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RESUMEN

Alcanzar eficiencia y la efectividad empresarial es un aspecto vital para las organizaciones vy,
como viene siendo tendencia desde hace muchos anos, se puede lograr mediante la
implementacién de sistemas de gestion y metodologias de mejora continua.

Los sistemas de gestion mas conocidos son aquellos desarrollados por la Organizaciéon
Internacional de Estandarizacién (1SO), siendo los mas implantados el sistema de gestién de la
calidad en base a la norma ISO 9001 y el sistema de gestion medioambiental en base a la norma
ISO 14001. Estas normas han supuesto un cambio en la forma de gestionar las organizaciones
alcanzando un éxito sin precedentes.

Sin embargo, la proliferacién de estos sistemas de gestidon ha dado lugar a que las organizaciones
implanten varios sistemas de gestion simultdaneamente. Para aprovechar las sinergias de cada
sistema de gestion implantado individualmente surge la necesidad de la integracion, es decir,
unir los distintos sistemas de gestidn presentes en un solo sistema. En este contexto, debido a
la inexistencia de una metodologia de integracidn universal, en la literatura existen numerosas
metodologias de integracidn, ya que tanto los académicos como las instituciones han elaborado
varias metodologias de integracién, que abarcan fundamentalmente los sistemas de calidad y
medio ambiente.

Es por ello que un nuevo planteamiento de investigacion podria incluir la integracidn de otros
sistemas de gestion distintos a los mencionados anteriormente, con el fin de diferenciarse y asi
crear nuevas lineas de investigacidon. Por tanto, una buena opcién seria la integracion de la
gestion del riesgo que, aunque no sea uno de los sistemas de gestion mas extendidos, conllevaria
cuantiosos beneficios para las organizaciones, pudiendo asi controlar de la forma mas adecuada
los problemas referentes a los riesgos.

Por otro lado, cuando en la literatura se analizan las metodologias de integracidn, todas ellas
engloban Unicamente sistemas de gestién. No hay que obviar, que ademds de estas normas,
existen otras metodologias de mejora continua y de mejora de la calidad, como es el caso de Six
Sigma. En referencia a esta metodologia, existen estudios donde se reflejan los beneficios que
conlleva la implantacion de la metodologia Six Sigma en las organizaciones.

Llegados a este punto, en la presente tesis se pretende disefiar una nueva metodologia de
integracidn para ayudar a las organizaciones a incrementar la competitividad, productividad y
calidad y mediante la integracion de metodologia Six Sigma, la Gestion de la Calidad basado en
la norma ISO 9001:2015 y la Gestidn del Riesgo en base a la norma I1SO 31000:2018.

La metodologia de integracién propuesta se podra aplicar en pymes industriales de la
Comunidad Valenciana y, ademas, serd validada por un panel de expertos y por las pymes
valencianas. Adicionalmente se ha realizado un estudio comparativo con pymes espafiolas
establecidas en la Republica Checa.

PALABRAS CLAVE: ISO 9001, I1SO 31000, Six Sigma, Pyme, Sistemas de Gestion, Integracién



indice general

RESUM

Aconseguir I'eficieéncia i I'efectivitat empresarial és un aspecte vital per a les organitzacions i,
com és tendencia des de fa molts anys, es pot aconseguir mitjangant la implantacié de sistemes
de gestié i metodologies de millora continua.

Els sistemes de gestido més coneguts sén aquells desenvolupats per I'Organitzacié Internacional
de Estandarditzacié (1SO), sent els més implantats el sistema de gestio de la qualitat en base ala
norma ISO 9001 i el sistema de gestié mediambiental en base a la normal ISO 14001. Aquestes
normes han suposat un canvi en la forma de gestionar les organitzacions aconseguint un éexit
sense precedents.

No obstant aix0, la proliferacié d’aquests sistemes de gestié ha donat lloc al fet que les
organitzacions implanten diversos sistemes de gestidé simultaniament. Per aprofitar les sinérgies
de cada sistema de gestid implantat individualment sorgeix la necessitat de la integracid, és a
dir, unir els diversos sistemes de gestid presents en un sol sistema integrat. En aquest context,
ja que no existeix una metodologia d’integracid universal, a la literatura existeixen nombroses
metodologies d’integracid, ja que tant els academics com les institucions han elaborat diverses
metodologies d’integracid, que abasten principalment els sistemes de qualitat i medi ambient.

Per aix0, un nou plantejament de recerca podria incloure la integracié d’altres sistemes de gestio
diferents als esmentats anteriorment, amb la finalitat de diferenciar-se i aixi crear noves linies
de recerca. Per tant, una bona opcio seria la integracié de la gestid del risc que, encara que no
és un dels sistemes de gesti6 més estesos, comportaria quantiosos beneficis per a les
organitzacions, podent aixi controlar de la forma més adequada els problemes referents als
riscos.

D’altra banda, quan a la literatura s’analitzen les metodologies d’integracid, totes elles engloben
Unicament sistemes de gestid. No cal obviar, que a més d’aquestes normes, existeixen altres
metodologies de millora continua i de millora de la qualitat, com és el cas de Six Sigma. En
referéncia a aquesta metodologia, es troben estudis on es reflecteixen els beneficis que
comporta la implantacié de la metodologia Six Sigma en les organitzacions.

Arribats a aquest punt, en la present tesi es pretén desenvolupar una nova metodologia
d’integracié que ajude a les organitzacions a millorar la competitivitat, productivitat i qualitat
mitjangant la integracid de metodologia Six Sigma, la Gesti6 de la Qualitat basat en la norma I1SO
9001:2015 i la Gestid del Risc basat en la norma 1SO 31000:2018.

La metodologia d’integracié proposta sera aplicable a pimes industrials de la Comunitat
Valenciana i a més, sera validada per un panel d’experts i per les pimes valencianes.
Addicionalment s’ha dut a terme una comparativa amb pimes espanyoles establides en la
Republica Txeca.

PARAULES CLAU: ISO 9001, ISO 31000, Six Sigma, PIme, Sistemes de Gestidn, Integracié
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ABSTRACT

Achieve business efficiency and effectiveness is a vital aspect for organizations and, as it has
been the tendency for many years, this can be achieved through the implementation of
management systems and continuous improvement methodologies.

The best-known management systems are those developed by the International Organization
for Standardization (ISO), being the most implemented quality management system based on
the ISO 9001 standard and the environmental management system based on ISO 14001. These
standards have meant a change in the way organizations are managed, leading to
unprecedented success.

However, the proliferation of these management systems has resulted in organizations
implementing simultaneously various management systems. To take advantage of the synergies
of each management system implemented individually, the need of integration arises to join the
different management systems into a one integrated system. In this context, since there is not
a universal integration methodology, there are abundant integration methodologies in the
literature, due to both academics and institutions have developed several integration
methodologies, which mainly cover quality and environmental systems.

Thus, a new research approach could include the integration of other management systems
different from those mentioned above, in order to differentiate and then create new lines of
research. Therefore, a good option would be the integration of risk management which,
although it is not one of the most widespread management systems, would involve significant
benefits for organizations, being able to control the problems related to risks in the most
appropriate way.

On the other hand, we must not forget that in addition to the above standards, there are other
methodologies for continuous improvement and improvement of quality, such as the case of Six
Sigma. According to this methodology, there are studies where the benefits of implementing Six
Sigma methodology in organizations are reflected.

At this point, this thesis aims to develop a new integration methodology that can help
organizations improve competitiveness, productivity and quality and through the integration of
Six Sigma methodology, Quality Management based on ISO 9001:2015, and Risk Management
based on I1SO 31000:2018 standard.

The proposed integration methodology will be applicable to industrial SMEs in the Valencia
region in Spain and it will also be validated by a panel of experts and SMEs. It has been
additionally carried out a comparison with Spanish SMEs located in the Czech Republic.

KEY WORDS: ISO 9001, I1SO 31000, Six Sigma, Management Systems, Integration
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1. Introduccion

Desde hace varias décadas, las organizaciones empresariales, tanto las pequefias como las
grandes empresas, desarrollan sus actividades en un entorno constantemente en evolucién,
debido al aumento de la competitividad en el mercado empresarial, asi como su globalizacién.
Es por ello que, actualmente, las organizaciones han de adaptarse dentro de este contexto
cambiante para poder garantizar su permanencia y supervivencia en el mercado y el factor clave
para conseguirlo es la calidad. Por consiguiente, el pilar basico para el crecimiento de cualquier
organizacion se apoya en la mejora de la calidad y ésta puede alcanzarse mediante la adopcion
de la gestion de la calidad (GC). Con esta finalidad la Organizacién Internacional de
Estandarizacion (ISO) ha desarrollado varios sistemas de gestidn, siendo los mas comunmente
implementados el sistema de gestién de la calidad (SGC) (ISO 9001), el sistema de gestion
medioambiental (SGMA) (ISO 14001) y el sistema de gestion de seguridad y salud ocupacional
(OHSAS) (OHSAS 18001). Existen otros muchos sistemas de gestion, quizas no tan ampliamente
extendidos como los anteriores, pero no menos importantes, el sistema de gestidon del riesgo
(SGR) (1SO 31000). Las organizaciones deberian ser conscientes del valor que aporta este sistema
de gestion puesto que todas las actividades organizacionales estan expuestas al riesgo por ser
inherente a cualquier actividad y proceso. El riesgo es incertidumbre, aquello que provoca una
desviacidon de lo que se habia previsto inicialmente. Existen diferentes tipos de riesgos: segun el
tipo de actividad empresarial (sistematico (Se refiere a aquellos riesgos que estén presentes en
un sistema econémico o en un mercado en su conjunto, por ejemplo las crisis econémicas a nivel
mundial) y no sistemdtico (aquel que deriva de la gestion financiera y administrativa de cada
empresa, por ejemplo, una crisis interna o un plan de crecimiento mal implementado)) o segun
la naturaleza (riesgo financiero, econdmico, ambiental, politico y legal). Todos estos tipos de
riesgos que pueden gestionar mediante la ISO 31000 ya dicho documento proporciona todas las
pautas necesarias para gestionar cualquier tipo de riesgo al que se enfrentan las empresas. Se
puede adaptar a cualquier tipo de empresa y su contexto.

Asimismo, los términos calidad o mejora de calidad normalmente van unidos con los principios
de mejora continua. Es por esto que existen metodologias de mejora continua, probablemente
menos extendidas que los sistemas de gestién, pero que han ido introduciéndose en las
organizaciones, como es el caso de la metodologia Six Sigma.

En este entorno cada vez mas diversificado, el nicleo empresarial esta formado por numerosas
organizaciones de las que cabe destacar principalmente las pequefias y medianas empresas
(pymes), ya que éstas constituyen los cimientos del tejido productivo espafiol, representando
mas del 90% de empresas. Estas tienen que hacer frente a las grandes empresas para mantener
su posicién en el mercado, por lo que los sistemas de gestidon y metodologias nombradas
previamente contribuirian a las mejoras de las pymes, aportando ventajas competitivas frente
a las grandes empresas.

Se propone realizar una investigacién mediante el andlisis de cémo las empresas implementan
los sistemas de gestiéon (SG) y las metodologias de mejora continua, ya sea de forma
individualizada, o sacandole mayor provecho mediante un proceso de integracion, es decir,
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integrar en un Unico sistema/metodologia los diversos SG o metodologias de mejora continua
gue tenga implementados individualmente, aprovechandose asi de los beneficios que este
proceso de integracién conlleva. En definitiva, éstos seran los aspectos que se van a analizar en
la presente tesis: qué SG y/o metodologias de mejora continua tienen implantadas e integradas
las pymes de la Comunidad Valenciana y cémo se ha llevado a cabo.

1.2. Objetivos

La finalidad de esta investigacion es formular una metodologia que promueva la mejora de la
calidad, productividad y competitividad en las pymes industriales, apoyandose en las
metodologias de Six Sigma, la Gestion de la Calidad basado en la norma ISO 9001:2015 y la
Gestion del Riesgo basado en la norma ISO 31000:2018.

A continuacidn, se exponen los propdsitos especificos para el alcance del objetivo general:

- Establecer una propuesta metodoldgica que integre las mejores practicas de Six Sigma,
la norma ISO 9001:2015 y la norma ISO 31000:2018 en las pymes.

- Validar la metodologia de integracion.

- Definir, desarrollar y contrastar una serie de hipdtesis de trabajo que fundamenten la
metodologia de integracion propuesta.

1.3. Estructura de la tesis
La estructura de la presente tesis esta compuesta por los siguientes 9 capitulos (Figura 1):

La introduccidn se corresponde con el Capitulo 1, en el que se resumen brevemente los aspectos
mas relevantes como son los SGCs y SGR y la metodologia Six Sigma, que son el tema clave de
esta tesis doctoral. También se definen los objetivos de la tesis, la estructura que presentay los
trabajos de investigacidn derivados de ella.

El Capitulo 2 se corresponde con el marco tedrico, en el que se ha realizado un analisis del estado
del arte. Este capitulo se divide en 4 partes. En primer lugar, se explica la Gestion de la Calidad.
Para ello, se detalla brevemente qué es la ISO, que desarrolla los principales SG, especialmente
la norma ISO 9001, en la que se centra la presente tesis. Se describen los origenes de dicha
norma, asi como la situacidn de ésta en el mundo y en Espaiia. También se plantean las razones
y beneficios de certificarse con la norma ISO 9001. En segundo lugar, los Sistemas Integrados de
Gestion, donde se presentan las estrategias, niveles, metodologias, beneficios y barreras
durante la integracidén. Seguidamente se detalla la Gestion del Riesgo (GR). Aqui se indica la
definicidn de riesgo y la gestién del riesgo y se hace mencidn de las caracteristicas clave de la
norma ISO 31000:2018. También hay un apartado sobre la metodologia de mejora de la calidad
Six Sigma. Se explica en qué consiste esta metodologia y sus niveles, sus origenes y los
principales aspectos caracteristicos (incluyendo la metodologia y los cinturones); factores
criticos de éxito; beneficios y barreras al implementar Six Sigma. Finalmente, se define qué son
las pymes y su vinculo con los sistemas integrados de gestion y con la metodologia Six Sigma.
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Una vez desarrollado el estado del arte en el segundo capitulo, se proponen las hipdtesis de
investigacién en el Capitulo 3.

En el Capitulo 4, se realiza un estudio en las empresas espafiolas que han implantado, al menos,
dos SG y/o metodologias de mejora continua. Para ello, se seleccionan las empresas que
participan en dicho estudio para la determinacidn de la muestra de poblacién. Los datos del
estudio se recogen mediante un cuestionario y se detalla el disefio del mismo. Posteriormente,
se explican los métodos aplicados para el andlisis de los datos y los principales resultados
obtenidos (resultados generales y resultados especificos para las pymes de la Comunidad
Valenciana). Por ultimo, de acuerdo con los resultados obtenidos y a la literatura existente, se
propone una metodologia de integracion, formada por las normas ISO 9001:2015, ISO
31000:2018 y la metodologia Six Sigma. También, se explican las herramientas y técnicas de Six
Sigma que se sugieren para la implementacion de la metodologia de integracion.

En el Capitulo 5 se detalla la validacion de la metodologia de integracién, previamente
planteada, por un panel de expertos ademas de la estructura de la tesis, los objetivos planteados
e hipdtesis de investigacidn y el cuestionario desarrollado en el Capitulo 4. El panel de expertos
estd formado por profesionales con conocimientos en esta materia. Para ello, se elabora una
encuesta que consta de 5 preguntas, en las que los expertos valoran cada una de las cuestiones
planteadas. Posteriormente se calcula el promedio de cada preguntay, si todas ellas superan el
limite establecido, la metodologia de integracién propuesta es valida.

Por otro lado, la metodologia de integracion ademas de ser validada por parte de un panel de
expertos, también se valida en pymes de la Comunidad Valenciana en el Capitulo 6. Para ello,
acorde con la metodologia de integracién propuesta, se elabora otro cuestionario que se envia
a las pymes valencianas, ya que es alli donde podra implantarse. También se determina el grado
de implicacién de cada sistema de gestion y la metodologia Six Sigma dentro de la metodologia
de integracion.

El contraste de las hipdtesis de trabajo se lleva a cabo en el Capitulo 7 a través del andlisis de
los resultados de las cuestiones planteadas en un apartado del analisis elaborado en el Capitulo
6.

En el Capitulo 8 se detalla la estancia de investigacidn realizada en la Republica Checa y los
trabajos de investigacién resultantes de dicha estancia de investigacion

Para finalizar la tesis, las principales conclusiones extraidas en cuanto a los objetivos planteados,
asi como posibles futuras lineas de investigacion se mencionan en el Capitulo 9.
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Figura 1. Estructura de la tesis. Fuente: Elaboracion propia.
1.4. Publicaciones derivadas

Parte de la realizacién de este trabajo se ha elaborado en una estancia de investigacion en la
Technical University of Liberec (Republica Checa), durante 4 meses. A continuacion se muestran
las participaciones en congresos y publicaciones en revistas que se han obtenido.

- Participaciones en congresos:

Congreso internacional

13th Annual International Bata Conference for Ph.D. Students and Young Researchers, Zlin
(Republica Checa), Abril del 2017,

con las siguientes comunicaciones:

e Blasco, M.; Bernabeu, E.; Gisbert, V.; Palacios, M., 2017, “Integrated systems and
methodologies in Spanish firms”, pp. 80-89.

e Palacios, M.; Bernabeu, E.; Gisbert, V.; Blasco, M., 2017, “How the management
systems have been implemented in Spain”, pp. 113-126.

Publicacion del congreso: Conference Proceedings DOKBAT, 13th Annual International Bata
Conference for Ph.D. Students and Young Researchers. ISBN: 978-80-7454-654-9.

Congreso nacional
V Congreso I+D+i. Campus de Alcoy “Creando Sinergias”, Alcoy (Alicante), Julio del 2017,
con las siguientes comunicaciones:

e Blasco, M.; Bernabeu, E.; Gisbert, V.; Palacios, M., 2017, “Integracion de los sistemas
de gestidn u otras metodologias en PYMES de la Comunidad Valenciana”, pp. 23-26.

e Palacios, M.; Bernabeu, E.; Gisbert, V.; Blasco, M., 2017, “Sistemas de Gestion en las
pymes de la Comunidad Valenciana”, pp. 27-30.

Publicacion del congreso: ISBN: 978-84-946481-9-9.


https://www.tul.cz/en/
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Publicaciones en revistas

e Blasco Torregrosa, M., Gisbert Soler, V., Perez-Bernabeu, E., 2015, “Situacion actual de
las metodologias, Six Sigma, la gestidon de riesgos y la gestién de la calidad”, 3C
Tecnologia, 4(4), pp.199-212

e Blasco Torregrosa, M., Gisbert Soler V., Perez-Bernabeu, E., 2019, “Metodologia de
integracién: 1ISO 9001, I1SO 31000 y Six Sigma”, 3C Empresa. Investigacion y
Pensamiento Critico, 8(1), pp. 76-91.

e Blasco-Torregrosa, M., Perez-Bernabeu, E., Palacios-Guillem, M., & Gisbert-Soler, V.
(2019). How do firms integrate management systems? A comparative study. Total
Quality Management & Business Excellence, pp. 1-17.

El articulo publicado en la revista Total Quality Management & Business Excellence pertenece al
indicador Journal Citation Report (JCR), teniendo en el 2018 un factor de impacto de 2.181 y
2.224 en los ultimos 5 anos. Corresponde a la categoria JCR de ‘Management’, clasificada en la
posicién 113 de un total de 217 revistas.
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CAPITULO 2: ANTECEDENTES.

2.1. Introduccion

Desde principios de 1980, “calidad” es un requisito fundamental de la gestién y siendo base del
éxito y la supervivencia para las empresas, tanto para las grandes como las pequenas (North,
Blackburn, & Curran, 1998). La mejora de la calidad es una de las herramientas de las que
disponen las empresas para tratar de potenciar su posicion comercial o, al menos, para
mantenerla (Coulson-Thomas, 1992). Una forma en que esto puede lograrse es a través de la
adopcidn de la GCy los principios de mejora continua (Jiju Antony, Kumar, & Madu, 2005).

Como SGCs, hay que destacar principalmente la norma ISO 9001, uno de los SG mas
implementados hoy en dia. Pero las organizaciones ya no sélo implantan un Unico SG, sino que
tienen varios implantados de forma simultanea, debido a la proliferaciéon de los SGs o
metodologias de mejora continua existentes actualmente. Es mas, cuando las empresas, tanto
pymes como las mds grandes, tienen implementados varios SGs lo integran en uno sélo, es decir,
en un sistema integrado de gestién. Otro SG no tan popularizado como la norma ISO 9001 o la
norma ISO 14001 es el sistema para la gestion del riesgo (ISO 31000). Entre las metodologias de
mejora continua, la implementacién de Six Sigma se ha extendido porque a partir de una
herramienta estadistica ha pasado a ser un enfoque para alcanzar un mayor nivel de calidad
para la gestidn de un negocio (Ronald D Snee & Hoerl, 2003).

A continuacidn, se expone un resumen del estado del arte de los siguientes aspectos:

1- La GC con la norma ISO 9001.

2- Laintegracién de los SGs en un solo sistema integrado de gestion.

3- LaGR, con la norma ISO 31000.

4- La metodologia Six Sigma y sus principales caracteristicas.

5- La GC, los SGs, la GR y la metodologia Six Sigma en relacién con las pymes.

2.2. La Gestion de la Calidad

2.2.1. ;Qué esla Organizacion Internacional de Normalizacion?

La ISO es una organizacidn internacional no gubernamental e independiente, y cuenta con 165
miembros de instituciones de normalizacidn nacional. Mediante los profesionales que forman
parte de ella, exponen sus experiencias y elaboran de forma voluntaria, basado en el consenso,
normas internacionales que fomentan la innovacion y proporcionan alternativas a los retos
globales del mercado. Tiene su sede en Ginebra, Suiza. La ISO es el desarrollador mas grande del
mundo de normas internacionales voluntarias (ISO, 2018a)

En 1946 comenzd su historia cuando los representantes de los 25 paises se reunieron en Londres
y surgid la necesidad de constituir una nueva organizacién internacional para impulsar y mejorar
la regulacién internacional y la agrupacién de normas industriales. En 1947, la nueva
organizacidn inicié sus operaciones, publicando mas de 19.000 normas internacionales,
abarcando los principales aspectos de fabricacion y tecnologia (ISO, 2018a).
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ISO, es una federacion mundial cuya misién es publicitar la elaboracién de la normalizacién y los
aspectos relacionados globalmente, cuya funcion es favorecer las transacciones internacionales
de bienes y servicios, y el desarrollo de la participacién en las categorias con cardcter
tecnoldgico, cientifico, econdmico e intelectual (Prospect Electricity, 1991).

La norma ISO 9000 es la documentacién formal de las responsabilidades, estructura
organizacional, los procedimientos, las actividades, las capacidades y los recursos, que en
conjunto tienen por objeto garantizar que los servicios/materiales/equipos proporcionados que
satisface las necesidades declaradas o implicitas (Prospect Electricity, 1991).

La serie de normas ISO 9000 es ampliamente aceptada como un estandar minimo para un
sistema de calidad para las empresas (Marquardt, 1992). En esencia, se trata de una agrupacién
de normas de SGC que establece précticas de buena calidad, sin mandatos de cdbmo una empresa
debe conseguirlos (Chow-Chua, Goh, & Boon Wan, 2003).

2.2.2. ;Qué eslanorma IS0 9000?

