta de medicién de
proceso.

-Choque entre el enfoque
de mejora y la cultura
existente.

-Falta de claridad en el
proposito de la mejora.
-Falta de motivacion de los
empleados por no entender
porque se mejora.

- Fallos a la hora de cumplir
los proyectos de mejora.
-Liderazgo inadecuado.
-Resistencia al cambio.

- Que se presenten
actividades de mejora del
tipo "D” y “E”, aquellas que
producen despilfarros en los
procesos de trabajo.

-Falta de un agente de
mejora

-Falta de seguir el ciclo
PDCA

-Resistencia al cambio
-Falta de claridad en el
esfuerzo de mejora
-Exceso de combinacién de
metodologias

-Que no se presenten los
facilitadores que sefiala el
estudio.

Tabla 1. Potenciadores e Inhibidores de la sostenibilidad de los SMC

3. Metodologia del estudio

Este estudio se ha realizado basandose en un estudio anterior sobre sostenibilidad
de los sistemas de mejora en la Comunidad Auténoma Vasca y Navarra (Jaca, et
al., 2010). Partiendo de los resultados obtenidos en este estudio, se replicod la

misma encuesta en el area de Toluca-Lerma, una regiéon de caracteristicas
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similares, para obtener conclusiones acerca de los sistemas de mejora y su
sostenibilidad, por comparacién entre las dos. Las compafias a las que se les envié
la encuesta fueron seleccionadas de las bases de datos de Euskalit (Fundacion
Vasca para la Calidad) y Fundacion Navarra de Calidad, en Espana, y de las bases
de datos del Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM),
en México. En particular, la encuesta fue dirigida a las empresas con mas de 50
empleados que habian participado en actividades relacionadas con la calidad y la
mejora continua. La encuesta se envid por correo a 350 empresas en Espafia y 60
en México entre junio y octubre de 2009, y podia contestarse por correo o a través
de un enlace en una pagina web. La encuesta estaba estructurada en dos partes:
por un lado se preguntaba sobre datos generales de las empresas, asi como de su
sistema de mejora, por otro lado se preguntaba sobre la sostenibilidad del sistema

de mejora.

Se recibieron un total de 166 cuestionarios, 125 desde el Pais Vasco y Navarra, en
Espana (tasa de respuesta del 35%) y 49 desde Toluca-Lerma, en México (tasa de
respuesta del 81%). A pesar de la alta tasa de respuesta, la variabilidad de las
respuestas y el tamafio de la muestra hace que sea dificil confirmar las posibles
relaciones entre algunas caracteristicas o factores y la zona geografica Por esta

razon, se han comentado las tendencias y resultados detectados mas interesantes.

4. Resultados de la encuesta
Sistemas de Mejora

En el proceso de mejora continua, cada organizacién utiliza la metodologia mas
apropiada, en funcién de las tendencias, condiciones o influencias externas. Uno de
los objetivos de la encuesta era detectar las diferencias o similitudes entre las dos
regiones, teniendo en cuenta las referencias a la metodologia actualmente en uso,
asi como el éxito o fracaso de cada metodologia. Las metodologias se clasificaron
la siguiente manera: recogida de ideas o sistemas de sugerencias, metodologias
propias (desarrolladas o adaptadas por la propia organizacidon), metodologia 58S,
Kaizen, Lean y 6 Sigma. Las empresas tenian que indicar cual de estos métodos se
habian adoptado en los ultimos cinco anos, asi como los que habia fracasado en su

implantacién. Obviamente, podia indicarse mas de una opcion.
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La tabla 2 muestra el porcentaje de empresas que han aplicado cada una de estas
metodologias de mejora en cada regién. Hay que destacar que cada empresa
puede estar aplicando mas de una metodologia simultdneamente. Los resultados
muestran que el sistema mas generalizado es el de recogida formalizada de ideas
(70%), asi como las metodologias propias o de resolucién de problemas (68%) y
55 (58%). Las metodologias restantes son menos conocidas y utilizadas por las
empresas. Sin embargo, se han detectado diferencias entre las dos regiones.
Cuando se trata de las empresas de la CAV-N, se observa que la metodologia 5S
estd mas extendida que en Toluca-Lerma. Esto es debido a su promocion a través
de la organizacién en la zona por Euskalit (organizacion Vasca para la Calidad)
durante la ultima década. Por otro lado, el porcentaje de empresas de Toluca que
han adoptado la metodologia 6 Sigma es mas alto que el de las empresas de la
CAV-N. Esta diferencia puede explicarse por la influencia de los Estados Unidos

Ameérica, donde se desarrollé la metodologia 6 Sigma.