Esta claro que el énfasis en la calidad no es sorprendente, ya que alcanzar y sostener la
competitividad depende principalmente de la entrega de productos/servicios de calidad
superior a los clientes (Agus, Krishnan, & Kadir, 2000; Wong, 1998; Yong & Wilkinson, 2002). Las
organizaciones buscan garantizar la calidad a través del desarrollo de un SGC implementado
correctamente para todas las dreas funcionales que incluyen marketing, produccidn, finanzas y
recursos humanos (Curkovic & Pagell, 1999; Gotzamani & Tsiotras, 2001). Uno de estos SGC, ha
formalizado sistemas de evaluacidon de la capacidad de cualquier empresa para disefiar
constantemente, producir y entregar productos/servicios de calidad (Curkovic & Pagell, 1999;
Martinez Fuentes, Balbastre Benavent, Angeles Escriba Moreno, Gonzalez Cruz, & Pardo del Val,
2000).

Las normas ISO 9000 son una agrupacion de normas internacionales de gestidn designadas para
regular la garantia de calidad (Abraham, Crawford, Carter, & Mazotta, 2000). El actual grupo de
normas ISO 9000 tiene sus origenes en las normas de adquisiciones militares alrededor de la
Segunda Guerra Mundial. Esto llevd finalmente en 1979 a publicar la primera norma de gestidn
de la calidad comercial BS 5750 por el British Standards Institute. La norma British Standards BS
5750 fue aceptada con algunas variaciones, como la norma internacional I1ISO 9000 (Bendell,
2000) en 1987. A partir de ese momento fue desarrollada por la ISO en 1987 y desde entonces
ha alcanzado la posicidn de referencia en cuanto a la calidad internacional (Watson, 1992). Esta
norma identifica los atributos basicos del SGC de la empresa y especifica los procedimientos y
enfoques practicos para avalar que los productos y/o servicios son producidos de acuerdo con
las normas especificadas por la empresa (Curkovic & Pagell, 1999).

El objetivo de la norma ISO 9000 es asegurar que los proveedores diseien, creen y entreguen
productos y servicios que cumplan las normas predeterminadas; en otras palabras, su objetivo
es prevenir la no conformidad (Buttle, 1997).

La primera versién del conjunto de normas ISO 9001 se publicé en 1987 (Sidonie & Antonio,
2012).
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La norma ISO 9001 concreta el prototipo que ratifique la calidad para aquellas empresas que
quieran mostrar su competencia para el control de sus procedimientos de disefio, ademas de la
fabricacion de productos/servicios (Threlfall, 1996). En definitiva, a las empresas las refuerza
para que sean mas efectivas y puedan mejorar el agrado del cliente (ISO, 2018a).

Ante la necesidad de cambio en el planteamiento del Modelo de Sistema de Aseguramiento de
Calidad, a finales de los 90, se afiaden los principios de la mejora continua (ciclo de Deming:
PDCA — Plan-Do-Check-Act —, etc.) que previamente no se habian afiadido de manera formal en
ninguna norma internacional. Esto se materializa en otra revisién de las normas, obteniendo el
15 de diciembre de 2000 una nueva publicacidn de la norma I1SO 9001:2000 (Sidonie & Antonio,
2012). En el 2008, concretamente en noviembre, se publicé la cuarta version de la norma (ISO
9001:2008), clarificando algunos aspectos de la del afio 2000 (Sidonie & Antonio, 2012). Por
ultimo, en septiembre de 2015 se publica la norma definitiva (ISO 9001:2015) para reemplazar
la versién anterior (ISO 9001:2008). La norma ISO 9001:2015 estd disefiada para responder a las
ultimas tendencias y ser compatible con otros SGs tales como la norma I1SO 14001 (ISO, 2018a).

Proceso de revision
Los beneficios de la nueva version de la norma son (ISO, 2018a):

- Mayor hincapié en el deber del liderazgo.

- Mas facilidad para la direccidon de los riesgos organizativos y las oportunidades de un
modo organizado.

- Simplificacion en el lenguaje, estructura y expresiones frecuentes, muy practicos para
las empresas que usen diferentes SG.

- Mayor eficacia para tramitar de la cadena de suministro.

- Mayor facilidad de uso para las empresas de servicio y para aquellas que se basan en el
conocimiento.

Las modificaciones mas destacables de la norma nueva estdn focalizadas en la estructuray en el
riesgo. Ahora, la norma ISO 9001:2015 aplica la misma estructura general que utilizan otras
normas ISO (Estructura de Alto Nivel, de sus siglas en inglés High-Level Structure (HLS)),
facilitando asi su uso para aquellas empresas que tengan que utilizar diferentes SGs. Ademas, se
enfoca en el razonamiento asentado en el riesgo (ISO, 2018a), por lo que la nueva norma ISO
9001:2015 también contiene un enlace con la norma ISO 31000 (Ezrahovich, Vladimirtsev,
Livshitz, Lontsikh, & Karaseva, 2017).

2.2.3. Lanorma ISO 9001 a nivel internacional y nacional

La norma ISO 9001 presenta su notoriedad a nivel internacional (ISO, 2018a). Ha sido un factor
determinante en la creciente preocupacion por la calidad en empresas de todo el mundo y en
todos los sectores de actividad. Su importancia para la entrada en nuevos mercados, la demanda
de una revisidon continua de los procesos y procedimientos de gestién para el sistema de
sostenimiento, y los beneficios de todo tipo derivados de su poder lo han convertido en una
importante ventaja competitiva (Escanciano, Fernandez, & Vazquez, 2001b) que debe ser
aprovechada inmediatamente. En 187 paises, un millén de certificados de la norma se emitieron
en 2013 y esta norma se ha utilizado en otras muchas empresas que no tienen la certificacion.
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Su éxito cobra muchas formas: en el caso de algunas empresas, buscan conseguir clientes
nuevos y en cambio, para otras, lo mejor es su aplicacién para la mejora de la eficiencia interna
(1SO, 2018a).

ISO en su informe anual (1SO, 2017) muestra los resultados sobre la certificacién a nivel mundial.
De acuerdo con los resultados obtenidos de la encuesta realizada sobre las certificaciones de las
normas existentes en cuento a SG, en el afio 2016, se realizaron de la norma 9001 a nivel
internacional, 1.106.356 certificados contra los 1.034.180 certificados del aifo anterior (2015),
conllevando un aumento del 7%, es decir, 72.176 certificados mas fueron emitidos. En cuanto a
la distribucion de certificados de la norma ISO 9001 a nivel internacional (Figura 2), Asia Oriental-
Pacifico y Europa ostentan el mayor nimero de certificados de la norma I1SO 9001 con 480.445
y 451.415 certificados respectivamente. A excepcion de América del Norte que ha
experimentado un crecimiento negativo de -5.7%, el resto de las zonas han crecido, destacando
Asia Oriental-Pacifico (13,7%) y Africa (10,1%). Haciendo referencia a la posicién global de
Espafia, en cuanto al numero de certificados, ésta ocupa el séptimo puesto en el mundo por
detras de China, Italia, Alemania, Japdn, Reino Unido e India; y el cuarto puesto en Europa.

EUROPA

2015439,477

» AMERICA
L\ NORTE

.,5.7 2015 46,938
QI 2016 44,252
P AMERICA
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5‘2 2015 49,509

Gl 2016 52,094

Figura 2. Distribucion mundial de los certificados de la norma I1SO 9001 en 2016. Fuente: ISO (2018).
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Si analizamos la evolucion del numero de certificados en Espafa (Grafico 1) se puede observar
que durante 15 afios, en el periodo de 1993 al 2008, el niumero de certificados fue creciendo
constantemente llegando ese mismo afio a los 68.730 certificados, siendo éste el afio con un
mayor numero de certificados de la norma ISO 9001 en Espafia durante los ultimos 23 afios.
Pasados estos afios, el nimero de certificaciones desciende hasta los 32.730 certificados en
2015 (exceptuando el afio 2012, en el que se produce un incremento de 6.361 certificados con
respecto al 2011). Por ultimo, en 2016 se produce un ligero incremento de 1.708 certificados
llegando a los 34.438 certificados.
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Grafico 1. Evolucion de los certificados de la norma 1SO 9001 en Espafia. Fuente: ISO (2018).
2.2.4. Razones para buscar la certificacion

Basdndose en la revision de la literatura sobre las razones que lleva a la empresa a buscar tener
el certificado de la norma ISO 9001, se puede argumentar que los resultados de estos estudios
indican que las razones pueden ser internas y externas.

Las motivaciones internas estan relacionadas con el objetivo de lograr la mejora organizacional,
mientras que las motivaciones externas estan principalmente relacionadas con cuestiones de
promocién y marketing, las presiones de los clientes, la mejora de la cuota de mercado, etc.
(Brown, Van Der Wiele, & Loughton, 1998; Bryde & Slocock, 1998; Buttle, 1997; Corbett, Luca,
& Pan, 2003; Douglas, Coleman, & Oddy, 2003; Escanciano et al., 2001b; Gonzdlez Torre,
Adenso-Diaz, & Gonzalez, 2001; Gotzamani & Tsiotras, 2002; Gustafsson, Klefsjo, Berggren, &
Granfors-Wellemets, 2001; Jones, Arndt, & Kustin, 1997; K. S. Lee & Palmer, 1999; Lipovatz,
Stenos, & Vaka, 1999; Llopis & José Tari, 2003; Magd & Curry, 2003; Mo & Chan, 1997; Poksinska,
Jorn Dahlgaard, & Antoni, 2002)

A este respecto, aunque las razones que llevan a buscar la certificacion son principalmente de
forma externa (Carlsson & Carlsson, 1996; Jones et al., 1997; T. Y. Lee, 1998), se encuentran un
menor numero de obstaculos las empresas que quieren la certificacién con cardacter interno
(Yahya & Goh, 2001) y puede mejorar su rendimiento (Jones et al., 1997; Singels, Ruél, & Van De
Water, 2001; Yahya & Goh, 2001).

Por lo tanto, las distintas motivaciones, tanto internas como externas, son muy diversas y no
existe una unanimidad de cuales son las motivaciones concretas para implementar la norma ISO
9001 en las empresas, ya que éstas varian dependiendo de cada uno de los estudios analizados.

2.2.5. Beneficios de la certificacion

La acertada aplicacidn de un SG puede generar por un lado, diferenciacion y por otro lado, bajos
costes (Belohlav, 1993; Grant, 1995). En este sentido, el uso de la norma ISO 9001 ha sido
justificada en términos de los muchos beneficios que se pueden generar (Llopis & José Tari,
2003). Se espera que la certificacién I1SO ayude a las organizaciones a mejorar la calidad y la
eficiencia, mejorar las comunicaciones, lograr una ventaja competitiva, obtener un aumento de
la cuota de mercado, reducir los costes y lograr un mayor precio de las acciones (Docking &

13



Capitulo 2: Antecedentes.

Dowen, 1999; Laszlo, 2000; McAdam & Fulton, 2002; Najmi & F. Kehoe, 2001; Sui Pheng, 2001;
Tsim, Yeung, & Leung, 2002; Zhang, 2000).

Sin embargo, la implementacién y el impacto de las normas ISO pueden variar de una
organizacion a otra y de un pais a otro, por el hecho de que la ISO ha sido vista de diferentes
maneras por varias personas (Magd & Curry, 2003).

Los beneficios de estar certificada con la norma ISO 9001 pueden clasificarse en categorias
internas y externas (Sampaio, Saraiva, & Guimardes Rodrigues, 2009). Los primeros estan
relacionados con el funcionamiento de las empresas de forma interna (minimizacién de costes
y de desechos, incremento productivo, mejora en la eficiencia, etc.), mientras que los beneficios
externos son los beneficios relativos a la organizacién en relacién con su entorno (incremento
de la cuota de mercado y ventas, manteniendo relaciones con los clientes, la busqueda de
nuevos clientes, aumento de la satisfaccion del cliente, etc.) (Bhuiyan & Alam, 2004; Brown et
al., 1998; Buttle, 1997; Casadesus, Giménez, & Heras, 2001; Marti Casadesus, Heras, & Arana,
2004; Coleman & Douglas, 2003; Corbett et al., 2003; Douglas et al., 2003; Escanciano,
Fernadndez, & Vazquez, 2001a, 2002; Gonzdlez Torre et al., 2001; Gotzamani & Tsiotras, 2002;
Gustafsson et al., 2001; Halis & Oztas, 2002; Leung, Chan, & Lee, 1999; Liebesman, 2002;
Lipovatz et al., 1999; Magd & Curry, 2003; Mo & Chan, 1997; Poksinska et al., 2002; Ragothaman
& Korte, 1999; Staines, 2000; T. H. Stevenson & Barnes, 2001; van der Wiele, van lwaarden,
Williams, & Dale, 2005).

2.3. Sistema Integrado de Gestion

2.3.1. ;Qué es un Sistema Integrado de Gestion?

Un SG puede definirse como una agrupacién de procesos organizativos vinculados entre si,
compartiendo recursos para lograr varios objetivos de la empresa. En este contexto, un SG de la
organizacion incluye la planificacidn, la realizacidn del producto/servicio, el seguimiento y las
actividades de mejora (Sampaio, Saraiva, & Domingues, 2012). Todos los SGs, certificables o no,
se pueden integrar en un solo SG: un Sistema Integrado de Gestidn (SIG) (Bernardo, Casadesus,
Karapetrovic, & Heras, 2008).

Sin embargo, las definiciones del proceso de integracion y el SIG resultantes varian ya que
dependen de la situacion de cada organizacion (Bernardo, Casadesus, Karapetrovic, & Heras,
2009).

En primer lugar, en cuanto al proceso de integracion, Garvin (1990) se refiere a la integracion
como “la completa armonia y la alineacion de la estrategia y las operaciones de una
organizacidn. Esto significa que los diferentes departamentos y niveles hablan el mismo idioma
y estan sintonizados en la misma tendencia”. MacGregor Associates (1996) ve la integracion
como “un Unico estandar de gestion basico con el soporte opcional de otros estandares que
cubren requisitos especificos”. Beckmerhagen, Berg, Karapetrovic, & Willborn (2003) lo
describen como “el proceso de unir diferentes SGs especificos en un SIG Unico y mas eficaz”. De
acuerdo con el Chartered Quality Institute, Reino Unido, la integracion significa “una
combinacion. Poner todas las practicas de gestion internas en un sistema de tal manera que los

componentes del sistema no estén separados, sino unidos para formar una parte integral del SG
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de laempresa” (Olaru, Maier, Nicoara, & Maier, 2014). Segin AENOR (2005) mediante el manual
para la integracion de los SGs UNE 66177:2005, la integracién es la accidon y el hecho de fusionar
dos 0 mas aspectos anexionandolas en una sola.

En segundo lugar, en referencia al SIG, el manual para la integracion de los SG UNE 66177:2005
(AENOR, 2005), define un SIG como la agrupacion de aspectos como los procesos,
procedimientos, estructura, recursos y responsabilidades para encaminar la gestion integrada
de los sistemas. Por otro lado, autores como Karapetrovic & Willborn (1998a) definen un SIG
como “un sistema de sistemas, un Unico sistema con la pérdida completa de las identidades
Unicas de subsistemas de funciones especificas”. Para Jgrgensen, Remmen, & Mellado (2004)
“los SIGs son vistos como una conexion transversal entre las diferentes normas, donde las
normas tienen un numero de similitudes y actividades comunes (politicas, planificacidn,
documentacién, evaluacion, etc.)”. Por ultimo, también se puede definir como “un SG que
combina todos los componentes de una empresa en un sistema coherente que permita el logro
de su propdsito y mision” (Patience, 2008; Poulida & Constantinou, 2010; Tang, 2003; Wilkinson
& Dale, 2001).

2.3.2. Estrategias de integracion

Se han descrito varias estrategias de implementacién de un SIG en la literatura, teniendo
diferentes orientaciones (Asif, de Bruijn, Fisscher, Searcy, & Steenhuis, 2009). A continuacion se
muestran las diferentes estrategias existentes.

El primer aspecto a analizar es la estrategia de implementacion, es decir, el SG que la
organizacidn va a integrar y en qué orden (Bernardo et al., 2008, 2009). Karapetrovic & Willborn
(1998a) aportan la estrategia mas comun y aceptada en la literatura. Proponen una integracion
basada en los dos principales SGs: SGCy el sistema de gestién medioambiental (SGMA). Plantean
una estrategia de dos pasos:

- En el primer paso, hay tres opciones: integrar primero el SGC y segundo el SGMA;
integrar primero el SGMA y segundo el SGC; o, integrar SGC y SGMA de forma
simultanea.

- El segundo paso, se basa en que las empresas puedan tener mas SGs implantados que
no sean el SGC y SGMA (Bernardo et al.,, 2009). Karapetrovic & Jonker (2003)
propusieron una estrategia de integracién que, en base a la primera opcion, la
integracidon de un SGC primero y luego el SGMA, la secuencia deberia ser: integrar el
SGCy otros SGs basado en el enfoque de procesos; integrar el SGMA y otros SGs basados
en un modelo PDCA; o, unir, alinear e integrar estos SGs especificos.

Ahmed Aboulnaga (1998) presenta una estrategia triple para implantar las normas ISO 9001 e
ISO 14001. Los tres principales elementos de la estrategia son: metodologia, competitividad y
efecto de cambio en el personal.

Karapetrovic (2002) propone una extension de la estrategia desarrollada en Karapetrovic &
Willborn (1998a). Se identifican cuatro opciones de secuencia de implementacién: en primer
lugar, el SGC y a continuacion los demas; primero el SGMA vy luego los otros; el SGC y el SGMA
de forma simultanea y a continuacidn los demads; o, elementos fundamentales comunes del SIG
y luego los mddulos especificos del SIG.
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Labodova (2004) propone diferentes secuencias de integracion. La integracion puede lograrse
de una de las dos maneras: paso a paso o implantacién de un SIG.

En cuanto a la unificacién de normas del SG, segun Wilkinson & Dale (2000), el SGC, SGMA y
OHSAS podrian integrarse mediante alineacion o integracidn total.

Centrandose en un enfoque de sistema, Karapetrovic & Willborn (1998a) propusieron la
integracién a través del “sistema de sistemas”. También, Jonker & Karapetrovic (2004) y
Karapetrovic & Jonker (2003) discuten un enfoque holistico para prevenir la suboptimizaciéon de
uno de los componentes en busca de otro.

Por ultimo, en cuanto a otros enfoques para la integracién, cabe destacar tres tipos de
estrategia: el enfoque doble (Karapetrovic, 2002) mediante la integracion a través de los
sistemas de gestidon estandarizados (SGEs) genéricos y la auditoria; la integracion a través de la
calidad total (Wilkinson & Dale, 2001), en la que se integran todos los recursos necesarios para
lograr un SIG; vy, las organizaciones podrian integrar los SGs existentes y futuros mediante la
adopcion de tres diferentes estrategias de integracion: aumento, asimilacidon o ascensién o no
afiadir nada (Asif et al., 2009; Karapetrovic, Casadesus, & Heras, 2006; Rocha, Searcy, &
Karapetrovic, 2007).

2.3.3. Nivel de integracion

La decisidn en cuanto al grado de integracidn que alcanzard una organizacién depende de la
propia organizacion. De acuerdo con la literatura, no existe un modelo Unico para todas las
organizaciones aunque los académicos han definido diferentes grados de integracién (Bernardo
et al., 2008, 2009).

La clasificacidn de estos modelos en cuatro niveles de integracidn, desde la no integracion (nivel
0) hasta la integracion total (nivel 3), no es totalmente precisa debido a las diferencias en las
definiciones de cada nivel de integracion en cada modelo, aunque indiquen aproximadamente
el mismo nivel. A continuacion se explican los niveles de integracidn propuestos por los autores
en funcidén de los datos obtenidos por Bernardo et al., (2008) y Bernardo et al. (2009).

- Seghezzi (1997) describe tres formas diferentes para la integracion de sistemas: adicion,
fusion e integracion.

- Wilkinson & Dale (1999a) describen un modelo de cuatro niveles: SGs individuales
donde el sistema estd integrado en cada funcion y actividad de la organizacion; sistemas
en base a los vinculos registrados entre los diversos SGs; integrar determinadas partes
del SG con otros sistemas certificados sin el uso los vinculos registrados; y la integraciéon
tanto de los sistemas certificados como los no certificados en el SG general.

- El enfoque de Kirkby (2002) tiene tres posibles modelos de SGs: separado, alineado e
integrado.

- En Karapetrovic (2002) se pueden encontrar tres tipos de organizaciones: aquellas que
han integrado Unicamente la documentacidn; aquellas que han unido las metas,
recursos y procesos; y, aquellas que tienen todas las partes del SG integradas en un
Unico SG.
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2.3.4.

El proceso se resume en Karapetrovic (2003), donde se definen dos niveles: integracién
parcial e integracién total.

Beckmerhagen et al. (2003) discute tres grados de integracién: armonizacién,
cooperacion y amalgamacion.

Pojasek (2006) etiqueta cada uno de los niveles de acuerdo con la clasificacion del British
Standards Institution: combinado, integrable, integrando e integrado.

Jgrgensen, Remmen, & Mellado (2006) y Jgrgensen (2008) definen tres diferentes
niveles de integracién: correspondencia, genérica, integracidn.

Metodologias de integracion

La metodologia utilizada en el proceso de integracidén es otro aspecto importante de los SIGs

que, naturalmente, depende de la decision de cada organizacion. Actualmente, no existe una

norma internacional sobre metodologias de integracion. Sin embargo, tanto a nivel

internacional con a nacional se han elaborado varias guias para la integracion (Bernardo
Vilamitjana, 2009):

A nivel international: THE INTEGRATED USE OF MANAGEMENT SYSTEM STANDARDS (I1SO, 2008),
publicado por la ISO

A nivel nacional: UNE 66177:2005 (AENOR, 2005) en Espaia, DS 8001:2005 (Dansk
Standard, 2005) en Dinamarca; PAS 99:2012 (BSI, 2012) en Reino Unido y AS/NZS
4581:1999 (SAI Global, 1999) en Australia y Nueva Zelanda.

Ademas, también se han publicado por muchos autores, otras metodologias de integracién (ver
Tabla 1):

Tabla 1. Metodologias de integracion sugeridas por autores. Fuente: Elaboracion propia.

AUTOR NORMAS A INTEGRAR  METODOLOGIA PARA LA INTEGRACION

(Puri, 1996)

Gestidon de la calidad

Hoja de ruta (10 fases)
total con el SGMA

(Weiler, Lewis, &

SGMA y OHSAS Los componentes de la integracion
Belonger, 1997)
(Renfrew & Muir, .
1998) SGC, SGMA Y OHSAS Modelo evolutivo de los SGs (5 pasos)
(Karapetrovic &
. SGCy SGMA Enfoque en 7 pasos
Willborn, 1998b)
(Ahmed Aboulnaga, »
SGCy SGMA Integracidn paso a paso (15 pasos)

1998)
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(Wright, 2000)

SGCy SGMA 0 SGCy
OHSAS

Los elementos clave para la integraciéon
(para la norma ISO 14001, 5 pasos; para
la norma OHSAS 18001, 4 pasos)

(Karapetrovic, 2003)

La integracidn en 6 pasos

(Karapetrovic &
Jonker, 2003)

SGC, SGMA y OHSAS y
otros SGs

Enfoque de procesos

(Mackau, 2003)

SGC, SGMA y OHSAS

Manual de cinco capitulos

(Labodova, 2004)

La integracidn desde el punto de vista
del riesgo (7 pasos)

(Karapetrovic, 2005)

Los modelos de gestién en la
integracion

(zeng, Shi, & Lou,
2007)

SGC, SGMA y OHSAS

Modelo de integracién basado en las
sinergias

(Asif et al., 2009)

SGC, SGMA y OHSAS y
otros SGs

Proceso de implantacién de un SIG

(Griffith & Bhutto,
2009)

SGC, OHSAS y SGMA

Marco para la implementacién de un
SIG en el sector de la construccion

(Asif, Joost de Bruijn,
Fisscher, & Searcy,
2010)

SGC, SGMA y OHSAS

Enfoque en el sistema y el enfoque de la
meta-gestion

(Lépez-Fresno, 2010)

Sistema Corporativo de Calidad

(José Tari & Molina-
Azorin, 2010)

SGCy SGMA

Modelo EFQM

(Muzaimi, Chew, &
Hamid, 2017)

SGC, SGMA OHSAS y SG

del riesgo

Implementacién de un SIG

2.3.5. Beneficios

Existen en la literatura numerosos articulos relacionados con los beneficios aportados por los
SIGs en las empresas (Angel Del Brio, Fernandez, Junquera, & Vazquez, 2001; Black, 1998; Bragg,
Knapp, & MclLean, 1993; Douglas & Glen, 2000; Hale, 1997; Hemenway & Hale, 2001; Owen &
Brischetto, 2000; Picard, 1998; Renzi & Cappelli, 2000; Sultana, 1998; Wassenaar & Grocott,
1999; White, 1999; Wilkinson & Dale, 1999a).
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Se toma como referencia la revisidn bibliografica realizada por Bernardo, Simon, Tari, & Molina-
Azorin (2015) sobre los beneficios que experimentan las empresas en la implantacién de un SIG,
ya que es la mas actualizada y completa. En dicha revisién, el SIG esta formado por la integracién
de las normas I1SO 9001 e ISO 14001. Para ayudar a la comprension de estos beneficios, ademas
de diferenciarlos en internos y externos, también se ha hecho una subclasificacion en funcién
de la subdivisién de los beneficios encontrados en la literatura (véase, por ejemplo, Simon,
Karapetrovic, & Casadesus (2012) (Bernardo et al., 2015):

- Beneficios internos: recursos humanos, SG y auditorias, organizacién global y
rendimiento.
- Beneficios externos: mercado, auditorias y partes interesadas(Bernardo et al., 2015).

Beneficios internos:

Organizacion global

- Mayor eficiencia organizacional (De Oliveira, 2013; Karapetrovic & Casadesus, 2009;
Santos, Mendes, & Barbosa, 2011; Simon, Bernardo, Karapetrovic, & Casadesus, 2011;
Simon & Douglas, 2013; Simon, Karapetrovic, & Casadesus, 2012; Simon, Karapetrovic,
& Casadesus, 2012; Wagner, 2007).

- Simplificacién de las tareas (Simon & Douglas, 2013; Simon, Karapetrovic, & Casadesus,
2012).

- Optimizacién de los recursos (Abad, Dalmau, & Vilajosana, 2014; Ferreira Rebelo,
Santos, & Silva, 2014; Salomone, 2008; Santos et al., 2011; Simon et al., 2011)

- Reduccién de costes (Ferreira Rebelo et al., 2014; Santos et al., 2011; Simon et al., 2011;
Simon, Yaya, Karapetrovic, & Casadesus, 2014).

- Mejor organizacién (Karapetrovic & Casadesus, 2009; Sampaio et al., 2012; Santos et al.,
2011).

- Ahorro de tiempo (Ferreira Rebelo et al., 2014; Salomone, 2008; Simon et al., 2011).

- Suprimir de las barreras entre los distintos departamentos e incremento de la
colaboracion (Simon, Karapetrovic, & Casadesus, 2012).

- Trabajo continuo (Karapetrovic & Casadesus, 2009).

- Mayor facilidad de toma de decisiones (De Oliveira, 2013).

- Mayor capacidad para alcanzar los objetivos (Abad et al., 2014).

- Mejora de la estrategia organizacional global (Simon, Karapetrovic, & Casadesus, 2012).

- Descartar conflictos de estrategias empresariales diferentes (Salomone, 2008).

- Politica comun de gestion, objetivos indicadores de procesos clave relacionados con el
desempenio (Ferreira Rebelo et al., 2014).

- Mejor sistema de comunicaciones y mas facil (Abad et al., 2014; De Oliveira, 2013;
Karapetrovic & Casadesus, 2009; Santos et al., 2011; Simon, Karapetrovic, & Casadesus,
2012; Simon et al., 2014).

- Mejorade la cultura organizacional (Ferreira Rebelo et al., 2014; Simon & Douglas, 2013;
Simon, Karapetrovic, & Casadesus, 2012).

- Mejoras en la gestion del riesgo (Ferreira Rebelo et al., 2014; Hamidi, Omidvari, &
Meftahi, 2012; Wagner, 2007)
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- Ventaja competitiva en el mercado (Abad et al., 2014).
- Cumplimiento mas facil de la legislacién (Santos et al., 2011).

Recursos humanos

- Incremento de la formacidn de los empleados (Holm, Vuorisalo, & Sammalisto, 2015;
Salomone, 2008; Santos et al., 2011).

- Optimizacion/unificacion de las labores de formacién (Salomone, 2008).

- Participacién de los trabajadores (Simon, Karapetrovic, & Casadesus, 2012; Ferreira
Rebelo et al., 2014; Abad et al., 2014; Karapetrovic & Casadesus, 2009;).

- Trabajo en equipo (Curkovic, Sroufe, & Melnyk, 2005; Holm et al., 2015; Hamidi et al.,
2012;).

- Trabajadores mas competentes (Abad et al., 2014).

- Personal mas motivado (Abad et al., 2014).

Rendimiento

- Aumento del rendimiento ( Tari, Claver-Cortés, Pereira-Moliner, & Molina-Azorin, 2010;
Hamidi et al., 2012; Santos et al., 2011; Wagner, 2007).

- Perefeccionar la calidad de los productos y/o servicios (Abad et al., 2014; De Oliveira,
2013).

- Aumento de la productividad (Hamidi et al., 2012).

- Crecimiento de la fiabilidad de los productos y procesos (De Oliveira, 2013).

- Mejora de la recogida y analisis de comentarios/criticas de los clientes (Crowder, 2013).

Sistemas de gestion

- Reduccidn en la duplicacién de las politicas, procedimientos y registros (Simon et al.,
2014; Simon & Douglas, 2013;).

- Sistema mds agil con menos redundancia (Karapetrovic & Casadesus, 2009).

- La simplificacién lograda en el proceso conduce a menos desconcierto, conflictos en la
documentacién y burocracia (Salomone, 2008; Karapetrovic & Casadesus, 2009; Abad
et al.,, 2014; Ferreira Rebelo et al., 2014; Hamidi et al., 2012; Sampaio et al., 2012;
Santos et al., 2011; Simon et al., 2011).

- Eliminacién de conflictos entre sistemas individuales (Ferreira Rebelo et al., 2014).

- Mejora del conocimiento y uso de los sistemas (Simon, Karapetrovic & Casadesus
2012a; Simon & Douglas 2013).

- Facilidad para anadir una nueva norma (Karapetrovic & Casadesus 2009; Simon et al.
2011; Simon, Karapetrovic & Casadesus 2012a).

- Flexibilidad de las normas (Crowder, 2013).

- Mejor definicién de las responsabilidades y autoridad de la gestion (Sampaio et al.,
2012;Ferreira Rebelo et al., 2014; Salomone, 2008; Santos et al., 2011).

Auditorias

- Unificacidon de las auditorias (Ferreira Rebelo et al., 2014; Santos et al., 2011; Salomone,
2008;).
- Disminucién de costes en las auditorias a nivel interno (Abad et al., 2014).
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- Simplificacién de las auditorias (Simon et al., 2011).

- Mejor utilizacién de sus resultados de auditoria (Simon & Douglas, 2013; Simon,
Karapetrovic, & Casadesus, 2012; Simon, Karapetrovic, & Casadesus, 2012).

- Mejora de las auditorias multiples (Simon & Douglas, 2013).

Beneficios externos:

Mercado

- Imagen de la empresa (Simon & Douglas, 2013;Abad et al., 2014; Crowder, 2013;
Karapetrovic & Casadesus, 2009; Ferreira Rebelo et al., 2014; Santos et al., 2011; Simon,
Karapetrovic, & Casadesus, 2012; Simon, Karapetrovic, & Casadesus, 2012; Wagner,
2007).

- Componentes de sostenibilidad en el mercado global (Ferreira Rebelo et al., 2014).

Partes interesadas

- Mejora de las relaciones vy la satisfaccidon con las partes interesadas (Ferreira Rebelo et
al., 2014; Simon, Karapetrovic, & Casadesus, 2012).

Auditorias

- Realizar auditorias externas integradas (Karapetrovic & Casadesus, 2009; Ferreira
Rebelo et al., 2014; Salomone, 2008). Las auditorias conjuntas significa que los auditores
son multifuncionales y pueden auditar el SIG como un Unico sistema (Bernardo,
Casadesus, Karapetrovic, & Heras, 2010; Douglas & Glen, 2000; Kraus & Grosskopf,
2008; Simon et al., 2011).

2.3.6. Barreras

Al igual que cualquier otro sistema o procedimiento, el proceso de integracion también esta
acompafiado por algunos puntos débiles (Zutshi & Sohal, 2005). Estos también se pueden
clasificar en internos o externos y a su vez, en diversas subcategorias: estandares, consultores,
y organismos de certificacidn para las barreras externas; y, sistemas, recursos y organizacién
para las internas (Bernardo, Casadesus, Karapetrovic, & Heras, 2012a).

Barreras externas

Estdndares

- Insuficiente armonizacién de las normas ISO 9000 e ISO 14000 (por ejemplo,
Karapetrovic & Willborn (1998a).

- SGEs que se basan en dos modelos diferentes, es decir, el “enfoque basado en procesos”
de la norma ISO 9001 y el “ciclo PDCA” de las normas ISO 14001, OHSAS 18001 y SA
8000, que son incompatibles en alguna medida (Karapetrovic, 2003; McDonald, Mors,
& Phillips, 2003; Salomone, 2008).

- Disimilitud entre en los aspectos generales de las normas y en sus requerimientos
especificos (Beckmerhagen et al., 2003; De Oliveira Matias & Coelho, 2002;
Karapetrovic, 2002, 2003).
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Consultores/Asesores

Carencia de experiencia y el uso de consultores, particularmente la dificultad de
encontrar consultores calificados asi como la falta de la capacidad para pagar y trazar
una formaciéon adecuada para mantener el sistema implementado (Zutshi & Sohal,
2005).

Organismos de certificacion

Carencia de soporte de los organismos certificadores (Salomone, 2008; Zeng et al.,
2007).

Barreras internas

Sistemas

Diferentes percepciones de quiénes son las principales partes interesadas, dado que
ellas son quienes reciben un producto o servicio. Para el SGC son los clientes pero para
el SGMA son la sociedad en general, las comunidades locales y el gobierno (Asif et al.,
2009; Beckmerhagen et al., 2003; Karapetrovic & Willborn, 1998a; Zeng et al., 2007).
Riesgo de crear una clasificacién de los sistemas de distintas areas de responsabilidad
(McDonald et al., 2003; Salomone, 2008).

Recursos

Las actitudes de las personas, debido a que el comportamiento y la actitud de los
trabajadores pueden influir en la implementacion exitosa del sistema (Asif et al., 2009;
De Oliveira Matias & Coelho, 2002; Zeng et al., 2007; Zutshi & Sohal, 2005). Esta
dificultad incluye el miedo y la resistencia al cambio, problemas de comunicacién y
pérdida de la “propiedad” de los sistemas (De Oliveira Matias & Coelho, 2002; Zutshi &
Sohal, 2005; Asif et al., 2009; Zeng et al., 2007;).

Falta de recursos, por ejemplo, inversidén y conocimiento (Asif et al., 2009).

Altos costes de auditorias multiples incluso cuando los sistemas estan integrados
(Karapetrovic, 2002).

Obstaculos a la hora de proyectar los resultados de la integracién, que son necesarios
para ser capaces de mejorar el sistema (Zutshi & Sohal, 2005).

Organizacion

Pérdida de potencia por algunos roles jerarquicos (De Oliveira Matias & Coelho, 2002;
Karapetrovic, 2002) y miedo a la pérdida de empleos (Beckmerhagen et al., 2003).
Conflictos inter-funcionales como consecuencia de que sus intereses y motivaciones
difieren (Karapetrovic & Willborn, 1998a).

Falta de conocimiento del proceso, que dan como resultado retrasos en la integracion
provocados por la necesidad de departamentos con mas tiempo para comprender e
implementar el sistema integrado, que afecta a la ejecucion de la implementacion
completa ( Wilkinson & Dale, 2000; Salomone, 2008; Zutshi & Sohal, 2005; Zeng et al.,
2007).
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- Problemas relacionados con la cultura organizativa (Wilkinson & Dale, 1999b, 2000;
Zeng et al., 2007).

- Mayor burocracia que serd mas compleja en un SIG como resultado del vinculo de los
sistemas (De Oliveira Matias & Coelho, 2002; McDonald et al., 2003).

- Dificultades después de la implementacion del SIG que pueden ser causados por el
disefo o implementacién ineficaz que afectan a la flexibilidad de la organizacién (Asif et
al., 2009).

2.4. La Gestion del Riesgo
2.4.1. ;Qué se entiende por riesgo? ;Qué es la gestion del riesgo?

Una de las primeras definiciones de riesgo se atribuye a Bernoulli, quien en 1738 propuso la
medicion del riesgo con la media geométrica y la minimizaciéon del riesgo mediante la difusion a
través de un conjunto de eventos independientes (Bernoulli, 1954). En consecuencia, la
definicion tradicional de riesgo se mide por dos variables combinadas (Verbano & Venturini,
2013):

a) La frecuencia de ocurrencia (probabilidad) del evento “de riesgo”, es decir, el nimero
de veces que el evento de riesgo se repite en un periodo predeterminado.

b) El alcance de las consecuencias (magnitud) que genera el evento, es decir, todos los
resultados de su hecho.

Para Chapman & Cooper (1983), el riesgo es “la posibilidad de sufrir pérdidas econdmicas y
financieras o dafios materiales, como resultado de una incertidumbre inherente asociada con la
accién”. En otra definicién, el concepto de riesgo comprende “las consecuencias positivas y
negativas de un evento, que pueden afectar a la consecucion de los objetivos estratégicos,
operativos y financieros de una empresa” (British Bankers’ Association, International Swaps,
Derivatives Association, PricewaterhouseCoopers LLP, & R M A (Association), 1999).

Seguln la norma ISO 31000:2018, el riesgo es definido como “el efecto de incertidumbre sobre
los objetivos” y la gestidn del riesgo se explica como “las actividades coordinadas para dirigir y
controlar la organizacién con relacién al riesgo” (1SO, 2018b). La GR también se puede definir
mediante “el proceso destinado a salvaguardar los activos de la empresa frente a las pérdidas
que pueden golpear en el ejercicio de sus actividades, a través del uso de instrumentos de varios
tipos (prevencion, la retencidn, de seguros, etc.) y en las mejores condiciones de costes”
(Urciuoli & Crenca, 1989). Otra definicidn se refiere “al proceso de planificacién, organizacion,
direccion y control de los recursos para lograr los objetivos propuestos, cuando
inesperadamente los eventos buenos o malos son posibles” (Head, 2009).

El riesgo impregna todas las acciones humanas (en diversos grados), todo tipo de negocios y
todos los sectores de gestion de una organizacion. Sin embargo, en muchos casos el riesgo se
puede predecir sobre la base de la experiencia, intentando controlar mejor el problema. La
gestién del riesgo tiene la tarea de identificar los riesgos, la medicién de la probabilidad vy el
posible impacto de los acontecimientos, y el tratamiento de los riesgos, eliminando o
reduciendo su efecto con la minima inversidén de recursos. La gestion del riesgo esta siendo
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desarrollada y adoptada en muchos campos, tales como el medio ambiente, la salud, la
seguridad publica, y dentro de la gestion empresarial (Verbano & Venturini, 2013).

La GR es cada vez mas una pieza clave de la gestidn estratégica de cualquier organizacién. Es el
proceso mediante el cual las empresas tratan los riesgos remitidos de sus actividades. El proceso
de dicha gestidon aumenta la probabilidad de éxito y reduce la incertidumbre para la consecucion
de las metas. La gestidon del riesgo debe ser un procedimiento continuo y en desarrollo que se
ocupa de todos los riesgos percibidos en los alrededores de las actividades presentes y futuras
de la organizacién. Se traduce la estrategia de respuesta a los riesgos en medidas tacticas y
operativas y actividades, y la asignacién de responsabilidades en toda la organizacion con cada
gerente y empleado responsable de la gestién del riesgo como parte de sus funciones de trabajo
(Yeo & C, 2004).

En mayor medida que las grandes organizaciones, las pymes requieren la adopcidon de una
estrategia de gestion del riesgo y la metodologia, ya que carecen de los recursos para responder
rapidamente a las amenazas internas y externas, llevando a pérdidas potencialmente grandes
gue amenazan seriamente su supervivencia (Verbano & Venturini, 2013).

2.4.2. Lanorma ISO 31000

La gestion del riesgo es una cuestion importante para las empresas (Blanc Alquier & Lagasse
Tignol, 2006). Las organizaciones internacionales han desarrollado un conjunto de
documentacién vinculados con la estandarizacion de los criterios para la GR. Dichas
organizaciones son la Comision Electrotécnica Internacional (IEC) y la ISO (Avanesov, 2009).

En este siglo XXI, la GR se ha estandarizado a nivel internacional, siendo la norma ISO 31000 la
primera norma a nivel internacional que proporciona un marco comun de gestion de cualquier
modelo de riesgo, que no es concreto de ningln sector o industria. Este estandar internacional,
en mas de 40 paises se ha adoptado como norma nacional (Figura 3) (AENOR, 2018).

M Paises con la norma ISO 31000

Paises sin la norma ISO 31000

Figura 3. Paises que han adoptado la norma ISO 31000. Fuente: AENOR (2018).
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Los principios que establece la norma ISO 31000:2018 deben satisfacer de forma eficiente
gestion del riesgo (1SO, 2018b). Estos principios son:

- Integrada. Estd presente en todas las actividades empresariales.

- Estructurada y exhaustiva. Para la obtencion de resultados que sean coherentes y que
se puedan comparar, es necesaria una planificacidon exhaustiva y estructura de la GR.

- Adaptada. En la GR, el enfoque de referencia y el proceso se adecuan al contexto, tanto
el interno como el externo de la empresa en relacion a los objetivos.

- Inclusiva. La correcta participacion de las partes interesadas posibilita que se tengan en
cuenta sus puntos de vista, percepciones y conocimiento. Esto proporciona un mejor
conocimiento e informacidn de la gestion del riesgo.

- Dinamica. En funcién del contexto, ya sea interno o externo, los riesgos pueden surgir,
modificarse o ocultarse con las variaciones que se producen en la organizacion.

- Mejor informacién disponible. La informacién histérica y actualizada forma sus las
entradas, ademas de las perspectivas futuras. La gestidon del riesgo valora cualquier
acotacién e inquietud vinculada con la previa informacién y expectativa.

- Factores humanos y culturales. En todas las fases y niveles de la GR interviene la
conducta humanay la cultura

- Mejora continua. La gestién del riesgo conlleva un proceso de mejora continuo a través
de la ensefianza y la experiencia.

Por lo tanto, crea valor para el negocio, maximizando los beneficios empresariales y
minimizando los costes (Urciuoli & Crenca, 1989).

Una de las diferencias mas relevantes entre la norma ISO 31000 y la mayoria de las normas que
hacen referencia a la gestién del riesgo es la consideracidn de un marco para la gestidn del riesgo
(Sousa, De Almeida, & Dias, 2012). El fin de la guia de la gestion del riesgo para la organizacion
es cooperar para la integracion todas las tareas y competencias clave (ISO, 2018b). Los
principios, el modelo de referencia y el proceso basan la GR (Figura 4) (I1SO, 2018b).
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Evalluacicn del ries

Identificackin
del Hesga

Liderazgo y
compromiso

Anibisiz
del riesge

SEGUIMIENTO Y REVISION

COMUNICACION ¥ CONSULTA

Marco de referencia [capitulo 5} Procese (capliula 6]

Figura 4. Principios, el marco de referencia y proceso. Fuente: ISO (2018b).

Proceso de revision (AENOR, 2018)

En 2014, se decidié la norma ISO 31000:2009. En el primer trimestre de 2018 se publicd la nueva
version. Se caracteriza por ser un documento mas preciso que la norma previamente publicada
en 2009.

Las principales novedades son:

- Sintetizacién de la introduccidn y el Capitulo 1. Objeto y campo de aplicaciény, se
afiade un nuevo Capitulo 2. Normas para consulta (vinculado con la estructura de alto
nivel).

- El nuevo Capitulo 3. Términos y definiciones se queda sélo con 8 definiciones clave
frente a las 29 que tenia en la version anterior.

- El nuevo Capitulo 4. Propdsito y principios destaca el objetivo del principio de 2009:
Desarrollo y defensa de laimportancia de la gestion del riesgo. Se abrevian los existentes
10 principios que se reducen a 8.

- El nuevo Capitulo 5 altera el hasta ahora ciclo de Deming por un ciclo nuevo que da una
mayor importancia al liderazgo y compromiso. Ademas, las cuatro fases del ciclo PDCA
se amplian a cinco fases: integracion, disefio, implementacion, evaluacién y mejora.

- El Capitulo 6 continua con la misma estructura pero se cambia el apartado
ESTABLECIMIENTO DEL CONTEXTO por uno mas global: CAMPO DE APLICACION, CONTEXTO Y
CRITERIOS, que se ajusta mds adecuadamente a esta fase. También, se afade otro
apartado de REGISTRO E INFORME y se modifica el esquema lineal a uno circular que
concuerda de forma mas correcta con la interaccién del proceso.
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2.5. Six Sigma

2.5.1. ;Qué es la metodologia Six Sigma?

Six Sigma se ha popularizado desde hace mds de una década como un enfoque para la mejora
de la calidad (Goh, 2002). Existen numerosas definiciones sobre la metodologia Six Sigma en la
literatura, ya que tiene diferentes interpretaciones y definiciones para diferentes personas (Jiju
Antony & Banuelas, 2002).

Paul (1999) define Six Sigma como “un término estadistico que se refiere a 3,4 defectos por
milléon de oportunidades (o 99,99966% de precisidn), que es lo mas cerca que alguien pueda
llegar a ser perfecto” o también como “una metodologia amplia basada en estadisticas, que
tiene como objetivo lograr nada menos que la perfeccién en cada uno de los procesos y
productos de la empresa”. Para Roger W Hoerl (1998) “es una metodologia formal y disciplinada
para definir, medir, analizar mejorar y controlar los procesos. La idea fundamental detras de la
filosofia Six Sigma es la continua reduccion de la variacién en los procesos y tiene como objetivo
la eliminacién de los defectos o errores de todos los productos, servicios y procesos
transaccionales”. Para Jin, Janamanchi, & Feng (2011) “es una iniciativa estratégica de negocios
en lugar de simplemente una mejora de la calidad”.

Hay otros autores como Jiju Antony & Banuelas (2002) que diferencian la metodologia Six Sigma
en cuanto a términos de negocio y términos estadisticos. En términos de negocio, “Six Sigma es
una estrategia de mejora en los negocios que se utiliza para mejorar la rentabilidad, expulsar los
residuos, reducir los costes de calidad y mejorar la efectividad y eficiencia en todas las
operaciones que cumplan con las necesidades y expectativas de los clientes”. En términos
estadisticos, “Six Sigma se refiere a 3,4 defectos por millén de oportunidades, donde sigma es
un término usado para representar la variacion en la media de los procesos”.

Por tanto, se puede decir, como se refleja en las definiciones, que Six Sigma es una metodologia
gue se emplea para mejorar la calidad en las organizaciones. La mejora de la calidad consiste en
la persecucion metodoldgica y proactiva de las oportunidades de mejora en los procedimientos
de produccién para aumentar la calidad a niveles sin precedentes (Mast, 2004). Esto se consigue
mediante la reduccién de los defectos o errores a 3,4 defectos por milléon de oportunidades. El
pensamiento estadistico y metodologias estadisticas constituyen la columna vertebral de la
metodologia Six Sigma (Goh, 2002), aunque se estd aplicando cada vez mds como una
metodologia de mejora del negocio y no como una medida estadistica de base tecnoldgica
(Behara, Fontenot, & Gresham, 1995; Harry & Schroeder, 2000).