CAV. Toluca-

Navarra Lerma ezl

Recogida de ideas 71% 67% 70%
Metodologias propia 71% 59% 68%
58 62% 47% 58%

Kaizen 34% 31% 33%

Lean 34% 35% 34%

6 Sigma 16% 22% 18%

Tabla 2. Metodologias adoptadas por regién. NUmero de encuestados: 174

El mantenimiento de los sistemas de mejora es dificil y muchas compaifiias tienen
problemas para mantener los niveles de la mejoria alcanzada (Bateman, 2005). En
concreto, se preguntd a las empresas sobre la tasa de abandono del programa de
mejora, relacionando la respuesta con la metodologia utilizada. La figura 3 muestra
los resultados para ambas regiones, calculado como el porcentaje de empresas que
han abandonado sus programas de mejora, por metodologia. El nivel de abandono
es similar para todas las metodologias, a excepcion de la metodologia Kaizen, en

México, 5S, en CAV-NBCN y Sigma 6, en ambas regiones.
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Abandono de los Sistemas de Mejora por tipologia
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8% 8% CAV-Navarra
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0%
Recogida de Metodologias 5S Kaizen Lean 6sigma
ideas propias

Figura 3. Tasa de abandono por regién (sobre el de la empresa). NUmero de respuestas: 174

La metodologia 6 Sigma ha cobrado importancia como herramienta de mejora en
los Ultimos afos. Sin embargo, ambas regiones presentan una alta tasa de
abandono en el uso de esa metodologia. Una diferencia clave entre Seis Sigma vy
otros enfoques es la integracidén de un proceso altamente disciplinado orientado al
uso de los datos. Las organizaciones grandes tienen mas éxito en la aplicacion de 6
Sigma, tal vez debido a que tienen la ventaja de disponer de mejores recursos
frente a las pequefias y medianas empresas (Hahn, 2005), que son la mayoria que
componen esta muestra. Esto podria explicar por qué 6 Sigma es la metodologia
con la mayor tasa de abandono. Como se explicd anteriormente, el uso de las 58S,
como herramienta de mejora, se promovidé en las empresas de la Comunidad
Autonoma Vasca y Navarra. Sorprendentemente, esta metodologia es la segunda
con mas abandono, después de 6 Sigma, en esta regidon. A pesar de que la
adopcion del la técnica de las 5S es un punto de partida natural para la mejora
continua (Imai, 1997), las empresas no tienen continuidad en su uso,
especialmente en la aplicaciéon formal del sistema (Bayo-Moriones et al., 2010). El
hecho de que el uso de la herramienta 5S se haya promovido a través de
organizaciones externas puede explicar la causa de su falta de continuidad en las
empresas. Sin embargo, se necesitaria una investigacion mas profunda para

confirmar este punto.
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Otro resultado de este estudio es que las metodologias Kaizen y Lean metodologias
se han abandonado en un mayor porcentaje en el drea de Toluca-Lerma que en el
Pais Vasco. Ambas metodologias fueron introducidas en México a mediados de la
década de los 80, a través del Sistema de Producciéon Toyota, como parte de las
condiciones necesarias para suministrar productos a las empresas de Estados
Unidos de América (Carrillo & Zarate, 2009). Una vez mas, las condiciones
externas que han impulsado la utilizacién de tales métodos podria ser la razén de
su abandono posterior. Como se explicara posteriormente, la resistencia al cambio
organizacional de los empleados es uno de los factores que mas influyen en el

abandono de sistemas de mejora.
Factores asociados a la sostenibilidad de los sistemas de mejora

Un alto porcentaje organizaciones encuestadas han reportado el abandono de sus
SMC (32% en la regidon de Toluca-Lerma y el 41% en la Comunidad Auténoma
Vasca y Navarra). Se preguntd a estas empresas acerca de los factores
relacionados con el abandono, valorando de 1 (sin importancia) a 5 (muy
importante) la importancia de cada uno de los factores. La tabla 3 muestra las
empresas que valoraron como importante (4) o muy importante (5) los factores de

la lista. Puede observarse que hay diferencias significativas de una region a otra.