Esta metodologia tiene como objetivo principal implementar una estrategia basandose en la
medicion, centrada principalmente la mejoria de procesos y la minimizacidon de la variacion
aplicando proyectos de Six Sigma (Adams, Gupta, & Wilson, 2003). También, con la disminucidn
los materiales empleados en su produccidn de los procesos y los defectos inherentes a ellos, se
pretende mejorar los productos y la rentabilidad del servicio (Torode, 1998). Por lo tanto, la
metodologia Six Sigma puede facilitar la solucién de problemas multidisciplinares complejos
donde las causas fundamentales de un problema (en este caso, es un problema de rendimiento)
son desconocidos y ayudar a reducir las variaciones indeseables en los procesos (Breyfogle lll,
2003).
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2.5.2. Nivel de la metodologia Six Sigma

La madurez de un proceso de fabricacién se puede especificar por una calificacién sigma (letra
griega empleada para describir la variabilidad) (McAdam & Lafferty, 2004), que indica su
rendimiento o el porcentaje de productos libres de defectos que genera. Un proceso de Six
Sigma es uno en el que se espera que un 99,9999998% de los articulos fabricados pueda estar
libre de defectos, a nivel estadistico (Linderman, Schroeder, Zaheer, & Choo, 2003). Un defecto
toma por definicién algo que podria conllevar que el cliente quede insatisfecho (Jiju Antony,
2004b). Las organizaciones necesitan determinar un nivel sigma apropiado para cada uno de sus
procesos mas importantes y hacer todo lo posible para lograr esos objetivos. Como
consecuencia, es obligatorio para la direccidn de la organizacidn priorizar las dreas de mejora
(Coronado & Antony, 2002).

Cero defectos es un enfoque que hace hincapié en el hecho de que todos los errores se pueden
prevenir. El concepto identificado principalmente por Philip Crosby a principio de la década de
1960, mucho antes que la definicién de la metodologia Six Sigma. Muchas empresas japonesas
aplicaban eficazmente el concepto durante ese periodo. Mientras tanto, los cero defectos se
introdujeron en los EE. UU. inicialmente como una herramienta de motivacién y fracasaron. El
concepto de posible casi perfeccién regresé a mediados de la década de 1980 en forma de un
documento técnico en Motorola llamado “tolerancia de disefio mecanico de Six Sigma”. El
objetivo de Motorola no era sdlo la fabricacién de productos con menos defectos, sino eliminar
defectos en toda la organizacién (Behara et al., 1995). En 1987, Motorola estaba operando a un
nivel de cuatro sigma. Esto significa que Motorola estaba funcionando a una tasa de defectos de
alrededor de 6200 por millén de oportunidades en comparacion con sus homédlogos japoneses
que estaban funcionando en 3,4 defectos por millén de oportunidades. Las tasas de defectos de
Motorola llevan a aumentar el coste de la produccién y a disminuir los beneficios, lo que
contribuye a perder cuota de mercado. La Tabla 2 ilustra el impacto de sigma o el nivel de calidad
para la venta de productos (Raisinghani, Ette, Pierce, Cannon, & Daripaly, 2005).

Tabla 2. Nivel de Six Sigma. Fuente: Adaptado de McClusky (2000).

Nivel Sigma Defectos por millon de oportunidades Nivel de calidad (%)

1 691.000 31,00
2 309.000 69,00
3 67.000 93,30
4 6.200 99,40
5 230 99,98
6 3,40 99,9997
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2.5.3. Origenes de la metodologia Six Sigma

A principios de 1980, Motorola introdujo la metodologia Six Sigma en los procesos productivos,
lo que supuso un gran avance para utilizar SC en las empresas (Mayor, 2003). Deming (1994)
atribuye que la metodologia Six Sigma se origind a partir de la aplicacidon generalizada de los
métodos estadisticos en la industria militar estadounidense desde la Segunda Guerra Mundial.
Los procedimientos para obtener la reduccidn de la variacidn por medios o métodos estadisticos
fueron dados por Shewhart y Deming.

Por otro lado, entre los 70s y 80s la baja calidad de los productos y procesos fueron vistos como
la razén subyacente de los problemas de Motorola en su competencia contra empresas
japonesas (Bhote, 1989). Esto se hizo visible cuando el presidente de la compaiiia, Bob Galvin,
visité Japon y se sorprendid al encontrar plantas japonesas cuya calidad interpretativa era 1.000
veces mejor que Motorola (Gill, 1990). Motorola creé un ambiente de investigacién y desarrolld
un proceso de 6 pasos para reducir la variabilidad y los defectos dentro de sus procesos (Harry
& Schroeder, 2000). En 1985, a pesar de la inversidn masiva en su gestion de la calidad que
resulta en un nivel sustancialmente mayor de calidad que el promedio de la industria de EE. UU.,
los competidores japoneses iban aun por delante. En consecuencia, se establecié un programa
de Gestidn de la Calidad Total llamado Six Sigma, integrando la experiencia y la investigacidon de
resultados de los afos anteriores (Wessel, 2002).

Bill Smith, ingeniero de Motorola, desarrolld el programa Six Sigma en 1986 como una solucidn
ante la exigencia de mejorar la calidad y reducir los defectos en sus productos. Bob Galvin quedd
impresionado por los primeros éxitos y bajo su liderazgo en Motorola, comenzd la aplicacién de
Six Sigma con un enfoque en todos los sistemas y procesos de fabricacion (Montgomery &
Woodall, 2008). Por consiguiente, ante la necesidad de mejora de la calidad de los productos y
frente a la competencia, surge Six Sixma con la funcidon de mejorar la competitividad y la
satisfaccion del cliente (Z. He & Ngee Goh, 2015).

Con la metodologia Six Sigma, la compafia gand el Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige
en 1988 (Malcolm Baldrige National Quality Award,2016). A partir de entonces el volumen de
ventas de la empresa, los beneficios y los precios de las acciones aumentaron. Con el éxito de la
metodologia Six Sigma en empresas como Allied Signal, Wall Street empezé a oir hablar de Six
Sigma (Z. He & Ngee Goh, 2015). La metodologia Six Sigma cobré impulso después de su
adopcidn por parte de General Electric (GE) a mediados de la década de los 90 (Goh, Low, Tsui,
& Xie, 2003).

Tras el notable éxito de la implementacién de la metodologia Six Sigma en GE, fue aceptado e
implementado por muchas otras corporaciones. La metodologia Six Sigma ha sido reconocida
no sélo como una manera de mejorar la calidad, sino como un concepto de gestidn y un enfoque
sistematico para la mejora continua, el fortalecimiento del liderazgo, la mejora de la
complacencia del cliente, el aumento de las ganancias y la competitividad empresarial (De Mast
& Lokkerbol, 2012). La metodologia Six Sigma se ha caracterizado como la dltima moda de
gestiéon para volver a empaquetar los antiguos principios de la GC, las practicas vy
herramientas/técnicas (Clifford, 2001). A primera vista la metodologia Six Sigma parece
sorprendentemente similar a los enfoques de gestion de calidad anteriores. Sin embargo, las
principales organizaciones con una trayectoria en la calidad han adoptado la metodologia Six
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Sigma y han afirmado que ha transformado su organizacion (Schroeder, Linderman, Liedtke, &
Choo, 2008).

2.5.4. Aspectos caracteristicos de la metodologia Six Sigma y elementos
basicos de una organizacion Six Sigma

Las caracteristicas fundamentales de Six Sigma que se diferencian de otras propuestas de mejora
de mejora de la calidad son (Jiju Antony, 2004b; Goh, 2002).

- El marco DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar), en métodos como
despliegue de la funcién de calidad, analisis modal de fallos y efectos, disefio de
experimentos y control estadistico de procesos que se integran en un flujo légico.

- Lasegunda caracteristica es el enfoque propuesto por la metodologia Six Sigma, que es
“de arriba a abajo” partiendo del director ejecutivo. La estrategia de la metodologia Six
Sigma impone una importancia sin precedentes en el liderazgo fuerte y apasionado y el
apoyo necesario para su correcta implementacion.

- Aunque la metodologia Six Sigma tiene un nimero considerable de técnicas estadisticas
que se utilizan tradicionalmente en la industria manufacturera, su aplicacidon no se
limita a las operaciones de fabricacién. El uso de la metodologia Six Sigma en situaciones
transaccionales o comerciales se promueve activamente, haciendo una nueva
dimensién a la calidad del sector servicio en términos de rigor de la resolucidon de
problemas y la mejora del rendimiento.

- El ambito de aplicacién mas amplio es el enfoque al cliente. Esto se acentla
repetidamente en la metodologia Six Sigma en términos de CTQ (Critical To Quality), es
decir, de pardmetros de calidad criticos; las mejoras sélo tendran sentido si estan
directamente relacionadas con algunos CTQ. Por lo tanto, la metodologia Six Sigma es
mucho mas sensible a las necesidades de la satisfaccion del cliente.

- Entérminos de organizacidn, la metodologia Six Sigma hace hincapié en la caracteristica
de proyecto por proyecto en su aplicacién. Todo proyecto cuenta con un fin especifico
ya que tiene un principio y un final y, permite aportar oportunidades para planificar,
revisar y el aprendizaje. De hecho, los proyectos se destacan en los programas formales
de formacién de la metodologia Six Sigma, algo que no se ve a menudo en las actividades
de formacidn relacionadas con la calidad en el pasado.

- Losresultados de los proyectos Six Sigma normalmente deben expresarse en términos
financieros. Esto conduce a una medida directa de logro que la mayoria de la gente
entiende, no sélo los miembros del proyecto.

- Otra caracteristica importante de la metodologia Six Sigma es el proceso de formacién
y certificacion que dan lugar a los cinturones. Crea una infraestructura de campeones,
maestros cinturones negros, cinturones negros y cinturones verdes.

- La metodologia Six Sigma resalta la importancia de los datos y la toma de decisiones
fundamentadas en datos y hechos en lugar de supuestos y corazonadas. Las acciones
utilizan datos y eventos adecuadamente medidos como base. Las decisiones intuitivas
o las soluciones anecddticas con un apoyo minimo no son apropiadas con el objetivo de
aumentar la eficacia y eficiencia de las empresas y no abordan la causa raiz del problema
(Coronado & Antony, 2002; McAdam, Antony, Kumar, & Hazlett, 2014).
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- La metodologia Six Sigma utiliza el concepto de pensamiento estadistico y fomenta la
aplicacién de herramientas y técnicas estadisticas bien probadas para la reduccién de
defectos a través de métodos de reduccién de la variabilidad del proceso.

La metodologia Six Sigma se ha difundido ampliamente como la herramienta esencial para hacer
frente a los obstaculos de calidad y aumentar el contento del cliente. la metodologia Six Sigma
siendo una iniciativa de gestién, es la que mejor conviene a aquellas empresas con tareas
repetitivas para los resultados especificados (Goh, 2002).

2.5.5. Metodologias DMAIC y DFSS
El enfoque DMAIC

DMAIC es un procedimiento de resolucién de problemas estructurado ampliamente utilizado en
la mejora de la calidad y el proceso (Montgomery & Woodall, 2008). El programa se caracteriza
por su enfoque orientado al cliente, por su énfasis en la toma de decisiones basandose en datos
cuantitativos y por su prioridad en el ahorro de dinero (Mast, 2004). Casi todas las
implementaciones de la metodologia Six Sigma emplean el enfoque DMAIC para la gestion de
proyectos y realizacion de proyectos de mejora de procesos. Sin embargo, el enfoque DMAIC no
esta vinculado necesariamente a la metodologia Six Sigma. Se trata de un enfoque general y
muy Util para gestionar cambios y mejoras (Montgomery & Woodall, 2008).

La estructura del enfoque DMAIC estimula el pensamiento creativo sobre el problema y su
solucion dentro de la definicion del producto original, proceso o servicio (Montgomery &
Woodall, 2008). La metodologia Six Sigma aplica el enfoque DMAIC para la mejora del proceso
o el enfoque Definir, Medir, Analizar, Disefiar y Verificar (DMADV) para la mejora del disefio del
producto/servicio (Linderman et al., 2003). Las dos metodologias tienen similitudes obvias (Mi
Dahlgaard-Park, Andersson, Eriksson, & Torstensson, 2006). Ambos procedimientos son una
generalizacidon del ciclo Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PDCA) de Walter Shewhart, que
proporciona una hoja de ruta para ayudar a la gente a entender como integrar las diferentes
herramientas en un enfoque global de la mejora de la calidad (Montgomery & Woodall, 2008).
La metodologia Six Sigma especifica los instrumentos de la GC a utilizar en cada paso, lo cual, es
exclusivo de la metodologia Six Sigma (Linderman et al., 2003).

Los pasos del enfoque DMAIC se ilustran graficamente en la Figura 5. Una de las razones por las
que el enfoque DMAIC tiene tanto éxito es que se centra en el uso efectivo de herramientas
estadisticas (Montgomery & Woodall, 2008).

Definir Analizar
oportunidades oportunidades

{Quées <€émolo _— £Qué se debe éCdmo
. + £0ué estd mal? .
importante? estamos hacer? garantizamos el

haciendo? rendimiento?

Figura 5. Mapa del enfoque Six Sigma. Fuente: Adaptado de Surange (2015).

31



Capitulo 2: Antecedentes.

Etapas del enfoque DMAIC (Montgomery & Woodall, 2008)

- Etapa 1: Definir. El objetivo de la etapa de definir es identificar la oportunidad del
proyecto y verificar o validar que representa un potencial avance. Es deseable que un
proyecto sea importante tanto para los clientes como para el negocio

- Etapa 2: Medir. El propdsito de la etapa de medir es evaluar y entender el estado actual
del proceso. Esto implica la recopilacion de datos sobre las medidas de calidad, coste y
rendimiento.

- Etapa 3: Analizar. El objetivo es utilizar los datos de la etapa de medir para empezar a
determinar las correlaciones de causa-efecto en el proceso y comprender las diferentes
fuentes de variabilidad. Es decir, determinar las posibles causas de los defectos, los
problemas de calidad, los problemas de los clientes, el tiempo de ciclo y problemas de
rendimiento o despilfarro y la ineficiencia que motivo el proyecto.

- Etapa 4: Mejorar. Los objetivos de |la etapa de mejorar son para desarrollar una solucién
para el problema y como prueba piloto de la solucién. La prueba piloto es una forma de
experimento de confirmacién: evalia y documenta la soluciéon y confirma que la
solucidn alcanza los objetivos del proyecto.

- Etapa 5: Controlar. Los objetivos son para completar todo el trabajo restante en el
proyecto, es decir, garantizar que las ganancias sirven de ayuda en el proceso v, si es
posible, las mejoras se implementardn en otros procesos similares en el negocio.

El enfoque DFSS

Cuando el proceso estd funcionando tan mal que es necesario abandonar el proceso original y
empezar de nuevo, o si se determina que se requiere un nuevo producto o servicio, entonces el
paso mejorado de DMAIC en realidad se convierte en un paso de disefio o redisefio de proceso.
En una organizacidn Six Sigma, eso significa que es necesario un Disefio para Six Sigma (DFSS-)
(Montgomery & Woodall, 2008). DFSS es un enfoque poderoso para disefiar productos, procesos
y servicios de manera rentable y simple para formalizar con las peticiones de los clientes
mientras se reducen los costes de calidad (Jiju Antony, 2002).

DFSS es una metodologia sistematica que utiliza herramientas, formacién y medidas para que la
organizacion disefie procesos y productos que cumplan con las expectativas del cliente y se
pueden producir en los niveles de calidad Six Sigma (Mader, 2002). El objetivo del enfoque DFSS
es alcanzar tasas minimas de defectos, nivel de Six Sigma, y maximizar el impacto positivo
durante la etapa de desarrollo de los productos. Se utiliza para desarrollar nuevos productos o
servicios con el criterio de Six Sigma (Tennant, 2002). El enfoque DFSS tiene el potencial para
simplificar la configuracién de disefio, eliminar los pasos o procesos sin valor agregado en el
disefio de un producto o servicio y por lo tanto reducir los costes de materiales, mano de obray
gastos generales (Jiju Antony, 2002).

Etapas del enfoque DFSS

La Figura 6 ilustra la metodologia del DFSS. En dicha metodologia, las entradas pueden ser las
necesidades de los clientes, las necesidades del negocio y/o materias primas. Las salidas son la
calidad de los procesos, servicios o productos,. El proceso de la actividad tiene cuatro etapas
(Jiju Antony, 2002):
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- Etapa 1: Identificar. Esta etapa esencialmente asegura que la organizacion entiende los
criterios de éxito.

- Etapa 2: Disefar. Una vez que la organizacidn entiende los parametros de disefio, deben
traducirse en un disefio real y efectivo.

- Etapa 3: Optimizar. Implica la consideracidn posterior de disefio para que la
organizacidon esté confiada en que el producto puede ser fabricado dentro de los
pardmetros de diseno identificados y dentro del presupuesto acordado.

- Etapa 4: Verificar. La etapa final comprueba que el proceso esté completo, valido y que
se cumplen con los requisitos en la practica.

IDENTIFICAR

DISENAR

Entrada Salida

VALIDAR

Proceso

Figura 6. Metodologia del enfoque DFSS. Fuente: Jiju Antony (2002).
2.5.6. Cinturones

Las empresas involucradas en la metodologia Six Sigma utilizan personas especialmente
entrenadas, llamadas cinturones (Montgomery & Woodall, 2008).

é¢Qué es un Cinturén Negro de Six Sigma?

El término Cinturdn Negro de Six Sigma fue introducido por primera vez por Motorola para
describir a los empleados que estan entrenados y con experiencia en la ejecucion de métodos
estadisticos aplicables a los procesos y procedimientos de negocio para que puedan hacer
mayores contribuciones a la empresa (Chase, 1999).

El programa Cinturdn Negro se centra en la comprension de la filosofia Six Sigma, los principios
y conceptos fundamentales, las tacticas, la aplicacidn de técnicas y herramientas, las habilidades
para gestionar proyectos, etc. Asi que, épor qué la terminologia de artes marciales? La Unica
funcién de un Cinturén Negro es centrarse en resolver un problema disciplinado mediante la
metodologia DMAICy un conjunto especifico de herramientas y técnicas con velocidad (es decir,
la finalizacién del proyecto en un corto periodo de tiempo). El propdsito aqui es derrotar al
enemigo, es decir, la variacién en los procesos que conducen a la insatisfaccion del cliente (Brue
& Howes, 2006). La formacion para convertirse en un Cinturén Negro incluye un horario de
aprendizaje riguroso de técnicas estadisticas, asi como la practica de la aplicacion de estas
herramientas en situaciones de negocios reales (Chase, 1999). Antes de ser premiado con la
condicidn de Cinturdn Negro, la persona debe demostrar la resolucién de problemas, la gestidn
de proyectos y habilidades de liderazgo de equipo (Hahn, Doganaksoy, & Hoerl, 2000).
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Por tanto, para Motorola esta iniciativa es vista como una ventaja competitiva y una fuente de
minoracidn de costes y la mejora de la calidad en muchas areas de la empresa. Estos son vistos
como expertos en la materia y analistas de datos cualificados. Desempefan importantes
funciones de mentores, lideres, agentes y entrenadores (Ingle & Roe, 2001).

Los niveles de Cinturén Negro

Existen tres niveles basicos: Cinturdn Verde, Cinturdn Negro y Maestro Cinturdn Negro (Ingle &
Roe, 2001), aunque otros autores también determinan la existencia de otros cinturones como
los Cinturones Blancos, los Cinturones Amarillos (Magnusson, Kroslid, & Bergman, 1999; Pande,
Neuman, & Cavanagh, 2000) y los Campeones (Montgomery & Woodall, 2008; Wessel, 2002).

Estas funciones se caracterizan por un nivel cada vez mayor de conocimientos y experiencia
(Wessel, 2002):

- Cinturdn Blanco. Son todos los empleados y participan sélo en el ambito de su trabajo
normal (Wessel, 2002).

- Cinturén Amarillo. Estos son especialistas, que participan ocasionalmente en proyectos
debido a su conocimientoy apoyan al Cinturén Negro en partes de un proyecto (Wessel,
2002).

- Cinturdn Verde. Son los ejecutivos, que colaboran a tiempo parcial en los proyectos y
por lo general realizan alrededor de un proyecto/afio (Wessel, 2002). En la mayoria de
las empresas, los Cinturones Verdes son entrenados por los Cinturones Negros
(Montgomery & Woodall, 2008).

- Cinturén Negro. Estos empleados tienen mucha practica utilizando las herramientas
adecuadas para el area de negocio en el que estén empleados. También tienen aptitudes
para trabajo en equipoy el liderazgo (Wessel, 2002).

- Maestro Cinturén Negro. Suelen escribir y desarrollar materiales de formacion, estan
muy involucrados en la definicion y seleccién del proyecto y suelen trabajar en estrecha
colaboracion con los lideres de negocios llamados Campeones (Montgomery & Woodall,
2008), es decir, estan estrechamente ligados a la alta direccion (Wessel, 2002).

- Campeones. Su trabajo es garantizar que los proyectos correctos estdn siendo
identificados y trabajados, que los equipos estdn haciendo buenos progresos, y que
estén en su lugar los recursos necesarios para la finalizacion del proyecto de éxito estan
(Montgomery & Woodall, 2008).

2.5.7. Factores criticos de éxito

El concepto de determinacion y aplicacidn de los factores criticos de éxito a los problemas de
negocio no es un nuevo campo revolucionario de trabajo (Caralli, Stevens, Willke, & Wilson,
2004). Se remonta al concepto original de los factores de éxito, como base para la determinacion
de las necesidades de informacidn de los gerentes, propuestas por Daniel (1961) y popularizado
por Rockart (1978). Los factores criticos de éxito son aquellos componentes que son cruciales
para el éxito de cualquier empresa, significando que si no se logran los objetivos relacionados a
los factores, la organizacion fracasard, quiza catastroficamente (Rockart, 1978).
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Por tanto, se puede decir que hay 11 factores criticos de éxito (Jiju Antony & Banuelas, 2002):

1-

Compromiso y participacion de la direccion. La metodologia Six Sigma requiere la
dedicacidn de la direccion. Un buen ejemplo es la contribucidn del ex director ejecutivo
Jack Welch, de GE (Henderson & Evans, 2000).

Cambio cultural. Las personas que se enfrentan al cambio y a los desafios culturales,
debido a la implementacidon de la metodologia Six Sigma, deben entender el cambio
primero. Esto requiere tener un plan claro y canales de comunicacidn, motivando a las
personas a superar la resistencia y la educacién de los altos directivos, empleados y
clientes sobre los beneficios de la metodologia Six Sigma. Al anunciar los resultados de
proyectos Six Sigma incluyendo éxitos, obstaculos y desafios ayudaran a los futuros
proyectos a evitar cometer errores similares y adoptar sélo las mejores practicas (Kwak
& Anbari, 2006).

Infraestructura organizacional. La conversion a una cultura Six Sigma es una enorme
tarea. Mucha gente tiene que estar involucrada directamente y muchos sistemas de
apoyo tienen que estar en su lugar para hacer que todo funcione correctamente
(Hendricks & Kelbaugh, 1998). Alcanzar niveles de calidad Six Sigma requiere el
compromiso total de cada departamento y la participacién activa de cada miembro del
equipo de la empresa. Los empleados con funciones y responsabilidades especificas son
importantes en la implementacién de la metodologia Six Sigma.

Los empleados de una empresa de Six Sigma estdn altamente capacitados, han recibido
una formacién estadistica rigurosa y dirigen equipos en la identificacidn y la ejecuciéon
de proyectos Six Sigma. Los cinturones han ayudado a generar centenares de proyectos,
gue van a través de todas las funciones de la empresa (Bowman, 1997).