CA.V. Toluca-
Navarra Lerma

Resistencia al cambio en la organizacion 47% 75%
Falta de implantacion y seguimiento de las 8 o
acciones propuestas S e
Falta de apoyo y/o compromiso de la Direccion 40% 50%
Falta de motivacion o compromiso de los 37% 44%
participantes
Falta’de_ recursos asignados (tiempo, 37% 50%
econémicos...)
Resistencia de los sindicatos u 6rganos sociales 27% 44%0
Falta de rentabilidad del proyecto 23% 44%
Otros 7% 0%

n=30 n=16

Tabla 3. Principales causas asociadas con el abandono de sistemas de mejora.

La mayoria de las empresas de la zona Toluca-Lerma (75%) consideran muy

importantes para el abandono del sistema dos de los factores: la resistencia al
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cambio organizativo y la falta de aplicacién y seguimiento de acciones. El resto de
los factores también se consideran muy importantes por casi la mitad de las
empresas encuestadas en Toluca-Lerma Estos resultados muestran que las
empresas de Toluca-Lerma perciben mas dificultades a la hora de mantener sus
sistemas de mejora, aunque las principales causas son las mismas en ambas

regiones.

Una vez identificadas las causas del abandono, se pregunté a los encuestados por
el esfuerzo dedicado a la sostenibilidad de los SMC, valorandolo de 1 (bajo) a 5
(muy alto). El 46% de las empresas de Toluca-Lerma y el 54% de las de CAV-N
calificaron el esfuerzo realizado como alto o muy alto (puntuaciones de 4 y 5). El
promedio por region fue de 3,36 en el primer caso y 3,5 en el segqundo. No hay
diferencia significativa entre ambas regiones. Las respuestas indican que las
empresas de ambas regiones consideran que el mantenimiento de sus SMC es

dificil y supone un esfuerzo considerable.
Participacion de los trabajadores en los sistemas de mejora

Como se ha indicado anteriormente, la participacion del personal es un factor clave
para los sistemas de mejora. El éxito en la implantacion y continuidad de los
sistemas de mejora esta directamente relacionado con la participacion de los
trabajadores de la organizacion (Bhuiyan et al., 2006). El cuestionario también
incluyé preguntas para cuantificar el porcentaje de personas involucradas en el
sistema de mejora, incluyendo mano de obra directa, mandos intermedios y
personal directivo. La figura 4 muestra la participacion media por region vy

categoria.
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Figura 4. Porcentaje de participacion en los sistemas de mejora, por categoria.

Una vez mas, hay una diferencia significativa entre las dos regiones en términos
del nivel de participacién: las empresas de Toluca-Lerma presentan los mayores
niveles de participacion de empresas del Pais Vasco y Navarra (ver Figura 4). La
diferencia fundamental se aprecia a nivel de la mano de obra directa. Mientras en
Toluca-Lerma la participacién de la mano de obra directa alcanza el 53%, en las
empresas de la CAV-Navarra se sitia en un 24%, menos de la mitad. La
participacion total es también mas alta en Toluca-Lerma que en la CAV-Navarra. La
influencia de las practicas de gestion de los Estados Unidos de América ha sido
importante en México, tanto para las compafiias multinacionales y como para las
locales que suministran productos y servicios en los Estados Unidos. En la mayoria
de los casos, las compafiias de los EEUU se niegan a trabajar con empresas
mexicanas que no hayan implantado programas de mejora. Esto puede explicar el

alto grado de participacion en estas organizaciones.