Formacién. Educacidn y formacidn dan un sentido claro a la gente para entender mejor
los fundamentos, herramientas y técnicas de Six Sigma. La formacién es parte de las
técnicas de comunicacion para que los gerentes y empleados apliquen e implementen
de manera eficaz las técnicas complejas de la metodologia Six Sigma. Generalmente
existe una clasificacién de conocimientos identificados por el sistema de cinturén (R W
Hoerl, 2001). El sistema cinturén asegura que todos los miembros de la organizacion
hablen el mismo lenguaje (Jiju Antony & Banuelas, 2002).

Habilidades de gestion de proyectos. Como Six Sigma es un proyecto impulsado por la
metodologia, es una buena practica para los miembros del equipo tener habilidades de
gestién de proyecto para conocer las diferentes fechas limite durante el curso del
proyecto (Jiju Antony & Coronado, 2001). La mayoria de los proyectos de Six Sigma fallan
debido a habilidades de gestion de proyecto pobres, estableciendo y manteniendo
reglas, determinando funciones y responsabilidades (Eckes, 2000).

La priorizacion y seleccion de proyectos. Los proyectos Six Sigma tienen que ser
revisados cuidadosamente, planificados y seleccionados para maximizar los beneficios
de la implementacion. El proyecto tiene que ser viable, beneficioso organizativamente
y econdmicamente, y orientado al cliente. Tiene que haber un claro conjunto de
medidas y métricas para incorporar los requisitos del cliente. El proyecto tiene que ser
revisado periddicamente para evaluar el estado del proyecto, asi como el desempefio
de las herramientas y técnicas Six Sigma que se estan aplicando (Kwak & Anbari, 2006).
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7- La comprension de la metodologia Six Sigma, herramientas y técnicas. Una parte del
entrenamiento de Six Sigma implica aprender los principios de la metodologia Six Sigma,
por ejemplo, la metodologia DMAIC. Durante el entrenamiento, los empleados
aprenden el uso de herramientas y técnicas (Jiju Antony & Banuelas, 2002).

8- Lavinculacion de la metodologia Six Sigma a la estrategia empresarial. La metodologia
Six Sigma no puede ser tratada como una actividad independiente. Requiere adhesion
a toda filosofia en lugar de sdlo el uso de algunos instrumentos de mejora de la calidad
(Dale, Williams, & van der Wiele, 2000). Deben estar claros los proyectos Six Sigma y
otras actividades de enlace a los clientes, los procesos bdsicos y competitividad (Pande
et al., 2000). Puesto que el objetivo de toda organizacidon es obtener beneficios, los
proyectos Six Sigma rentabilizan procesos mientras atacan la variabilidad, etc. En cada
proyecto individual, el vinculo entre la estrategia de negocio y los objetivos del proyecto
deben ser identificados (Jiju Antony & Banuelas, 2002).

9- La vinculacién de la metodologia Six Sigma a los clientes. Un elemento clave de éxito
del programa de Six Sigma es su capacidad para vincular al cliente. Los proyectos deben
comenzar con la determinacién de los requisitos del cliente (Harry & Schroeder, 2000).
Sin embargo, P. S. Pande et al. (2000) sostiene que antes de que las necesidades del
cliente puedan ser resueltas con éxito, tienen que tener un buen entendimiento de la
organizacién y su vinculacion a varias actividades del negocio. El proceso de enlazar Six
Sigma al cliente puede estar dividido en dos pasos:

1- Identificar los procesos basicos, definir los resultados claves de esos procesos y
definir a los clientes clave que se atienden o se sirven.
2- ldentificar y definir los requerimientos y necesidades del cliente.

10- La vinculacién de la metodologia Six Sigma a los empleados/RR.HH. Las acciones
basadas en recursos humanos tienen que ser puestas en practica para promover los
resultados y el comportamiento deseado.

11- Lavinculacion de la metodologia Six Sigma a los proveedores. A muchas organizaciones
que implementan la metodologia Six Sigma les resulta beneficioso con el fin de extender
la implementacién de principios de la metodologia Six Sigma a la cadena de suministro.
No se puede ser una empresa de Six Sigma sin que sus proveedores participen en el
cambio de cultura (Hendricks & Kelbaugh, 1998). Bajo la filosofia Six Sigma, una manera
de reducir la variabilidad es tener pocos proveedores con un alto nivel de competencia
(Pande et al., 2000).

2.5.8. Beneficios

La Tabla 3 resume los beneficios o ahorros que la metodologia Six Sigma ha aportado a diversas
grandes empresas (De Feo & Bar-El, 2002; Buss & Ivey, 2001; Weiner, 2004; Jiju Antony &
Banuelas, 2002; McClusky, 2000):
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Tabla 3. Beneficios y ahorros que ha aportado la metodologia Six Sigma en el sector manufacturero. Fuente:
Adaptado de Kwak & Anbari (2006).

Empresa/Proyecto Métrica/Medidas Beneficios/Ahorros

General Electric Financiero 2 billones $ en 1999

Motorola (1999) Financiero 15 billones $ en 11 afios

Telefénica Espaiia . ) Ahorro y aumento de ingresos en 30 millones de
Financiero .

(2001) euros en los primeros 10 meses

Johnson & Johnson Financiero 500 millones $

2.5.9. Barreras para implementar Six Sigma

A continuacidon se exponen algunos de los impedimentos a las que las empresas han de hacer
frente a la hora de implantar la metodologia Six Sigma:

- Visidon reducida de la metodologia Six Sigma como enfoque impulsado por los datos
(Feng & Manuel, 2008; Jiju Antony et al., 2005);

- Resistencia al cambio (Feng & Manuel, 2008; Jiju Antony et al., 2005; Tolga Taner, Sezen,
& Antony, 2007);

- Habilidades de medicion inadecuados (Jiju Antony, Jiju Antony, Kumar, & Rae Cho, 2007;
Martins, Mergulao, & Junior, 2006);

- Falta de apoyo de la alta direccion (Tolga Taner et al., 2007; Ronald D Snee, 2001; Mi
Dahlgaard-Park, Dahlgaard, & Mi Dahlgaard-Park, 2006);

- Carencia de la capacidad estadistica (Sehwail & DeYong, 2003; Jiju Antony, 2004a; Tolga
Taner et al., 2007);

- Alto coste de puesta en marcha de proyectos Six Sigma (Jiju Antony, 2004a; Kumar,
Antony, & Douglas, 2009; Kumar, Antony, & Rae Cho, 2009; Sinthavalai, 2006);

- Falta de comprension del proceso y subprocesos ( Chakrabarty & Chuan Tan, 2007; Jiju
Antony et al., 2007;);

- Certificacidon no normalizada del sistema cinturdn (Jiju Antony, 2004a, 2008);

- Priorizacidn poco clara de proyectos Six Sigma (Jiju Antony, 2004a, 2008; Tolga Taner
et al., 2007; Hendry, 2005;);

- Insuficiencia de recursos financieros (Feng & Manuel, 2008; Jiju Antony et al., 2005;
Tolga Taner et al., 2007);

- Menos énfasis en la voz de los clientes (Kumar, Antony, & Douglas, 2009; Kumar, Antony,
& Rae Cho, 2009; McAdam & Evans, 2004);

- Estructura burocratica de la metodologia Six Sigma (Jiju Antony, 2004a, 2008; Kumar,
Antony, & Douglas, 2009; Kumar, Antony, & Rae Cho, 2009);

- Satisfaccion con otros programas de calidad (Jiju Antony & Desai, 2009; Kumar, Antony,
& Douglas, 2009; Kumar, Antony, & Rae Cho, 2009);

- Supuestos estadisticos imprecisos (Jiju Antony, 2004a, 2008);
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2.5.10. Herramientas y técnicas de la metodologia Six Sigma

Las herramientas y técnicas son métodos practicos, habilidades, medios o mecanismos que se
pueden aplicar a tareas particulares. Entre otras cosas, se usan para facilitar cambios positivos
y mejoras. Una herramienta se puede describir como un dispositivo que tiene una funcién clara.
Frecuentemente es de enfoque limitado y generalmente se usa solo. Una técnica, por otro lado,
tiene una aplicacién mas amplia que una herramienta. Por consiguiente a menudo resulta en
una necesidad de mds pensamiento, habilidad y entrenamiento para usar las técnicas de manera
efectiva. Con un enfoque simplista, las técnicas pueden considerarse como una coleccién de
herramientas. El control estadistico de procesos, por ejemplo, emplea una variedad de
herramientas tales como gréficos e histogramas, asi como otros métodos estadisticos, todos
estos son necesarios para el uso efectivo de la técnica (McQuater, Scurr, Dale, & Hillman, 1995).

Las primeras siete herramientas de calidad fueron establecidas por Ishikawa (en la década de
1960), quien es uno de los gurus de la gestion de la calidad. También se les llama las siete
herramientas BASICAS 0 VIEJAS (Tague, 2005) y éstas son (Sokovi¢, Jovanovi¢, Krivokapié, & Vujovic,
2009): diagrama de causa y efecto, graficos de control, diagrama de Pareto, histograma,
diagrama de flujo, grafico de dispersion y hoja de verificacidon. Hoy en dia, hay mds de cien
herramientas diferentes disponibles (Sokovi¢ et al., 2009)

Las herramientas y las técnicas ejercen un papel fundamental en un enfoque de la empresa para
la mejora continua. Su utilizacion posibilita que (McQuater et al., 1995):

- Se supervisen y evaluen los procesos.

- Laintervencién de todos en el proceso de mejora.

- Laresolucién de los problemas individualmente.

- Se desarrolle un pensamiento de mejora continua.

- Se realice una transferencia de experiencia de las labores de mejora de la calidad a los
procedimientos comerciales cotidianos.

- Se produzca un refuerzo del trabajo en equipo mediante la resolucién de problemas.

A continuacion se explican cada una de las herramientas y técnicas de la metodologia Six Sigma
empleadas en la metodologia propuesta. Debido a la longitud en el nombre de algunas de ellas,
se han utilizado abreviaturas para facilitar la visualizacién en los graficos realizados en el estudio
empirico del capitulo 7. La abreviatura figura en cursiva y entre corchetes.

5 éPor qué? [5P]

Cuando se busca resolver un problema es util comenzar con el resultado final, reflexionar sobre
lo que lo causd y cuestionar la respuesta cinco veces. Este enfoque elemental y a menudo eficaz
para la resolucién de problemas promueve el pensamiento profundo a través del
cuestionamiento y se puede adaptar rapidamente y aplicado a la mayoria de los problemas. La
técnica fue desarrollada por Sakichi Toyoda para la empresa Toyota (Figura 7) (Serrat, 2017).
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Figura 7. 5 ¢Por qué? Fuente: Elaboracion propia.

Analisis modal de fallos y efectos [AMFE]

Es un modelo utilizado para priorizar las posibles deficiencias en funcién de su gravedad,
frecuencia esperada y probabilidad de deteccion. Destaca las deficiencias en el disefio o proceso
actual en términos del cliente, y es un excelente vehiculo para priorizar y organizar los esfuerzos
de mejora continua en las areas que ofrecen el mayor rendimiento (Vivekananthamoorthy &
Sankar, 2011).

Analisis de costes de calidad [ACC]

Los costes de calidad se pueden considerar como una medida del rendimiento de una empresa
con respecto al proceso por el cual se produce un producto o se entrega un servicio. El valor
para una empresa de llevar a cabo un andlisis de costes de calidad es centrarse en sus procesos
y su medicion y en la actividad que no afiade valor para destacar los residuos en términos de
una unidad monetaria de analisis e identificar posibles mejoras (Roden & Dale, 2000).

Analisis de causa raiz [ACR]

Es un proceso disefiado para su uso en la investigacion y categorizacion de las causas de los
eventos con impactos en la salud, medio ambiente, seguridad, calidad, confiabilidad y
produccién. El término EVENTO se usa para identificar generalmente los incidentes o hechos que
producen o tienen el potencial de producir este tipo de consecuencias (Rooney & Heuvel, 2004).
El proceso esta disefiado para responder 3 preguntas bdsicas: équé sucedié?, é por qué sucedié?
y équé se puede hacer para evitar que vuelva a suceder? (Wu, Lipshutz, & Pronovost, 2008).

Anadlisis de regresion [AR]

Es una técnica estadistica que estudia la correlacion entre las variables explicadas o
dependientes (variables criterio) y las variables explicativas o independientes (variables
predictivas). Su objetivo radica en fijar la aportacion de la variable independiente (andlisis de
regresion simple) o independientes (analisis de regresion multiple) en el razonamiento en la
variable dependiente (Lopez-Roldan & Fachelli, 2015).

Analisis de la varianza [AV]

Es un método estadistico ampliamente utilizado para comparar medias (H. M. Park, 2009).
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Analisis del sistema de medicion [ASM]

Es la coleccién de instrumentos o medidores, estandares, operaciones, métodos, accesorios,
software, personal, entorno y suposiciones utilizados para cuantificar una unidad de medida o
una evaluacion de arreglo a la caracteristica que se mide; el proceso completo utilizado para
obtener mediciones (Measurement System Analysis Working Group, Antomotive Industry
Action Group (AIAG); Down Michael, Czubak Frederick; Gruska, Gregory; Stahley, Steve;
Benham, 2010). El analisis del sistema de medicidn es una herramienta de calidad util empleada
para evaluar la adecuacion de la variacién del calibre a fin de garantizar la calidad del sistema de
medicion y productos de buena calidad (Saikaew, 2018).

Benchmarking [B]

Es el analisis de comparar varios grupos de empresas que son contrincantes cuya meta es la
mejora del funcionamiento de las empresas (Boxwell, Rubiera, McShane, & Zaratiegui, 1995).
Esta técnica permite la busqueda de acciones, localizadas tanto dentro como fuera de la
empresa, relacionadas con los procesos, productos o métodos, orientadas a la mejora de los
requerimientos de los clientes y la mejora continua (Marti Casadesus, Heras, & Merino, 2005).

Cdlculo de la capacidad del proceso [CCP]

Su calculo estd dado por los valores entre los que fluctia su variacién natural, esto es, sin la
presencia de causas asignables de variacién. Dicha capacidad viene dada por la interaccién de
las variaciones producidas por la propia variacidn natural de métodos, mdquinas, medio
ambiente, materiales y mano de obra. Asi pues, solo se puede determinar si se esta bajo control,
esto es, sin el efecto de causas asignables de variacidon. Un estudio de capacidad de proceso da
una evidencia estadistica de la calidad (Mejia Echeverry, 2013).

Calculo de la variabilidad del proceso [CVP]

En un proceso industrial interactian métodos, maquinas, medio ambiente materiales,
mediciones y mano de obra (6 M’s). Estos seis componentes definen globalmente todo proceso
y cada elemento contribuye a la variabilidad de la salida del proceso (James & William, 2005).
Con el transcurso del tiempo ocurren cambios frecuentes en estas 6 M’s. Para poder medirlos
se debe hacer uso de técnicas estadisticas (Pefia Sanchez de Rivera & Prat Bartés, 1986).

Calibrador de repetibilidad y reproducibilidad (Calibre R&R) [R&R]

El calibre R&R contiene dos componentes de la variabilidad: la repetibilidad y la reproducibilidad
del sistema de medicién. La repetibilidad se define como la variacidon en las mediciones
obtenidas con un calibre cuando se usa varias veces por un evaluador mientras se mide una
caracteristica en una parte. La reproducibilidad se define como la alteracién en la media de las
mediciones hechas por varios evaluadores empleando el mismo calibre cuando se mide una
caracteristica en una parte (Wang, 2013). Es decir, bajo las mismas condiciones, en la
repetibilidad es la variacidon que se observa cuando el mismo evaluador mide varias veces la
misma parte y en la reproducibilidad es la variaciéon que se observa por diferentes evaluadores.
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Carta del proyecto [CP]

Es un documento que permite la identificacién de los objetivos, alcances, funciones vy
responsabilidades, entre otros, antes de iniciar el desarrollo de un proyecto (Valencia, Lazo, &
Benjumea, 2013). Por ejemplo, el enunciado del problema, la declaraciéon de la misidn, los
objetivos del proyecto, los limites del proceso, la composicion del equipo del proyecto y los hitos
del proyecto se especifican como parte del proyecto (Prashar, 2014).

Control estadistico del proceso (Statistical process control) [SPC]

Se utiliza a menudo para supervisar la calidad del proceso mediante la implementacion de
graficos de control apropiados. Es efectivo para detectar cambios debidos a causas especiales
(M. Park et al., 2012).

Critical to quality [CTQ]

Los CTQ son las caracteristicas medibles clave de un producto o proceso cuya especificacion de
rendimiento tiene la obligacion de cumplimiento de los requerimientos del cliente. Alinean los
esfuerzos de mejora con los requerimientos del cliente. Los CTQ representan las caracteristicas
del producto o servicio definidas por el cliente (internas o externas) (Y. He, Tang, & Chang, 2010).

Definicion de variables criticas de desempeiio [DV(]

Las principales practicas de medicidon del desempeio incluyen la medicién a través de las
métricas de los indicadores clave de desempefio (KPI de su nombre en inglés Key Performance
Indicator) (Lavy, Garcia, & Dixit, 2010). Los KPIs son indicadores cuantitativos o cualitativos que
expresan como se gestiona una empresa eficientemente (Maniviesa, 2018). El desarrollo de
métricas de desempefo es un paso importante en el proceso de evaluacion del desempefio, ya
que incluye indicadores relevantes que expresan el desempefio de una manera holistica. En
consecuencia, es importante identificar un conjunto de KPIs para establecer métricas efectivas
de evaluacidon del desempefio (Lavy et al., 2010).

Despliegue de la funcién de calidad [DFC]

Es un enfoque metodoldgico significativo para la disminucién de los costes del producto, el
tiempo del ciclo de desarrollo y la mejora de la satisfaccion del cliente y (Zadry, Rahmayanti,
Susanti, & Fatrias, 2015). Se trata de un modelo estructurado que ayuda a identificar los
requisitos y expectativas de los clientes (C) y su traslacion al lenguaje de la empresa. Es decir,
transforma aquello que quiere el cliente en requisitos de calidad. Esto se califica como
despliegue (D) y se alcanza planificando todas las actividades imprescindibles para conseguir esa
satisfaccion, implicando a todos los operarios y departamentos organizativos (definidas como
funciones [F]) que participan en el esbozo y desarrollo del servicio o producto. En resumen, es
un modelo que planifica y elabora productos o servicios y asegura que con ellos se alcancen o
sobrepasen las perspectivas de los clientes (Lorenzo, Mira, Olarte, Guerrero, & Moyano, 2004)
(Figura 8).
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Figura 8. Despliegue de la funcion de calidad. Fuente: Elaboracion propia.

Diagrama de afinidad [DA]

Un conjunto de ideas generado a partir de una sesién de intercambio de ideas, debe analizarse
y priorizarse antes de que puedan implementarse. Un conjunto mas pequefio de ideas es facil
de analizar y evaluar sin aplicar ninguna técnica formal. El diagrama de afinidad es una técnica
efectiva para manejar una gran cantidad de ideas (Vivekananthamoorthy & Sankar, 2011).

Diagrama de causa y efecto (diagrama de Ishikawa o espina de pez) [DCE]

Es una herramienta esquematica que se asemeja a una espina de pez (Hagemeyer, Gershenson,
& Johnson, 2006). Es una técnica para identificar graficamente y organizar muchas causas
posibles de un problema (efecto) (Vivekananthamoorthy & Sankar, 2011). El efecto es la
caracteristica de calidad que debe mejorarse y las causas son los factores que influyen (Duffuaa
& Ben-Daya, 1995) (Figura 9).

Factor1  Factor2  factor 3

NN

Factor 4 Factor 5 Factor 6

Figura 9. Diagrama de causa y efecto. Fuente: Elaboracion propia.
Diagrama de dispersion [DD]

Es una herramienta gréfica que traza una caracteristica contra otra para entender la relacion
entre las dos (Hagemeyer et al., 2006), es decir, es una relacién grafica entre dos variables.
Muestra la correlacidn entre ellos y se puede usar para estudiar la relacién entre causas y
efectos. Por lo tanto, complementa el diagrama de causa y efecto mencionado anteriormente.
En general, puede aplicarse para llevar a cabo analisis de tendencia o correlacion o andlisis de
muestras (Duffuaa & Ben-Daya, 1995).
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Diagrama de Pareto [DP]

Es un grafico de barras (Figura 10) que organiza los datos de mayor a menor para dirigir la
atencién sobre los elementos importantes (Hagemeyer et al., 2006). Utiliza el Principio de Pareto
(popularmente se conoce como regla 80/20) la idea de que la gran mayoria de los problemas
(80%) se producen por unas pocas causas clave (20%).
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Figura 10. Diagrama de Pareto. Fuente: Elaboracion propia.
Diagrama de flujo del proceso [DFP]

Es una ilustracion grafica del proceso real (Hagemeyer et al., 2006). Los diagramas tipicamente
contienen una pluralidad de etapas de procesamiento o nodos, con una pluralidad de lineas de
interconexidn (Geddes, Joffe, & Davis, 1997) (Figura 11).

SI/V

NO

Figura 11. Diagrama de flujo del proceso. Fuente: Elaboracién propia.
Diagrama SIPOC [SIPOC]

Es una poderosa herramienta de mapeo cuyo nombre corresponde a los siguientes cinco
elementos: Proveedor, Entrada, Proceso, Salida, Cliente (en inglés corresponde a: Supplier,
Input, Process, Output, Customer) (Pedro A Marques & Requeijo, 2009). Este enfoque nos ayuda
a identificar las caracteristicas que son clave para el proceso, lo que a su vez facilita la
identificacion de las medidas apropiadas que se utilizaran para lograr la mejora
(Vivekananthamoorthy & Sankar, 2011) (Figura 12).
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==

Figura 12. Diagrama SIPOC. Fuente: Elaboracién propia.

Disefio de experimentos (DOE, de Design of Experiments) [DOE]

Es un conjunto sistematico de experimentos que permiten la evaluacién del efecto de uno o mas
factores en una respuesta (Hagemeyer et al., 2006) (Figura 13).

Factores controlables

X1 X2 Xn
Entradas Salidas
Proceso - >y
Zy ZI ZI

Factores no controlables

Figura 13. Disefio de experimentos. Fuente: Elaboracidn propia.
Disefno robusto [DR]

Es una metodologia de ingenieria para optimizar el producto y las condiciones del proceso que
son minimamente sensibles a las diversas causas de variacion. Produce productos de alta calidad
con bajos costes de desarrollo y fabricacidn (Nataraj, Arunachalam, & Ranganathan, 2006).

Disefio a prueba de errores (Poka-yoke) [DPE]

Fue introducido por Shigeo Shingo en 1961, cuando este era uno de los ingenieros de Toyota
(Dudek-Burlikowska & Szewieczek, 2009). Se basa en eliminar las acciones que provocan
defectos o, en caso de que esto no sea posible, investiga de forma bdsica y econdmica cada uno
de los componentes para calcular que supera el umbral de calidad (libre de defectos) (Fisher,
1999).

Grafico de rachas [GR]

Un gréfico de rachas es un grafico de linea de una medida trazada en el tiempo con la mediana
como una linea horizontal (Grafico 2). El objetivo principal es identificar la mejora o degradacion
del proceso, que puede detectarse mediante pruebas estadisticas para patrones no aleatorios
en la secuencia de datos (Anhgj & Olesen, 2014).

44



Capitulo 2: Antecedentes.

15

10

Frecuencia

A B C D E F G H

Causas

Grafico 2. Grafico de rachas. Fuente: Elaboracion propia.
Grafico de tendencia [GT]

Proporcionan una imagen general global del comportamiento dindmico de una secuencia,
destacando los cambios, las tendencias y las discontinuidades importantes. Son una
herramienta para rastrear la evaluacién de la secuencia a lo largo del tiempo (Feldman, Aumann,
Zilberstein, & Ben-Yehuda, 1998).

Gréfico de control [GC]

Es un grafico con una linea central y dos lineas limite. La linea central representa el promedio
del proceso, mientras que las lineas limite representan limites de control (Grafico 3). Si el
proceso se observa mds alld de estos limites, entonces se dice que esta “fuera de control”. El
objetivo final de los graficos de control es separar los cambios aleatorios de los cambios debidos
a causas asignables (Duffuaa & Ben-Daya, 1995). En otras palabras, un grafico de datos
ordenados por tiempo que predice cdmo debe comportarse un proceso (Hagemeyer et al.,
2006). Los graficos de control son el corazén del Control Estadistico de Proceso (SPC) (Duffuaa
& Ben-Daya, 1995).
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Grafico 3. Graficos de control. Fuente: Elaboracién propia.
Herramientas de recolecciéon de datos [HRD]

Para la recoleccién de datos primarios en una investigacion cientifica se realiza mediante las
siguientes técnicas:

- Laencuesta. Es el analisis que se efectia en una muestra de elementos representativos
de un grupo mas extenso, empleando medios estandarizados de interrogacién cuya
meta es la obtencién de mediciones cuantitativas de entre una gran diversidad de
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caracteristicas, tanto subjetivas como objetivas, de la poblacién (Torres, Paz, & Salazar,
2006):

- Las entrevistas. Son discusiones, por lo general uno a uno entre un entrevistador y un
individuo, destinadas a recopilar informacién sobre un conjunto especifico de temas.
Las entrevistas difieren de las encuestas por el nivel de estructura colocado en la
interaccion (Harrell & Bradley, 2009).

- Las sesiones en grupos. Son discusiones grupales dindmicas utilizadas para recopilar
informacidn (Harrell & Bradley, 2009).

- La observacion. Es la recopilacidon de datos en la que el investigador no participa en las
interacciones (Harrell & Bradley, 2009).

Histograma [H]

Es una visualizacidn grafica de la cantidad de veces que ocurre un valor (Hagemeyer et al., 2006).
Es decir, se trata de una representacion grafica de la frecuencia de ocurrencia frente a puntos
de datos o una clase que representa un conjunto de puntos de datos. El histograma hace que
sea facil encontrar la forma, el valor central y la extensidn de la dispersiéon (Montgomery, 1991).

Inspeccién por muestreo [IM]

Trata de averiguar si la calidad, por ejemplo, de un lote de productos es aceptable para el
consumidor, a partir del examen de una muestra. La técnica de inspeccion por muestreo es
conocida con el nombre de andlisis sucesional o secuencial. Esta técnica estadistica tiene por
objeto estimar pardmetros, o contrastar hipétesis, cuando el tamafio de la muestra es
desconocida de antemano, sino que se determina durante el curso del experimento (Arnatz,
1956).

Intervalos de confianza [/C]

Es el intervalo de valores en el que se encuentra el valor de una poblacién de un coeficiente, con
un determinado nivel de confianza. Para desarrollar un IC en funcién de o se ha de decretar
entre aquellos valores entre los que fluctue el “verdadero” « en la poblacién (Dominguez-Lara,
2015).

Lluvia de ideas (brainstorming) [LLI]

Implica la generacidn de ideas en grupos con énfasis en generar tantas ideas como sea posible
(Osborne, 1957).

Mapeo de procesos [Map.P]

Un mapa de proceso muestra cédmo se vinculan las entradas, salidas y tareas. Resalta los
principales pasos que se toman para producir un producto, es decir, muestran qué se hara, quién
lo hard, cuando y dénde se hara, y quién o qué depende de que se haga (Klotz, Horman, Bi, &
Bechtel, 2008). Una excelente analogia de un mapa de proceso es un mapa de ruta (Anjard,
1998).
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Matriz de prioridades [Mat.P]

Esta herramienta se utiliza para establecer prioridades en tareas, actividades o temas (Barrio,
Fraile, & Monzdn, 1997). Es una herramienta simple pero efectiva para decidir qué tareas
deberian recibir atencidon inmediata y cuales podrian esperar (Harvey, Bearley, & Corkrum,
1995) (Figura 14).

+ URGENTE - URGENTE

+ IMPORTANTE

- IMPORTANTE

Figura 14. Matriz de prioridades. Fuente: Elaboraciéon propia.

Prueba de hipétesis [PH]

Una hipétesis es una suposicidn, afirmacion que se hace partiendo de unos datos, sirviendo
como el origen para empezar una investigacion (Carrasco Diaz, 2017). Una hipdtesis es una
pregunta que permite dos respuestas: verdadero o falso (Oll¢é, 2018). Es un método para poner
a prueba una confirmacién sobre una peculiaridad de una poblacidn (Carrasco Diaz, 2017).

Pruebas no paramétricas [PNP]

También se las conoce como pruebas de distribucion libre ya que abarcan un conjunto de
pruebas estadisticas que se basan en hipdtesis, ya que no asumen la normalidad de una
poblacion (Berlanga Silvente & Rubio Hurtado, 2012).

Voz del cliente (Voice of Customer) [VOC]

Es el vocablo que describe el proceso de obtener y descifrar frecuentemente las expectativas
experiencias y preferencias del cliente con los servicios y productos (Daniel Cedefio, 2016).

2.6. PYME

Ante la globalizacion del mercado, a partir de los 90 la predisposicion de las empresas es reducir
el tamafio de las empresas grandes y subcontratar a pequefias empresas (Lande, Shrivastava, &
Seth, 2016).

Una recomendacién por parte de la Comisidon Europea se aprobd el 6 de mayo de 2003 en
relacidn con el significado de pyme, modificando la Recomendacién de 1996. En ese documento
se definen los modelos de empresa (asociada, autdnoma, y vinculada) y se especifica un
procedimiento para el calculo del limite financiero y el numero de empleados. Es valido desde
el 1 de enero de 2005. (Comisién Europea, 2016) (Tabla 4).
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Tabla 4. Definicion de pyme en la Unién Europea. Fuente: Adaptado de Comision Europea (2016).

CATEGORIA VOLUMEN DE BALANCE
EMPLEADOS

DE EMPRESA NEGOCIO GENERAL

Mediana <250 <=50m € <=43 m€

Pequeia <50 <=10m€ <=10 m€

Micro <10 <=2m¢€ <=2m¢€

Por lo tanto, se puede definir como pyme a aquellas empresas que tienen menos de
250 empleados. El volumen de su negocio ha de ser inferior a los 50 millones de euros o el
balance anual no puede superar los 43 millones de euros.

Las pymes desempefan un papel clave tanto en el crecimiento econdmico como en la
competitividad en el ambito europeo. Las pymes suponen mas del 99% de las empresas
existentes en la Unidn Europea. Concretamente en Espaiia, las pymes suponen el 99,8% de las
empresas (Gobierno de Espafia, 2019).

Con el comienzo del nuevo milenio, el grado de productividad demostrado por la pequefia
empresa serd vital para un continuo crecimiento econémico (Kuratko, Goodale, & Hornsby,
2001). Las pymes constituyen la mayor parte de las empresas a nivel mundial y suponen la mayor
aportacién a la produccién del sector privado y empleabilidad en todas las economias, es decir,
suponen la sangre vital de las todas las economias. Actlan como proveedores para las grandes
empresas y, por tanto, su huella es mucho maés grande de lo que puede verse a primera vista
(Jiju Antony et al., 2005). Son una fuente importante de ofertas de empleo en todas las areas de
negocios, ya sea produccion, finanzas, marketing e incluso administracion personal (Lande et al.,
2016).

Las pymes sin asalariados suponen mas de la mitad de las empresas (54,07%), pero no llegan al
13% del empleo empresarial. El niUmero de pymes con asalariados se acerca a la mitad del total
de empresas (45,77%) y generan algo mas de la mitad del empleo empresarial (53,30%). De esta
distribucidn cabe resaltar que Espaiia presenta un tejido empresarial muy atomizado (Gobierno
de Espafia, 2019).

La reducida dimensién de las empresas espaiolas se observa al analizar el tamafio medio de las
plantillas de trabajadores. Las empresas espafiolas, incluyendo auténomos, tienen de media una
plantilla de 4,5 empleados, mientras que en la Unién Europea este valor aumenta hasta el 5,9.
Y en algunos paises de nuestro entorno este valor se duplica, como es el caso de Alemania donde
la plantilla media se sitla en 11 trabajadores o el Reino Unido que ronda los 10. En cambio, otros
paises de nuestro entorno, como Portugal e Italia tienen un menor nimero medio de empleados
por empresa (Gobierno de Espafia, 2019).

2.6.1. Los SIGs en las pymes

Actualmente, las pymes no son conocedores de que si implementan SIGs no solo va a mejorar
la gestidn y eficiencia interna de la empresa, sino que también permite ahorrar costes. Ademas,

48



Capitulo 2: Antecedentes.

se pueden obtener una serie de recompensas externas, como la ventaja competitiva, la mejora
del mercado y las correlaciones con las partes interesadas (Olaru et al., 2014).

Por el contrario, las pymes tienen varias barreras para adoptar los SGs, como el coste, la carencia
de experiencia o la carencia de inclusién en la estrategia de la empresa (Chan, 2011). Ademas,
Revell & Blackburn (2007) advirtieron de que las inversiones iniciales para implementar un SG
podrian superar a los beneficios econdmicos estimados (Llonch, Bernardo, & Presas, 2018).

2.6.2. La metodologia Six Sigma en las pymes

La metodologia Six Sigma se ha convertido en una maniobra de negocio de muchas empresas
grandes y su importancia en las pymes estd creciendo cada dia (Jiju Antony et al., 2005). La
metodologia Six Sigma puede actuar como un catalizador para el cambio de las pymes en la
busqueda de la excelencia empresarial (Kumar & Antony, 2008). La adopcién de la metodologia
Six Sigma no se limita a su relacidn con las empresas mas grandes. Es mas bien una oportunidad
para el desarrollo hacia un enfoque mds fuerte en los requisitos del cliente y en una mayor
rentabilidad (Wessel & Burcher, 2004). Algunas ventajas para las pymes, para embarcarse en la
iniciativa Six Sigma serian, por ejemplo, relaciones mas fuertes con los clientes, menos niveles a
jerarquicos y una comunicacion interna mas dindmica (Wilson, 2004).

Las pymes no entienden o interpretan facilmente los programas de mejora continua como la
metodologia Six Sigma. La escasa adopcidn de iniciativas de gestién de calidad en este tipo de
empresas se debe a multiples y complejas razones, no sélo los obstaculos a menudo declarados
de coste, tiempo e impactos relativos (Gome, 1996). Hay también evidencia para sugerir que los
programas de gestién de la calidad no estan siendo absorbidos por las pymes por varias razones
(J. Antony, Kumar, & Labib, 2008; S. G. Husband, 1997; S. Husband & Mandal, 1999; Thomas &
Webb, 2003; Yusof & Aspinwall, 1999):

— Esdificil distinguir entre los diferentes programas de calidad existentes como I1SO, EFQM
la gestion de la calidad total, Six Sigma y el sistema que se ajuste de una forma mas
adecuada a sus necesidades. Las pymes no tienen claras las ventajas (debido a la falta
de conocimiento) que un sistema tiene sobre otros.

— Las pymes creen que con sistemas de los que disponen como simplemente la norma I1SO
9000, les es suficiente para su satisfacer sus necesidades de negocio.

— Existe muy poca evidencia del éxito de Six Sigma en el contexto de las pymes.

— Las pymes tienen una idea erronea de que la metodologia Six Sigma implica bastantes
técnicas estadisticas, que estan mas alld de su dominio.
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CAPITULO 3: HIPOTESIS DE
INVESTIGACION

Con el fin de poder lograr los objetivos anteriormente expuestos, se plantean una serie de
hipdtesis que surgen como respuesta al analisis del estado del arte y se consideran
fundamentales para la explicacidn de la presente tesis. Las hipdtesis a desarrollar se detallan a
continuacién.

En la literatura el SIG mds comunmente implantado es aquel formado por las normas I1SO 9001,
ISO 14001 y OHSAS 18001 (De Oliveira, 2013; Karapetrovic & Willborn, 1998a; Labodova, 2004;
Moljevic, Rajkovic, Maric, Medakovic, & Burdevic, 2013; Olaru et al., 2014; Rebelo, Santos, &
Silva, 2014; Wright, 2000; Zutshi & Sohal, 2005), aunque existen otros SIGs que integran otros
SGs o incorporan nuevos al SIG habitual como por ejemplo, la norma ISO 31000 (Muzaimi et al.,
2017).

Por otro lado, la metodologia Six Sigma no se integra en los anteriores SIGs, pero existen
estudios sobre su integracién con la norma ISO 9001 (Dey, 2010; Karthi, Devadasan, Selvaraju,
Sivaram, & Sreenivasa, 2013; Lupan, Bacivarof, Kobi, & Robledo, 2005; P. Marques, Requeijo,
Saraiva, & Frazao-Guerreiro, 2013; Pfeifer, Reissiger, & Canales, 2004; Warnack, 2003).

Por tanto, un SIG puede estar formado por otros SGs y/o metodologias de mejora continua. A
partir de aqui se puede formular la siguiente hipdtesis:

H1: El Sistema de Gestion de Calidad — SGC - (ISO 9001:2015), el Sistema de Gestion del Riesgo
- SGR - (ISO 31000:2018) y la metodologia Six Sigma son integrables.

Si bien la certificacién del SGC no es obligatoria, la de la norma ISO 9001 tiene un papel principal
en los negocios internacionales y es un indicador altamente visible para la adopcién del SGC (L.
Fonseca & Domingues, 2017). Mundialmente, el SGC fundamentado en la norma ISO 9001 es el
mas implementado. Cuando las empresas tienen implantados varios SGs o quieren realizar el
proceso de integracion, una de las principales estrategias es implementar en primer lugar el SGC
seguido por otro SG, como por ejemplo el SGMA. Por ejemplo, Douglas & Glen (2000)
observaron que las pymes adoptaron primero el SGCy luego SGMA, pero es la misma estrategia
que siguen todas las empresas, porque el SGC tiene un impacto directo en el éxito del mercado
como la imagen corporativa, asi como la satisfaccion del cliente y del empleado (Llach,
Perramon, del Mar Alonso-Almeida, & Bagur-Femenias, 2013). Por tanto, una buena opcién es
realizar la metodologia de integracion basdandose en la norma ISO 9001:2015, mas
concretamente en base a la HLS de la nueva version de la norma, con el texto central, términos
y definiciones idénticos (L. Fonseca & Domingues, 2017). En 2012, la ISO publicé un documento
denominado Anexo SL, proporcionando las cldusulas y sub-clausulas de la estructura de la nueva
norma ISO 9001:2015 (P A Marques, Meyrelles, Saraiva, & Frazdo-Guerreiro, 2016) para facilitar
la unificacion de diferentes SGs en un Unico SIG (Gueorguiev, 2015) mediante el establecimiento
de una estructura comun de alto nivel y haciendo uso de expresiones frecuentes y definiciones

51



Capitulo 3: Hipdtesis de investigacion

basicas (P A Marques et al., 2016) y se utilizard para todos los estadndares de SG ISO (L. Fonseca
& Domingues, 2017). En base a este argumento surge la siguiente hipédtesis:

H2: En base a la nueva estructura de alto nivel de la nueva versién de la norma I1SO 9001:2015,
se pueden integrar el Sistema de Gestion de Calidad, el Sistema de Gestion del Riesgo y la
metodologia Six Sigma.

La mejora continua busca la mejora y el desarrollo de procesos para encontrar mejores métodos
en la fase de convertir inputs en productos. Al mejorar los procesos interconectados, una
empresa puede hacer un mejor trabajo satisfaciendo los requerimientos y expectativas de los
clientes (Dean Jr & Bowen, 1994; W. J. Stevenson, 1982). Tal y como figura en el capitulo 2, tanto
la norma ISO 9001:2015 como la norma ISO 31000:2018 se basan en los principios de mejora
continua del ciclo de Deming (PDCA), mientras que Six Sigma se basa en el ciclo DMAIC. Por
tanto, uno de los puntos en comun que comparten los dos SGs y la metodologia Six Sigma es
gue se fundamentan en la mejora continua. De modo que, de acuerdo con estos criterios se
formula la siguiente hipétesis:

H3: La mejora continua de la metodologia Six Sigma se asemeja con la mejora continua de la
norma ISO 9001 o a la de la norma 1SO 31000.

Puesto que el objetivo principal de la presente tesis es elaborar una metodologia que integre
varios SGs y metodologias a aplicar a las pymes de la C. Valenciana, cabe determinar si su
aplicabilidad se puede llevar a cabo. La respuesta se obtendra del estudio realizado a las pymes
valencianas. Ademas, otra cuestion que se plantea es si es aplicable a las pymes vy,
especialmente, a las pymes de la C. Valenciana.

En primer lugar, las pymes son muy importantes en la mayoria de las economias. Por ejemplo,
en Espafiay en la Unidn Europea, mds del 99% de las empresas son pymes (DIRCE, 2016). Aunque
el concepto de SIG se considera cada vez mds como parte de una organizacién, no ha sido
ampliamente adoptado por las pymes (Olaru et al., 2014) aunque tanto las pymes como grandes
empresas, pueden integrar sus SGs o implementar un SIG (Llonch et al., 2018).

Por otra parte, como se refleja en la literatura, no hay muchos estudios relativos a los SIGs en
las pymes. De los existentes, a nivel internacional se pueden mencionar investigaciones
realizadas en Alemania (Mackau, 2003), Reino Unido (Douglas & Glen, 2000), Serbia (Dordevic,
Besic, Milosevic, & Bogetic, 2010), Republica Checa (Labodova, 2004) y Portugal (Santos et al.,
2011; Rebelo et al., 2014). Respecto a Espania, se han realizado investigaciones de SIG (Bernardo
et al., 2009; Lépez-Fresno, 2010; Simon, Karapetrovic, & Casadesus, 2012; Bernardo, Casadesus,
Karapetrovic, & Heras, 2012b), pero no concerniente a pymes. Estos estudios se han
desarrollado en organizaciones de Catalufia, Pais Vasco y Madrid, aunque hay un estudio que
cumple con ambos requisitos: SIG en una pyme espafiola (Llonch et al., 2018). Por tanto, de aqui
surge la necesidad de aplicar la metodologia resultante a pymes de la C. Valenciana, debido a la
inexistencia de estudios relativos a dicha CC.AA. Por consiguiente, se formula la siguiente
hipétesis:
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H4: La metodologia de integracion propuesta se puede implementar en las pymes de la C.
Valenciana.

La falta de recursos financieros y de conocimiento es un impedimento importante en la
integracién de los SGs individuales y su implementacidn (Asif et al., 2009). Como resultado de la
complejidad de implementar los SIGs relacionados con las habilidades personales y el proceso
administrativo, las pymes prefieren implementar SGs individuales mientras que las grandes
empresas los integran regularmente (Llonch et al., 2018). De hecho, la integracion de SGs
individuales requiere esfuerzos dedicados en nombre de la gerencia y los empleados, ademas
de fijar recursos humanos y financieros. Muchas pymes no tienen suficientes recursos para
implementar un SIG (Zutshi & Sohal, 2005). Ademas, cuando se solicita una fuente externa de
ayuda para el SIG, solo puede facilitar el proceso de implementacién, pero su internalizacién y
mantenimiento es funcién de los usuarios clave que, en el caso de las pymes, pueden no tener
el nivel requerido de experiencia (Asif et al., 2009).

Las pymes carecen de la mayor parte de la informacidn sobre los beneficios de los sistemas y
necesitan orientacion para implementarlos. En general, las pymes no son conocedores de que
si implementan SIGs no solo va a mejorar su gestién y su eficiencia interna, también va a resultar
en reduccién de costes (Olaru et al., 2014).

Uno de los principales impedimentos en la aplicacidn de un SIG en las pymes es la insuficiencia
de recursos disponibles. Esto también va unido a que muchas pymes no son conscientes de los
beneficios que podrian conllevarles la integracion de los SGs individuales o la implementacién
de un SIG. En base a estos aspectos surgen las dos siguientes hipotesis:

H5: Las pymes disponen de recursos suficientes (recursos humanos, recursos técnicos e
infraestructura) para llevar a cabo la integracion.

H6: Las pymes de la C.Valenciana tienen suficiente capacidad econémica para poder
implementar la metodologia de integracion propuesta.
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CAPITULO 4: DESARROLLO DE LA
METODOLOGIA DE INTEGRACION

4.1. Introduccion

Después del estudio del estado del arte realizado anteriormente, se concluye que no existe una
Unica metodologia de integracidon de los diferentes SGs. Una de las principales limitaciones
encontradas en la literatura es que las metodologias de integracidn propuestas se basan
principalmente en la integracidn de los SGs, principalmente del SGC, SGMA y OHSAS. Es por ello
gue se ha formulado una nueva metodologia de integracion que no integre solamente SGs, sino
gue vaya mas alld. Para ser mas especificos, la metodologia propuesta estd formada por la
integracién del SGC en base a lanorma ISO 9001:2015, el SGR en base a la norma ISO 31000:2018
y las herramientas y metodologia de Six Sigma. La nueva metodologia de integracién propuesta
es aplicable a las pymes industriales de la Comunidad Valenciana.

Por tanto, para la formulacién de esta metodologia se disefia un cuestionario con el fin de
determinar qué SGs o metodologias de mejora continua tienen implantados las pymes y como
han llevado a cabo dicho proceso de integracién. Se han tenido en cuenta datos extraidos de
empresas de todo el territorio espaiiol, ya sean pymes o grandes empresas. Servirda como un
estudio preliminar para conocer la situacién de las empresas y asi poder seleccionar los aspectos
mas destacados.

Para el desarrollo y formulacién de la nueva metodologia:

- Se parte de los modelos existentes propuestos en el estado del arte.
- Se fundamenta en las experiencias e investigaciones de las empresas espafiolas.

En los siguientes apartados se detallan con mas profundidad todos estos aspectos.

4.2. Seleccion de las empresas participantes

En primer lugar, las empresas participantes deben cumplir un requisito especifico: tener
implantado como minimo dos SGs y/o metodologias de mejora continua como por ejemplo Six
Sigma, porque de lo contrario, no se puede iniciar el proceso de integracién y no serian utiles
para el estudio.

En un primer momento se pretende estudiar la situacion de las pymes de la Comunidad
Valenciana, pero no se puede llevar a cabo debido a la baja participacion de éstas como
consecuencia de la complejidad de hallar pymes con varios SGs implantados y con disposicion
para responder al cuestionario. Es por ello, que se amplia el campo de localizacién a toda Espafia
(ya fueran pymes o grandes empresas).

Por tanto, para determinar la poblacién objeto de estudio se han recogido los datos de ARDAN
(Servicio de Informacién Empresarial) (ARDAN, 2004) para la certificacién de calidad en la
empresa valenciana, donde se detalla el sector, los ingresos de explotacion, el tipo de
certificacidn y la entidad certificadora de 530 empresas, en base a datos del afio 2002, ya que
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no se encuentran disponibles publicaciones mas recientes. De dichas 530 empresas, se analizan
cuales tienen varios SGs implantados mediante la informacién que figura en las paginas webs de
las empresas ya que, como se ha mencionado, dicho listado de empresas no estd actualizado.
Ademads, también se toma como base de datos el buscador de la Asociacidn Espafola de
Normalizacién y Certificacion (AENOR)(AENOR, 2016).