Por otra parte, la participacion de la mano de obra directa en los programas de
mejora no siempre esta asociada a que la eleccién de los objetivos de mejora.
Sorprendentemente, en las compafiias de Toluca-Lerma es la direccion la que
decide los objetivos de mejora (63%), frente a un reparto mas igualitario en las

empresas de la CAV-Navarra (ver figura 5). El nivel de participacion en términos de

Encuesta de sostenibilidad de sistemas de mejora continua: Comparativa... 159
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numero de personas parece no estar relacionado con el nivel de autonomia o

establecimiento de objetivos en los sistemas de mejora.

Establecimiento de objetivos en los sistemas de
mejora
100%
90%
80%
70% 63%
60%
50% _

0 20% M Toluca-Lerma
40% 30% 30% CAV-Navarra
30% 25%

20% 12%
0%
Por los participantes Por ambos Por la Direccion
Figura 5. Establecimiento de objetivos, por categoria.
Formacion

Para que el sistema de mejora se mantenga y extienda a toda la organizacion, la
direccién debe capacitar a los empleados a través de herramientas de calidad,
técnicas de trabajo en equipo y otras que les ayuden a detectar y resolver los
problemas (Aoki, 2008; Berger, 1997; Bessant & Francis, 1999; Jgrgensen, Boer et
al., 2003). La formacion, ademas de proporcionar los conocimientos necesarios
para participar activamente en el SMC aumenta la confianza en la organizacion vy

ayuda a afrontar el cambio en la organizacion (Spackman, 2009)

De acuerdo a la formacién impartida, las empresas encuestadas en ambas regiones
presentan resultados similares (ver figura 6), aunque hay una diferencia
importante en técnicas de creatividad, impartidas en menor porcentaje de

empresas en la CAV-Navarra.

Encuesta de sostenibilidad de sistemas de mejora continua: Comparativa... 160
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Figura 6. Tipo de formacion impartida a los participantes de los programas de mejora, por

porcentaje de empresas que la imparten de manera regular
Indicadores asociados al sistema de mejora

Distintos autores destacan la importancia de establecer sistemas de medicién e
informacién para mantener los sistemas de mejora en las organizaciones. La
medicion de las mejoras obtenidas permite un proceso de aprendizaje que puede
ser posteriormente transferido al resto de la organizacion (Kaye & Anderson, 1999;
Hsuan-Kai et al., 2004). Por otro lado, el seguimiento mediante indicadores del
estado del propio sistema de mejora es una parte importante para el sostenimiento
del propio sistema (Bateman, 2005). Sin embargo, no todas las empresas utilizan
indicadores para medir los distintos aspectos del sistema de mejora. Las empresas
encuestadas utilizan distintos tipos de indicadores, como puede verse en la tabla 4.
Tal y como se aprecia en dicha tabla, existen diferencias notables entre las dos
regiones. En Toluca-Lerma, la mayoria de empresas utilizan indicadores (95%) y
estdn mas orientados a la medicion de los beneficios de la mejora (60% de las
empresas evallan el beneficio econdomico y el 56% evallan los beneficios de otro
tipo) que a la eficacia de la mejora. En la CAV-Navarra los indicadores mas
comuUnmente utilizados se relacionan con la efectividad de las mejoras. En general,

otros aspectos del sistema de mejora relacionados con la participacion y la

Encuesta de sostenibilidad de sistemas de mejora continua: Comparativa... 161
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organizacion (satisfaccion, funcionamiento de los equipos) son evaluados por un

numero menor de organizaciones.

CA.V. Toluca-

Navarra Lerma
Efectividad de las mejoras 60% 47%
Beneficios econémicos 45% 60%
Beneficios de otro tipo 56% 56%
Grado de funcionamiento de los equipos 31% 21%
Satisfaccion de la organizacion 27% 19%
Satisfaccion del equipo 23% 21%
Otros indicadores 9% 19%
No responde 6% 14%
Uso de algun tipo de indicador 84% 95%

Tabla 4. Indicadores utilizados en los sistemas de mejora

5. Analisis y Discusioén

Se podria indicar a manera de conclusion de nuestro estudio comparativo que el
gran reto que tienen las dos regiones industriales analizadas (las empresas de
Toluca-Lerma y en el CAV-Navarra) no radica en implementar sistemas de mejora
continua (SMC) en su gestidon operacional, mas bien, el reto esta, en sostener dicho
esfuerzo a lo largo del tiempo. De esta manera, aunque esta investigacion fija su
enfoque en encontrar el tipo de SMC que se aplica tanto en México como en
Espana, lo que se buscé en todo momento fue el responder las tres sub-preguntas
de investigacion planteadas de origen que nos ayudarian a explorar de manera

mas profunda los SMC de ambas regiones.