4.3. Obtencion de datos y muestra

Para la recoleccién de datos se envia por correo electrénico a las empresas un cuestionario.
Como el cuestionario es online (realizado con la herramienta e-encuestas), se envia una carta
introductoria con la direccién online al mismo. El cuestionario se dirige a los responsables del
departamento de calidad y/o en su defecto, al maximo responsable de la empresa. Dichos
correos se envian entre septiembre del 2016 y enero del 2017, realizando varios envios, con un
total de 5 envios.

De los aproximadamente 400 cuestionarios enviados, y de las respuestas obtenidas, se invalidan
18 cuestionarios ya que se contestan parcialmente y no hay datos suficientes para su estudio,
por lo que se obtienen 68 cuestionarios validos.

La siguiente expresién matematica se emplea para calcular el tamafio la muestra de una
poblacidn finita:

ZZ*N*p*q
rl_e2>»<(N—1)+Zz*p*q

- N:universo o tamano de la poblacién.

- Z: constante dependiente del nivel de confianza fijado.

- e:error muestral deseado.

- p: proporcién de individuos que poseen en la poblacidn la caracteristica de estudio.
- @: proporcién de individuos que no poseen esa caracteristica, es decir, 1-p.

- n:tamafo de la muestra.
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Tabla 5. Ficha técnica del trabajo de campo (). Fuente: Elaboracién propia.

Universo Empresas establecidas en territorio espafiol
Tamaiio de la poblacién 3.232.706 empresas
Tamaio muestral 68 empresas
Nivel de confianza 90% (z=1,65; p=0,5; g=0,5)
Error muestral 10%
Procedimiento de obtencién de la Cuestionario enviado mediante correo
informacion electrénico
Fecha del estudio 5 meses (septiembre 2016-enero 2017)

El universo estd compuesto por empresas que cumplen los siguientes criterios: ubicacion,
tamafio de empresas, implementacién de SGs.

Se toma como poblacidn la totalidad de empresas que hay en Espafia a 1 de enero de 2016
(General de Industria de la PYME, 2017) (siendo el dato mas actualizado), ya que es imposible
determinar el nimero concreto de empresas que tienen mas de un SG y/o metodologias de
mejora continua implantado (Tabla 5)

Como se puede observar, el tamafio muestral varia en funcidn del error muestral y el nivel de
confianza deseado (Tabla 6; Tabla 7). Finalmente, se elige la muestra de 68 empresas, para un
nivel de confianza del 90% y un error muestral del 10%, que se estima suficiente para realizar el
estudio objeto de la presente tesis. Se pretende llegar al nivel de confianza del 95% pero debido
al nimero de respuestas obtenidas, se limita a dicho tamafio muestral.
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Tabla 6. Calculo del tamaiio muestral para un error muestral del 10% y diferentes niveles de confianza.
Fuente: Elaboracién propia.

N Poblacién 3.232.706 3.232.706 3.232.706
1,44 1,65 1,96
z Nivel de confianza
85% 90% 95%
Proporcion de la poblacion que
P P P o 9 0,5 0,5 0,5
posee las caracteristicas de n.
q Opuesto a p (=1-p) 0,5 0,5 0,5
e Error muestral 10% 10% 10%
n Tamaiio de la muestra 52 68 96

Tabla 7. Calculo del tamafio de muestra para para un error muestral del 8% y diferentes niveles de confianza.
Fuente: Elaboracion propia.

N Poblacion 3.232.706 3.232.706 3.232.706
1,44 1,65 1,96

Z Nivel de confianza
85% 90% 95%

p Proporcion de la poblacion que 0,5 0,5 0,5

posee las caracteristicas de n.

q Opuesto a p (=1-p) 0,5 0,5 0,5
e Error muestral 8% 8% 8%
n Tamafiio de la muestra 81 106 150

4.4. Diseiio del cuestionario

El siguiente cuestionario se apoya en una revisidn de las investigaciones existentes y se toman
como ejemplo algunos cuestionarios utilizados en otras tesis doctorales (Bernardo Vilamitjana,
2009; Simon i Villar, 2012; Abad Puente, 2011), aunque determinados puntos se han adaptado
segln la finalidad de la presente investigacion.

El cuestionario se divide en tres partes (disponible en el Anexo 1):
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- Datos de la empresa: 4 preguntas

Informacién general de la empresa. Se solicita el nombre de la empresa (aunque el cuestionario
es totalmente confidencial) para determinar las empresas que responden a éste y, ademas, el
numero de trabajadores que tiene y su localizacién. También se solicita informacion sobre los
SGs o metodologias que tiene implantados en la empresa y el afio en el que se obtuvo la
certificacion, asi como la duracién de dicho proceso.

- Integracion de los sistemas/metodologias: 8 preguntas
Este apartado se divide a su vez en dos partes:

Informacidn sobre la secuencia de implantacién (simultanea o progresiva), la metodologia para
el proceso de integracion, el plan de integracion seguido, los actores implicados y los
procedimientos/documentos de trabajo.

Informacién sobre los beneficios y dificultades como consecuencia del proceso de integracion.
Esta pregunta se realiza utilizando la escala Likert, de tres niveles: poco importante, importante
0 muy importante.

- Herramientas de la metodologia Six Sigma: 2 preguntas

Informacién sobre el conocimiento o informacién que se tiene de la metodologia Six Sigma y
disposicion hacia nuevas metodologias de integracidn.

4.5. Analisis descriptivo y analisis multivariante

Para analizar los datos se utilizan dos métodos: un analisis descriptivo univariante mediante
graficos de frecuencias y el andlisis de correspondencias mdultiples para determinar los
resultados generales de la muestra y un analisis a partir de tablas de contigencia para realizar el
estudio de los datos de las pymes de la C. Valenciana. Todo ello se realiza mediante el programa
IBM SPSS Statistics 22.

El Analisis de Correspondencias Multiples (ACM) es una técnica de reduccién de datos que utiliza
variables cualitativas tanto si son nominales u ordinales (Benzécri, 1973; Greenacre, 2017).
También, se puede utilizar dicha técnica cuando las variables son numérica agrupadas en clases
y categorias. El objetivo del analisis es reducir el volumen de informaciéon de los datos. El
resultado son unas pocas dimensiones o ejes cuantitativos que resumen la informacién inicial
(Bernardo Vilamitjana, 2009).

El analisis de tablas de contingencia (ATC) es una técnica destinada al estudio de la relacion entre
dos o mas variables cualitativas o categdricas, es decir, medidas a nivel nominal y ordinal. El ATC
es una de las técnicas de analisis estadistico mas habitual en el tratamiento de los datos de una
encuesta, donde es habitual que la mayoria de las variables sean cualitativas. (Lopez-Roldan &
Fachelli, 2015).
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4.6. Resultados

Antes de exponer los resultados obtenidos en el estudio, se nombran una serie de SGs,
certificaciones o metodologias de mejora continua que figuran en los resultados, pero que no
se explican en el estado del arte ya que no tienen relacion con el objetivo principal de la presente
tesis.

ISO 14001:2015. Sistemas de gestion ambiental. Requisitos con orientacidn para su uso.

OHSAS 18001 (Occupational Health and Safety Assessment Series). Sistemas de gestion de
seguridad y salud ocupacional.

UNE 166002:2014. Gestion de la [+D+i: Requisitos del sistema de gestidn de la 1+D+i.

Lean. Se origind en la empresa Toyota a mediados del siglo XX. Su principal objetivo es centrarse
en el procedimiento para eliminar residuos con el fin de recortar los pasos que no crean valor o,
en otras palabras, para reducir todo lo que un cliente final no aceptaria pagar. La filosofia de
Lean permite la mejora continua tanto de la calidad como de la solidez del producto/proceso
(Bacoup, Michel, Habchi, & Pralus, 2018).

Kaizen. Es la practica de mejora continua y fue originalmente presentado por Masaaki Imai. Es
un término japonés que significa “cambiar para mejor”(L. M. Fonseca & Domingues, 2018). Se
origind en los procesos de fabricacién (Imai, 1986) y su aplicacion fue promovida por Taiichi
Ohno para la mejora del rendimiento y la calidad en Toyota, a principios de la década de 1950
(L. M. Fonseca & Domingues, 2018).

UNE-EN 9100:2010. Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos para las empresas de aviacion,
espaciales y de defensa.

UNE 22480:2008. Sistema de gestién minera sostenible. Requisitos.
IQNet SR10. Sistema de Gestion de la Responsabilidad Social.

ISO/TS 16949:2016. Sistemas de gestiéon de la calidad. Requisitos particulares para la
aplicabilidad de la norma I1SO 9001:2015 para la produccion en serie y de piezas de recambio en
la industria del automovil.

ISO/IEC 17025:2005. Evaluacion de la conformidad. Requisitos generales para la competencia
de los laboratorios de ensayo y de calibracion.

ISO/IEC 17020:2012. Evaluacion de la conformidad. Requisitos para el funcionamiento de
diferentes tipos de organismos que realizan la inspeccion.

ISO 9002:1994. Sistemas de la calidad. Modelo para el aseguramiento de la calidad en la
producciodn, la instalacién y el servicio posventa.

ISO 50001:2011. Sistema de Gestion Energética.

ISO 22716:2007. Productos cosméticos. Buenas practicas de fabricacion (BPF). Guia de buenas
practicas de fabricacion.
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ISO 22000. Sistemas de gestidn de la inocuidad de los alimentos.
IFS (International Food Standard). Norma para la Seguridad Alimentaria.

EMAS (Eco-Management and Audit Scheme). Reglamento Comunitario de Ecogestion vy
Ecoauditoria.

CO2zero. Para el desarrollo de la actividad de cualquier institucion o empresa, se emiten unas
ciertas cantidades de CO,. Mediante esta Acreditacion CO2zero se fomenta la disminucién de
dicha emision. Actualmente, estd avalada por los organizamos verificadores técnicos AIDIMA y
AITEX y en proceso se encuentran AlJU e INESCOP y Acreditadora (Nuestro Bosque) (Asociacion
Nuestro Bosque, 2018).

BRC (British Retail Consortium). Norma para la garantia de legalidad, seguridad y calidad de los
productos fabricados.

Adecuacion nueva version I1SO 9001 + ISO 14001 + OHSAS 18001 (basado en la OHSAS 18001).
Adecuacion a las nuevas normas de 2015 en base a la norma OHSAS 18001. Como existen dos
empresas que especifican esta nomenclatura, se presenta como una opcidn, aunque esté
basado en OHSAS 18001.

4.6.1. Resultados generales
Aspectos generales

Respecto al nimero de empleados (Grafico 4), resalta que casi el 90% de las empresas son
pymes. Es decir, el 88,24% de las empresas tienen menos de 250 empleados. La clasificacidn del
resto de las empresas se divide entre el 7,35% que se corresponde con aquellas que tienen entre
251-750 empleados mientras que el restante 4,41% representa a las grandes empresas con mas
de 750 empleados.

W-750
H1-250
[251-750

Grafico 4. Namero de trabajadores. Fuente: Elaboracion propia.

Referente a la localizacion de la empresa (Gréfico 5), todas las empresas estan situadas en
Espafia. A su vez, se diferencia si la empresa estd situada en la Comunidad Valenciana o en otra
comunidad auténoma espafiola (resto de Espafia). Por tanto, se extrae que de la muestra de 68
empresas, 34 corresponden a una localizacidn en la Comunidad Valenciana (50%) mientras que
las restantes empresas se encuentran situadas en el resto de las CC.AA (resto de Espafia).
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Comunidad
Valenciana
Resto de
Espafia

Grafico 5. Localizacion de la empresa. Fuente: Elaboracion propia.
Proceso de integracion

Tipo de integracion

Por lo que respecta al tipo de integracidon que se ha seguido en el proceso de implantaciéon
(Grafico 6), podemos diferenciar entre la integracion progresiva (implantar primero un sistema
e integrar el resto posteriormente) y la simultanea (implantacién integrada desde el principio).
Como se puede observar, el 88,24% de las empresas han seguido una secuencia progresiva a
diferencia del restante 11,76% que es simultanea.

Mrrogresiva
M simultanea

Grafico 6. Secuencia de integracion. Fuente: Elaboracion propia.

Sistemas de gestion y metodologias de mejora continua

Como bien se refleja en la literatura, existe una gran variedad de SGs o metodologias de mejora
continua que las empresas pueden implantar. De este estudio se extrae que los SGs mas
comunes implantados por las empresas en Espafia son las normas ISO 9001 (33,33%) e ISO 14001
(31,31%) (Grafico 7).
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ISO 14001 |3131%
IFs—]1.01%
EMAS ]1,01%
COQzero—:H 1%
BrC-{]1,52%
Adecuacion nueva version—]0,51%

[} 10% 20% 30%
Grafico 7. SG y metodologias de mejora continua implementados. Fuente: Elaboracion propia.

A su vez, una empresa puede tener implementados varios SGs y/o metodologias de mejora
continua e implantarlos en diferentes etapas, es decir, seguir una secuencia de integracién
progresiva (Grafico 8). Por ello, el SIG mas habitual es el formado por la implantacién, en primer
lugar, del SGC seguido por el SGMA (ISO 9001 + I1SO 14001) con un 36,67%, que se corresponde
que los dos SGs mds utilizados a nivel global. Otra posible combinacién de SIG es aquel formado
por la combinacién de los dos anteriores seguido del sistema de seguridad y salud ocupacional
(1ISO 9001 + ISO 14001 + OHSAS 18001) con un 11,67%. El aspecto mas resefiable es que ninguna
de las empresas participantes tiene implantada la norma ISO 31000. Por tanto, seria un factor
clave la integracién de la norma ISO 31000 en la metodologia de integracion con el fin de
promoverla y que adquiera mas protagonismo en las organizaciones para que puedan
aprovechar las ventajas que conlleva su implantacién.
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IS0 9002+Adecuacion nueva versién+CO2zero+S0 227-:' 3,33%
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Grafico 8. Orden de integracion de los SG y metodologias de mejora continua. Fuente: Elaboracion propia.

Una vez determinados aquellos SIGs que tienen las empresas, pasamos a analizar cudndo y en
cuanto tiempo lo han implantado. De entre las opciones dadas en el cuestionario (ISO 9001, ISO
14001, OHSAS 18001, UNE 166002, ISO 31000, Six Sigma, Lean y Kaizen) y haciendo referencia
al afio en que se implantan (Grafico 9), se puede observar que la mayor parte de ellos se
implantaron entre los afios 2000-2005 (32,56%). El resto de afios obtienen un porcentaje de
implantacién en torno al 20%. Mas concretamente, un 23,84% de las empresas los implantaron
entre 2006-2011, seguido de un 22,09% que lo hicieron entre 2012-2016. Finalmente, en los
afios anteriores al 2000, lo implantaron un 21,51% de las empresas. Por otro lado, la duracion
(en afios) de la implantacidn de los SGs y/o metodologias de mejora continua (Gréfico 10) se
llevé a cabo mayoritariamente entre 1-2 afos (46,51%). Un 25% de las empresas llevaron a cabo
la implantacidon en mas de 5 afos, a diferencia de un 19,19% que lo realizaron en menos de 1
afio. Entre 2-3 afios y 3-4 aios sélo lo efectuaron un 4,07% de las empresas en cada caso y las
empresas que desarrollaron dicha implantacién en 4-5 afos solo representan un 1,16%.
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W <2000

W 2000-2005
[12006-2011
W2012-2016

23,84%

Grafico 9. Fecha de implantacion de los SG y metodologias de mejora continua. Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico 10. Duracion (en aiios) de la implantacion de los SG y metodologias de mejora continua. Fuente:
Elaboracion propia.

Plan de integracion

En relacién al plan de integracién, éste puede incluir las siguientes materias (AENOR, 2005):

- Grado de cumplimiento, tanto de los requerimientos de los SGs que ya estdn
implantados como de lo que se espera con la integracién.

- La estimacion del coste y beneficios de la integracién.

- El supuesto impacto a consecuencia de la integracion en la organizacidon (aspectos
técnicos, legales, organigrama, etc.).

- La matriz DAFO, en la que se sinteticen las debilidades que simbolizan alguna amenaza
las fortalezas que puedan acabar siendo oportunidades para la organizacion.

- Procesos en los que se implantara la integracion.

- Lavigente organizacion de los procesos y su correspondiente documentacién, y la nueva
estructura sugerida.

- Laestructura de los nuevos documentos, los elementos propios de cada sistema, etc.

- Recursos imprescindibles para el correcto desarrollo de la integracidon en cada uno de
los diferentes niveles.

- Desarrollar acciones extraordinarias para poder rebajar los riesgos.

De la muestra de las empresas a analizar, se han obviado 18 empresas puesto que no han
seguido un plan de integracidn, por lo que de las restantes 50 empresas, el contenido que
mas figura en el plan de integracién (Grafico 11) es el GRADO DE CUMPLIMIENTO con un 21,05%,
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seguido por LOS PROCESOS Yy LA ORGANIZACION ACTUAL Y LA NUEVA ESTRUCTURA, con un 18,42% vy
13,68% respectivamente. Por el contrario, los contenidos que menos incluyen las empresas
en su plan de integracidn son LAS ACCIONES EXTRAORDINARIAS con un 2,63%, seguido por una
MATRIZ DAFO (4,74%) y LA COMPOSICION Y JERARQUIA DE LOS NUEVOS DOCUMENTOS (8,42%).
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Grafico 11. Plan de integracion. Fuente: Elaboracion propia.

Modelo para el disefio del SG/metodologia de mejora continua integrado

A continuacion se muestran las opciones relacionadas con la cuestién que se plantea sobre el
modelo utilizado para el disefio del SG/metodologia de mejora continua integrado seguido de la
abreviatura o sigla asignada a cada modelo.

- Mapa de procesos: MAP

- Ciclo PDCA: PDCA

- Analisis de los elementos comunes de las normativas: EC
- Modelo propio de implantacion de la empresa: MP

- Guia para la integracién de los SGs (UNE 66177): UNE

Hay que destacar que una de las empresas no lleva a cabo ninguno de los modelos propuestos.
Puesto que las empresas pueden elegir mas de una opcidn, existen un total de 14 combinaciones
posibles (Grafico 12). El modelo mas utilizado por las empresas es el mapa de procesos con un
31,34%. Seguidamente, con un porcentaje muy inferior, el mas frecuente es el analisis de los
elementos comunes con un 16,42%. En cambio, en tercer lugar, el modelo mas empleado por
las empresas es una combinacién de los dos anteriores (Map+EC) con un 11,94%. Hay que
mencionar también, que en cuarto lugar destaca, con un porcentaje muy cercano al anterior, el
modelo propio de implantacion de cada organizacion con un 10,45%. El resto de las
combinaciones posibles presentan datos muy inferiores a éstos, ya que no sobrepasan el 8%.
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Grafico 12. Modelo para el disefio del SG/metodologia de mejora continua integrado. Fuente: Elaboracién propia.

Recursos humanos y procedimientos

Respecto a los SIGs y metodologias de mejora continua en términos de recursos humanos, hay

que diferenciar a aquellos que tienen los recursos humanos integrados (mismas personas) y los
gue no (diferentes personas) (Grafico 13).

Se obtienen varias respuestas de NS/NC para las variables DIRECTOR/RESPONSABLE DEL SISTEMA
(2,94%) e INSPECTORES/AUDITORES (4,41%). Dicho esto, se percibe que tanto el DIRECTOR/
RESPONSABLE DEL SISTEMA y EL REPRESENTANTE DE LA ORGANIZACION estan totalmente integrados, a

diferencia de los INSPECTORES/AUDITORES que actian como diferentes personas en cada SG o
metodologia de mejora continua especifico.

M Diferentespersonas

100,00% Mismaspersonas

80,00%

60,00%

40,00%

20,00%

0%

Directar/Responsable Inspectores/Auditores  Representante de la
del sistema organizacién

Grafico 13. Integracion de los recursos humanos. Fuente: Elaboracién propia.
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Por lo que respecta al grado de integracion de los procedimientos (Grafico 14) destaca que
aquellos relacionados con la REVISION DEL SISTEMA y los OBJETIVOS DE LA CALIDAD Y EL PLAN PARA
ALCANZARLOS son los que tienen un nivel de integracién mas elevado con mas de un 91%, a

diferencia de los relacionados con el ANALISIS DEL CONTEXTO que tienen un grado de integracion

menor.
147%
Roles—] 88 24%
Riesgos y oportunidades—| 60,29%
Revision]| 91,18%
Ohjetivas— 91,18%
Mejora— 86 76%
Informacidn| 86 76%
Gestidn RR.HH 85 29%
Gestidn infra.— 85,20%
Contral no-confor.— 89 71%
Contexto] 52.94%
Comunicacian 83,82%
Auditarias—] 82 35%
Acciones] 89,71%
1,47%
0,0% 200% 400% 60.0% B0,0% 1000%

M Molntegrado
M Parcialmente
O Totalmente

Grafico 14. Integracion de los procedimientos. Fuente: Elaboracién propia.

Beneficios y dificultades

En lo que concierne a las tres principales ventajas detectadas en las empresas de este estudio
son aquellas relacionadas con la MEJORA DE LA IMAGEN DE LA EMPRESA (64,71%), LA MEJORA EN LA
CALIDAD DE LOS PRODUCTOS Y/O SERVICIOS (45,59%) y LA SIMPLIFICACION DE LAS TAREAS (44,12%). En el
lado opuesto, los tres beneficios menos significativos son los que tratan sobre la MEJORA DE LAS
OPCIONES PARA INCLUIR NUEVOS SISTEMAS (11,76%), MAYOR MOTIVACION DEL PERSONAL (11,76%) y la
MEJORA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL (13,24%) (Grafico 15).
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Grafico 15. Beneficios de la integracion. Fuente: Elaboracién propia.
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A su vez, los anteriores beneficios podrian agruparse mediante la siguiente clasificacion (Simon
i Villar, 2012) (Tabla 8)

De modo que los principales beneficios estan repartidos en aquellos relacionados con la
estrategia organizacional, el desempefio del sistema y la cohesidn interna, es decir, no abarcan
un grupo en concreto. En cuanto a aquellos menos importantes quedan incluidos en aquellos
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Tabla 8. Clasificacion de los beneficios de la integracion. Fuente: Elaboracion propia.

Sintetizar las tareas (documentacion, control
requerimientos)

Acrecentamiento de la motivacién del personal

Suprimir de las barreras entre los diferentes

departamentos e incrementar la colaboracion
Beneficios de la cohesién interna

Aumento de la participacidn de las partes interesadas

Mejor cultura organizacional

Mejor comunicacidn interna

Mayor optimizacién de los recursos

- . Mejoria en el entendimiento y empleo de los sistemas
Beneficios relacionados con el

mejor uso de los sistemas . . . .
Mejoras alternativas para incorporar nuevos sistemas

Mejora de la imagen externa de la organizacién

Beneficios de la estrategia en la . .
L, Ventaja competitiva en el mercado
organizacion

Mejoras de la estrategia global de la empresa

Aumento de la eficiencia en la organizacién (reduccidn
del coste, ...)

Beneficios del desempeiio del )
. Mejor uso de los resultados procedentes de las
sistema L
auditorias internas y externas

Mejora en la calidad de los productos y/o servicios

Por el contrario, las tres principales dificultades identificadas son aquellas relacionadas con la
CARENCIA DE RECURSOS HUMANOS (25%), |a FALTA DE LA COLABORACION DE LOS DEPARTAMENTOS (20,59%)
y la carencia DE MOTIVACION DE LOS OPERARIOS (16,18%). Por el contrario, las menos valoradas son
las vinculadas con las DIFERENCIAS EN LOS COMPONENTES/ELEMENTOS DE LAS NORMAS (auditorias
internas, comunicacidn externa, etc.) (2,94%), la FALTA DE APOYO EN LA CERTIFICACION ORGANIZACIONAL
(2,94%) y la FALTA DE AUDITORES Y CONSULTORES ESPECIALISTAS (4,41% cada uno) (Gréfico 16).
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Por otro lado, se pueden agrupar las dificultades de la integracion en varios grupos (Simon i
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rafico 16. Dificultades de la integracion. Fuente: Elaboracion propia.