En primer lugar, respondiendo a la sub-pregunta: qué tipo de relaciones podemos
encontrar entre las dos regiones industriales con respecto a sus sistemas de
mejora continua?, es posible concluir de acuerdo a la evidencia encontrada en
nuestra encuesta que ambas regiones industriales tienen similitudes en términos
de uso y/o aplicacidén de los SMC. También fue posible identificar que en cuanto a
la sostenibilidad del SMC, el involucramiento de la fuerza de trabajo y las
caracteristicas generales de los sistemas de mejora continua se encuentran

sumamente relacionados en sus vertientes de aplicacion. Sin embargo, existen
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algunas diferencias perceptibles que se pueden observar en el tipo de actividades
de mejora que se aplican las cuales describen en la tercera sub-pregunta mas
adelante en este apartado. Las lecciones aprendidas desprendidas de este
cuestionamiento para ambas regiones son: 1) Los SMC’s representa un importante
elemento estratégico y operacional de las empresas en ambas regiones; 2) En
ambas regiones se encontré que el abandono de los SMC se encuentra vinculado a
la falta de potenciadores de la mejora o a la fuerte presencia de un grupo de
inhibidores. Finalmente, 3) tal como Upton (1996) muestra en la Tabla 1, la falta
de una comprensidon profunda del propdsito de la mejora de cada técnica aplicada
del SMC puede ser un inhibidor fundamental en la sostenibilidad del esfuerzo. Asi
pues, tenemos como ejemplo a las 5’S, el Kaizen (como técnica), el 6 sigma, el uso
de indicadores de proceso y el alto involucramiento de empleados con técnicas de
trabajo en equipo, tienen varios fallos al momento de su aplicacién por el pobre

entendimiento de su propésito o filosofia misma.

Por otra parte, siguiendo a la segunda sub-pregunta que indica qué clase de
potenciadores e inhibidores de los sistemas de mejora continua tienen ambas
regiones en comun?, nos fue posible concluir que en ambas regiones industriales
es necesaria la presencia de elementos potenciadores que ayuden a sostener los
SMC a lo largo del tiempo. Asimismo, también es factible concluir que es
sumamente necesario eliminar y bloquear los elementos inhibidores que puedan
surgir durante el proceso de implementacién de los SMC. Ambos hallazgos
confirman la literatura de los estudios realizados en organizaciones de paises como
el Reino Unido, Suecia, Espafia (otras Comunidades Autéonomas), Estados Unidos
de América y Australia (Harkness et al., 1996; Upton, 1996; Bessant & Caffyn,
1997; Bateman & David, 2002; Svensson, 2006; Suarez-Barraza & Miguel-Davila
2009). En este sentido, los potenciadores comunes que se lograron identificar en
ambas regiones fueron: 1) el compromiso y participacion de la alta direccion
(ratificando lo indicado en la literatura); 2) la participacién activa de los mandos
y/o gerentes intermedios (técnicos); 3) el desarrollo de actividades de medicion de
los procesos de trabajo (objetivos e indicadores de mejora) (Bateman, 2005;
Suarez-Barraza & Miguel-Davila, 2009), y el fuerte énfasis en la formacion integral
y no solo en los temas técnicos (como el control estadistico de procesos), sino
también en el desarrollo de las habilidades humanas de los empleados tales como
el trabajo en equipo y las técnicas de creatividad. Asimismo, los elementos

inhibidores comunes en ambas regiones fueron: 1) la falta de aplicacion de la fase
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de verificar (check por su nombre en inglés) del ciclo PDCA (ver figura 1), es decir,
la falta de seguimiento del progreso y avance de los SMC; 2) la resistencia al
cambio principalmente potenciado por el papel de los sindicatos; 3) la falta de
compromiso y participacidon por parte de la direccién (se observé que se necesita
un fuerte liderazgo en la forma de una persona que tome la direccidon del proyecto
comunmente denominado: Agente de Mejora) corroborando lo de otros estudios en
el ramo (Garcia-Sabater & Marin-Garcia, 2009; Suarez-Barraza & Miguel-Davila,
2009). Por lo tanto, es posible concluir de forma “directa” en base a la evidencia
que la falta de estos potenciadores y el bloqueo de estos elementos inhibidores
permitirian la sostenibilidad de los SMC. Sin embargo, es necesario investigar de
manera mas profunda desde un angulo cualitativo para comprender mas a fondo

los hallazgos resultado de la encuesta (Eisenhardt, 1989).

La tercera sub-pregunta de investigacion que sefala équé clase de actividades de
mejora de sostenibilidad estan presentes en los sistemas de mejora continua de
ambas regiones industriales?, nos permitid identificar un grupo de actividades de
mejora siguiendo el esquema conceptual de investigacion de Bateman (2005) (ver
figura 2). De acuerdo a los resultados de nuestra encuesta fue posible identificar
actividades del tipo “"C” de manera consolidadas y algunos indicios de actividades
de mejora del tipo “"B” en ambas regiones industriales (ver figura 2). Con el
propdsito de poder identificar actividades de mejora del tipo “B” y “C” (aquellas
actividades de mejora desarrollada en eventos o talleres Kaizen o de Mejora
continua por las cuales se puede mantener el estandar de trabajo. Pero que sin
embargo, tienen fallos en la etapa de monitoreo del proyecto) se analizo el
porcentaje de técnicas de los SMC aplicadas; el rango de abandono (necesario ya
que a través de este indicador se pudo corroborar de que se trata de una actividad
de mejora relacionada con la sostenibilidad); el rango de participacién de los
equipos de trabajo y las medidas del esfuerzo de mejora. En este trabajo de
investigacion no fue posible identificar actividades de mejora del tipo “A”, es decir,
aquellas que potencian en toda la extension la sostenibilidad de la mejora continua
a lo largo del tiempo (ver figura 2). Una posible explicacion de este hallazgo puede
ser el alto rango de abandono (total de técnicas y metodologias que no se siguio la
implementaciéon) que existe tanto en el grupo industrial de Toluca-Lerma con el
51% como en el Pais Vasco con el 41%. A manera colofon se designaron cuatro

principales implicaciones gerenciales:
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1) El estudio comparativo revelé que la implementacién de los SMC en ambas
regiones muestra un desequilibrio entre la filosofia o propdsito por mejorar y las

técnicas mismas que se aplican en ambas regiones industriales.

2) Es fundamental que los directores generales y los gerentes medios de ambas
regiones redoblen los esfuerzos de mejora continua (resolucién de problemas) y la
innovacion operacional de sus procesos de trabajo a través de sus SMC. Esto ha de
llevarse a cabo a través de un camino a largo plazo de mejora e innovacién,
centrado en la institucionalizacién de los cambios realizados (las mejoras) en el

sistema de gestion.

3) Los directores generales y los gerentes medios requieren y necesitan promover
en toda la operaciéon de sus SMC actividades de mejora del tipo “A”, “B” y “C” para

poder generar una aplicacion sostenida de los mismos.

4) Con el propésito de consolidar una plataforma solida del SMC es necesario que
existan los potenciadores anteriormente sefialados, asi como minimizar o eliminar

al maximo los elementos inhibidores.

Finalmente, esta investigacion en ningin momento trata de generalizar sus
resultados y conclusiones, aunque vale la pena resaltar que una generalizacion
analitica puede ser posible en base a los resultados encontrados y al contexto
seflalado. Nuestra contribucion tedrica puede ser enriquecida expandiendo los
resultados de nuestra investigacion y analizando elementos como las
caracteristicas de los SMC, sostenibilidad, potenciadores e inhibidores, vy

actividades de mejora.
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