Villar, 2012) (Tabla 9):

- Faltaderec
- Dificultades

ursos para la integracion.
con la implantacidn y certificacién de las normas.

- Obstaculos internos de la organizacién.

T
100,00

- Dificultades con los operarios que laboran con las normas.

Atendiendo a la clasificacidon de las dificultades en diferentes grupos, se determina que las
principales dificultades estdn vinculadas con aquellas internas de la organizacién y con los
operarios que laboran con las normas mientras que las asociadas con la falta de recursos para
la integracidn y con la implantacién y certificacion de las normas serian menos importantes.
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Tabla 9. Clasificacion de las dificultades de la integracion. Fuente: Elaboracidon propia.

Carencia de manuales de integracidon (documentos,
articulos, libros, ...)

Carencia de los auditores expertos

Carencia de soporte tecnoldgico (integracion de un

Falta de recursos para la integracion ERP. ..)

Carencia de consultores expertos

Demasiado tiempo requerido para proceder con la
integracion

Diferencias en los modelos para la implementacion
(PDCA, gestion del proceso, ...)

Disimilitud en aspectos de las normas (auditorias,
comunicacion, ...)

Ineficaz implantacidon del primer sistema

Dificultades con la implantacién y
certificacion de las normas Diferencias del alcance de las normas

Carencia de soporte en la certificacion de la
organizacion

Carencia de madurez del sistema

Complejidad del sistema

- . Carencia de motivacién de los operarios
Dificultades internas de la P

organizacion . . .
& Carencia de la cultura interna organizacional

Carencia de recursos humanos

Dificultades con las personas que ) .
] Carencia de la colaboracidn departamental
trabajan con las normas

Carencia de implicacién de la alta direccion
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Metodologia Six Sigma

Por lo que se refiere a la metodologia Six Sigma, mas de la mitad de las empresas (55,88%) no
conocen esta metodologia de mejora de la calidad (Grafico 17). Obviando el 1,47% de aquellas
empresas que no han respondido a esta cuestion, un 42,65% de las empresas espafiolas si que
la conocen.

BENo
[CIns/Ne
Msi

1,47%
Grafico 17. Conocimiento de Six Sigma. Fuente: Elaboracion propia.
Nueva metodologia de integracion propuesta

Sobre el desarrollo de una nueva metodologia de integracion formada por la nueva norma ISO
9001:2015, la GR en base a la norma ISO 31000:2018 y la metodologia Six Sigma, a mas de la
mitad de las empresas, casi un 53%, les pareceria interesante dicha opcion (52,94%). Por el
contrario, casi un 46% no lo considera interesante (45,59%) (Grafico 18).

HNo
ENS/NC
[Osi

52,94%

1,47%

Grafico 18. Interés por la nueva metodologia de integracion propuesta. Fuente: Elaboracidon propia.
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4.6.1.1. Analisis de correspondencias miltiples
A continuacidn se van a exponer los resultados obtenidos segln el estudio de varias variables

En primer lugar, se estudia la correlacion existente entre las siguientes variables: El tipo de
integracidn que se ha seguido (integracidn simultanea o progresiva); la fecha de dicho proceso
de integracidony la duracién en afios del mismo. Atendiendo a estas variables, se puede observar

maxima correlacidn entre la fecha y la duracion del proceso de integracion (Tabla 10, Grafico
19).

Tabla 10. ACM: Fecha, duracion e integracion. Fuente: Elaboracién propia.

fecha duracion | integracion
fecha 1.000 1.000 025
duracion 1.000 1.000 028
integracion 025 028 1.000
Dimensidn 1 2 3
Autovalor® 10.002 1.998 .000
1.0
duracion
0.8
(3]
=
0 06
w
=
a
E fecha
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0.4
0.2
integracion
oo 1 T T | I I
0.0 0.2 04 06 0.& 10

Dimension 1
Grafico 19. ACM: Fecha, duracidn e integracion. Fuente: Elaboracidon propia.

Si atendemos a la fecha y duraciéon del proceso de integracién junto con la metodologia que se
ha integrado (1SO 9001, ISO 14001,...) se aprecia maxima correlacion para las 3 variables (Tabla
11, Grafico 20. ACM: Fecha, duracién y metodologia. Fuente: Elaboracion propia.Grafico
20).
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Tabla 11. ACM: Fecha, duracion y metodologia. Fuente: Elaboracién propia.

Metodologia Fecha Duracion
Metodologia 1.000 1.000 1.000
Fecha 1.000 1.000 1.000
Duracion 1.000 1.000 1.000
Dimensidn 1 2 3
Autovalor® 18.000 .000 000
1.0
Metodologia
0.8
o
| =
2 06+
c
S Fecha
E
[
0.4 Duracion
0.2+
0.0 1 T T T T T
0.0 0.2 0.4 0E 08 1.0

Dimension 1

Grafico 20. ACM: Fecha, duracién y metodologia. Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, si analizamos el tipo de integracidon con el orden de integracién, es decir,
integracién de ISO 9001 seguido de ISO 14001 o la secuencia que haya seguido cada empresa
junto con la metodologia (elementos comunes, modelo propio de la organizacidn, etc), podemos
ver que existe una mayor correlacién con el tipo de integracién y el orden que se ha seguido.
Por el contrario, existe menos en referencia a la metodologia que se ha seguido para la
integracién (Tabla 12, Gréfico 21).
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Tabla 12. ACM: Integracion, orden y metodologia. Fuente: Elaboracion propia.

integracion arden met
integracion 1.000 057 044
arden 0&7 1.000 1.000
met 049 1.000 1.000
Dimensidn 1 2 3
Autovalor® 41.005 1.994 .000
I'IlEtI
1.0
ar
0.5
o
|
2 06+
wm
| =
@
E
(]
0.4
0.2
integehcion
00 ] T T | 1 1
0.0 0.2 04 0.6 0.8 10

Dimension 1
Grafico 21. ACM: Integracidn, orden y metodologia. Fuente: Elaboracion propia.

Por ultimo, si al tipo de integracién y a la metodologia de integracion (elementos comunes,
modelo propio de la organizacién) incorporamos la variable plan de integracién, es decir, si las
empresas han seguido un plan de integracién para llevarla a cabo. Destaca la correlacion
existente entre el tipo de integracion y la metodologia seguido para dicho proceso (Tabla 13,
Gréfico 22).

Tabla 13. ACM: Integracion, metodologia y plan de integracion. Fuente: Elaboracion propia.

integracion met plan
integracion 1.000 382 -012
met 382 1.000 346
plan -012 346 1.000
Dimensidn 1 2 3
Autovalor® 14,588 2024 1.387
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met
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Grafico 22. ACM: Integracion, metodologia y plan de integracion. Fuente: Elaboracidon propia.

4.6.2. Resultados en pymes de la Comunidad Valenciana

Una vez realizado el andlisis general para las empresas de Espafia, se procede a analizar las
pymes situadas en la Comunidad Valenciana, con el fin de conocerlas de forma mas detallada.
De las 68 empresas de la muestra inicial, se han seleccionado aquellas que cumplen con los
requisitos de tener entre 1y 250 empleados y estar localizadas en la Comunidad Valenciana. Se
han seleccionado 30 pymes valencianas.

Para ello, se realiza un analisis mediante tablas de contingencia en las que cabe distinguir:

- Variables dependientes: pymes y Comunidad Valenciana, es decir, aquellas pymes que
estén localizadas en la Comunidad Valenciana.

- Variables interés: tipo de integracion; lo que incluye el plan de integracion; el modelo
qgue se ha utilizado para el disefio del SG/metodologia de integracidn; recursos
humanos; la metodologia Six Sigma; y, la nueva metodologia de integracidn propuesta.

Proceso de integracion

Tipo de integracion

En primer lugar, por lo que respecta al tipo de integracién que han seguido, se ha de destacar
que casi la totalidad de las pymes valencianas han seguido una secuencia de integracion
progresiva (82,40%) (Tabla 14).
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Tabla 14. Secuencia de integracion en pymes de la C. Valenciana. Fuente: Elaboracién propia.

Integracion*Empleados*Localizacion tabulacion cruzada

Empleados

Localizacion =750 1-250 251-750 Total
Comunidad Valenciana Integracion  Progresiva Recuento 28 4 32
% del total 82.4% 11.8% 94.1%
Simultane  Recuento 2 0 2
% del total 5.9% 0.0% 5.9%
Total Recuento 30 4 34
% del total 88.2% 11.8% 100.0%
Resto de Espaiia Integracion  Progresiva  Recuento 3 24 1 28
% del total 8.8% 70.6% 2.9% 82.4%
Simultane  Recuento 0 6 0 6
% del total 0.0% 17.6% 0.0% 17.6%
Total Recuento 3 30 1 34
% del total 8.8% 88.2% 2.9% 100.0%
Total Integracion  Progresiva  Recuento 3 52 L 60
% del total 4.4% 76.5% 7.4% 88.2%
Simultane  Recuento 0 8 0 8
% del total 0.0% 11.8% 0.0% 11.8%
Total Recuento 3 60 5 68
% del total 4.4% 88.2% 7.4% 100.0%

SG y metodologias de mejora continua

Porlo que se refiere a los SGs o metodologias de mejora continua que han implantado las pymes,
los dos SGs mas implantados han sido las normas ISO 9001 (32,18%) e I1SO 14001 (31,03%)
(Gréfico 23). Asi mismo, las pymes que han seguido una secuencia de integracion progresiva de

varios SGs y/o metodologias de mejora continua han implantado principalmente 1SO 9001+ISO

14001 (41,03%) con una notable diferencia respecto a las restantes combinaciones posibles

(Gréfico 24).

78




Capitulo 4: Desarrollo de la metodologia de integracion

UNE-EN 9100 ]2,30%
UNE 186002 ]4,60%
Six Sigma—:l'l ,16%
OHSAS 180014211,15%
Lean{__ ]5,75%
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IS0 9001 132.18%
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ISC 14001 131 03%
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Grafico 23. SG y metodologias de mejora continua implementados en las pymes de la C. Valenciana. Fuente:
Elaboracion propia.
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Grafico 24. Orden de integracion de los SG y metodologias de mejora continua en las pymes de la C. Valenciana.
Fuente: Elaboracion propia.
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Relacionado con la integracion de los SGs y metodologias de mejora continua, hay que hacer
referencia a cuando se han implantado (Grafico 25) y cudl ha sido su duracion (Grafico 26). En
cuanto a la fecha de implantacion, un 30,43% de las pymes los han implantado entre los afios
2012-2016, es decir, lo han hecho recientemente. El otro mayor porcentaje de pymes (27,54%)
lo ha hecho durante los afios 2000-2005. Respecto a su duracién, un 66,67% lo han implantado
entre 1-2 afios.

<2000

M 2000-2005

[12006-2011
W2012-2016

24.64%

Grafico 25. Fecha de implantacion de los SG y metodologias de mejora continua en las pymes de la C. Valenciana.
Fuente: Elaboracién propia.

2.90% W<
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| pX)
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Grafico 26. Duracion (en aiios) de la implantacidon de los SG y metodologias de mejora continua en las pymes de la
C. Valenciana. Fuente: Elaboracion propia.

Plan de integracion

En segundo lugar, 24 pymes han seguido un plan de integracion (Tabla 15). Dicho plan de
integracion incluye principalmente los PROCESOS (18%) y el GRADO DE CUMPLIMIENTO (18%), seguido
de los RECURSOS (12%). En el lado opuesto, se encuentran aquellos aspectos menos incluidos en
el plan de integracién como son las ACCIONES EXTRAORDINARIAS (1%), la MATRIz DAFO (2%) vy la
COMPOSICION Y JERARQUIA (6%).
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Tabla 15. Plan de integracion de las pymes de la C. Valenciana. Fuente: Elaboracion propia.

Planintegracion*Empleados*Localizacion tabulacion cruzada

Empleados

Localizacién =750 1-250 251-750 Total
Comunidad Valenciana  Planintegracién  Acciones extraordinarias Recuento 1 1 2
% del total 1.0% 1.0% 2.0%
Coste y rentabilidad Recuento 11 1 12
% del total 11.0% 1.0% 12.0%
Grado de cumplimiento Recuento 18 2 20
% del total 18.0% 2.0% 20.0%
Impacto previsto Recuento 8 2 10
% del total 8.0% 2.0% 10.0%
La composicidn y Recuento 6 1 7
Jerarquia % del total 6.0% 1.0% 7.0%
Matriz DAFO Recuento 2 1 3
% del total 2.0% 1.0% 3.0%
Organizacion actual y Recuento 10 2 12
nueyarestuctur % del total 10.0% 20% | 12.0%
Procesos Recuento 18 3 21
% del total 18.0% 3.0% 21.0%
Recursos necesarios Recuento 12 1 13
% del total 12.0% 1.0% 13.0%
Total Recuento 86 14 100
% del total 86.0% 14.0% 100.0%
Resto de Espafia Planintegracién  Acciones extraordinarias Recuento 0 3 0 3
% del total 0.0% 3.3% 0.0% 3.3%
Coste y rentahilidad Recuento 1 4 1 6
% del total 1.1% 4.4% 1.1% 6.7%
Grado de cumplimiento Recuento 1 18 1 20
% del total 1.1% 20.0% 1.1% 22.2%
Impacto previsto Recuento 1 9 1 34
% del total 1.1% 10.0% 1.1% 12.2%
La composiciény Recuento 0 8 1 9
Jerarquia % del total 0.0% 8.9% 11% | 10.0%
Matriz DAFO Recuento 0 6 0 6
% del total 0.0% 6.7% 0.0% 6.7%
Organizacién actual y Recuento 1 12 1 14
Mevgestyctur % del total 11% | 133% 11% | 156%
Procesos Recuento 1 12 1 14
% del total 1.1% 13.3% 1.1% 15.6%
Recursos necesarios Recuento 1 5 1 7
% del total 1.1% 5.6% 1.1% 7.8%
Total Recuento 6 77 7 90
% del total 6.7% 85.6% 7.8% 100.0%
Total Planintegracion  Acciones extraordinarias Recuento 0 4 1 5
% del total 0.0% 2.1% 0.5% 2.6%
Coste y rentabilidad Recuento 1 15 2 18
% del total 0.5% 7.9% 1.1% 9.5%
Grado de cumplimiento Recuento 1 36 3 40
% del total 0.5% 18.9% 1.6% 21.1%
Impacto previsto Recuento 1 17 3 21
% del total 0.5% 8.9% 1.6% 11.1%
La composicidny Recuento 0 14 2 16
Jerarquia % del total 0.0% 7.4% 11% 8.4%
Matriz DAFO Recuento 0 8 1 9
% del total 0.0% 4.2% 0.5% 4.7%
Organizacidn actual y Recuento 1 22 3 26
Nueva estructur % del total 05% | 11.6% 16% | 137%
Procesos Recuento 1 30 4 35
% del total 0.5% 15.8% 2.1% 18.4%
Recursos necesarios Recuento 1 17 2 20
% del total 0.5% 8.9% 1.1% 10.5%
Total Recuento 6 163 21 180
% del total 3.2% 85.8% 11.1% 100.0%
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Modelo para el disefio del SG/metodologia de mejora continua integrado

Primeramente, hay que destacar que una pyme no ha seguido ninguno de los modelos
propuestos. Por tanto, de las 14 combinaciones posibles, la combinacién mas utilizada ha sido
el ANALISIS DE LOS ELEMENTOS COMUNES DE LAS NORMATIVAS y el MODELO PROPIO DE IMPLANTACION DE LA
EMPRESA (EC+MP) (14,70%) (Tabla 16).

Tabla 16. Modelo para el disefio del SG/metodologia de mejora continua integrado en las pymes de la C.
Valenciana. Fuente: Elaboracion propia.

Metparadiseiio *Empleados *Localizacion tabulacion cruzada

Empleados

Localizacién >750 1-250 251-750 Total
Comunidad Valenciana  Metparadisefio Recuento 1 0 1
% del total 2.9% 0.0% 2.9%
EC Recuento 4 2 6
% del total 11.8% 5.9% 17.6%
EC+MP Recuento 5 0 5
% del total 14.7% 0.0% 14.7%
Map Recuento 4 0 4
% del total 11.8% 0.0% 11.8%
Map+EC Recuento 4 1 5
% del total 11.8% 2.9% 14.7%
Map+EC+MP Recuento 1 0 1
% del total 2.9% 0.0% 2.9%
Map+EC+MP+PDCA  Recuento 1 0 1
% del total 2.9% 0.0% 2.9%
Map+EC+PDCA Recuento 2 0 2
% del total 5.9% 0.0% 5.9%
Map+MP Recuento 0 1 1
% del total 0.0% 2.9% 2.9%
MP Recuento 4 0 4
% del total 11.8% 0.0% 11.8%
MP+PDCA Recuento 1 0 1
% del total 2.9% 0.0% 2.9%
PDCA Recuento 1 0 1
% del total 2.9% 0.0% 2.9%
UNE Recuento 2 0 2
% del total 5.9% 0.0% 5.9%
Total Recuento 30 4 34
% del total 88.2% 11.8% 100.0%
Resto de Espaiia Metparadisefio EC Recuento 0 5 0 5
% del total 0.0% 14.7% 0.0% 14.7%
Map Recuento 0 17 0 17
% del total 0.0% 50.0% 0.0% 50.0%
Map+EC Recuento 1 2 0 3
% del total 2.9% 5.9% 0.0% 8.8%
Map+EC+MP Recuento 1 2 0 3
% del total 2.9% 5.9% 0.0% 8.8%
Map+PDCA Recuento 1 0 0 1
% del total 2.9% 0.0% 0.0% 2.9%
MP Recuento 0 3 0 3
% del total 0.0% 8.8% 0.0% 8.8%
PDCA Recuento 0 1 0 1
% del total 0.0% 2.9% 0.0% 2.9%
PDCA+UNE Recuento 0 0 1 1
% del total 0.0% 0.0% 2.9% 2.9%
Total Recuento 3 30 1 34
% del total 8.8% 88.2% 2.9% 100.0%
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Total Metparadisefio Recuento 0 1 0 1
% del total 0.0% 1.5% 0.0% 1.5%

EC Recuento 0 9 2 11
% del total 0.0% 13.2% 2.9% 16.2%

EC+MP Recuento 0 5 0 5
% del total 0.0% 7.4% 0.0% 7.4%

Map Recuento 0 21 0 21
% del total 0.0% 30.9% 0.0% 30.9%

Map+EC Recuento 1 6 1 8
% del total 1.5% 8.8% 1.5% 11.8%

Map+EC+MP Recuento 1 3 0 4
% del total 1.5% 4.4% 0.0% 5.9%

Map+EC+MP+PDCA  Recuento 0 1 0 1
% del total 0.0% 1.5% 0.0% 1.5%

Map+EC+PDCA Recuento 0 2 0 2
% del total 0.0% 2.9% 0.0% 2.9%

Map+MP Recuento 0 0 1 1
% del total 0.0% 0.0% 1.5% 1.5%

Map+PDCA Recuento 1 0 0 1
% del total 1.5% 0.0% 0.0% 1.5%

MP Recuento 0 7 0 7
% del total 0.0% 10.3% 0.0% 10.3%

MP+PDCA Recuento 0 1 0 1
% del total 0.0% 1.5% 0.0% 1.5%

PDCA Recuento 0 2 0 2
% del total 0.0% 2.9% 0.0% 2.9%

PDCA+UNE Recuento 0 0 1 1
% del total 0.0% 0.0% 1.5% 1.5%

UNE Recuento 0 2 0 2
% del total 0.0% 2.9% 0.0% 2.9%

Total Recuento 3 60 5 68
% del total 4.4% 88.2% 7.4% 100.0%

Recursos humanos y procedimientos

A continuacidn se muestran las diferentes tablas (Tabla 17, Tabla 18,

Tabla 19) en relacion al grado de integracién de los recursos humanos. Como se puede apreciar,
el DIRECTOR/RESPONSABLE DEL SISTEMA y el REPRESENTANTE DE LA ORGANIZACION son aquellos que se
estan mds integrados, con un 55.90% y 61.80% respectivamente.
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Tabla 17. Representante de la organizacion en las pymes de la C. Valenciana. Fuente: Elaboracién propia.

Representante *Empleados*Localizacion tabulacion cruzada

Empleados

Localizacién =750 1-250 251-750 Total
Comunidad Valenciana  Representante  Diferentes personas  Recuento 9 2 11
% del total 26.5% 5.9% 32.4%
Mismas personas Recuento 21 2 23
% del total 61.8% 5.9% 67.6%
Total Recuento 30 4 34
% del total 88.2% 11.8% 100.0%
Resto de Espaiia Representante  Diferentes personas  Recuento 2 11 1 14
% del total 59% 32.4% 2.9% 41.2%
Mismas personas Recuento 1 19 0 20
% del total 2.9% 55.9% 0.0% 58.8%
Total Recuento 3 30 1 34
% del total 8.8% 88.2% 2.9% 100.0%
Total Representante  Diferentes personas  Recuento 2 20 3 25
% del total 2.9% 29.4% 4.4% 36.8%
Mismas personas Recuento 1 40 2 43
% del total 1.5% 58.8% 2.9% 63.2%
Total Recuento 3 60 5 68
% del total 4.4% 88.2% 7.4% 100.0%

Tabla 18. Director/Responsable del sistema en las pymes de la C. Valenciana. Fuente: Elaboracién propia.
Director*Empleados*Localizacion tabulacion cruzada
Empleados

Localizacién >750 1-250 251-750 Total
Comunidad Valenciana  Director Diferentes personas  Recuento 11 1 12
% del total 32.4% 2.9% 35.3%
Mismas personas Recuento 19 3 22
% del total 55.9% 8.8% 64.7%
Total Recuento 30 4 34
% del total 88.2% 11.8% 100.0%
Resto de Espaiia Director  Diferentes personas  Recuento 2 7 1 10
% del total 5.9% 20.6% 2.9% 29.4%
Mismas personas Recuento 1 21 0 22
% del total 2.9% 61.8% 0.0% 64.7%
NS/NC Recuento 0 2 0 2
% del total 0.0% 5.9% 0.0% 59%
Total Recuento 3 30 1 34
% del total 8.8% 88.2% 2.9% 100.0%
Total Director  Diferentes personas  Recuento 2 18 2 22
% del total 2.9% 26.5% 2.9% 32.4%
Mismas personas Recuento 1 40 3 44
% del total 1.5% 58.8% 4.4% 64.7%
NSINC Recuento 0 2 0 2
% del total 0.0% 2.9% 0.0% 2.9%
Total Recuento 3 60 5 68
% del total 4.4% 88.2% 7.4% 100.0%
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Tabla 19. Inspectores/Auditores en las pymes de la C. Valenciana. Fuente: Elaboracién propia.

Auditores *Empleados*Localizacion tabulacion cruzada

Empleados

Localizacién >750 1-250 251-750 Total
Comunidad Valenciana Auditores  Diferentes personas  Recuento 18 0 18
% del total 52.9% 0.0% 52.9%
Mismas personas Recuento 11 4 15
% del total 32.4% 11.8% 44.1%
NS/NC Recuento 1 0 1
% del total 2.9% 0.0% 2.9%
Total Recuento 30 4 34
% del total 88.2% 11.8% 100.0%
Resto de Espaiia Auditores  Diferentes personas  Recuento 2 16 0 18
% del total 5.9% 47.1% 0.0% 52.9%
Mismas personas Recuento 1 12 1 14
% del total 2.9% 35.3% 2.9% 41.2%
NSINC Recuento 0 2 0 2
% del total 0.0% 5.9% 0.0% 5.9%
Total Recuento 3 30 1 34
% del total 8.8% 88.2% 2.9% 100.0%
Total Auditores  Diferentes personas  Recuento 2 34 0 36
% del total 2.9% 50.0% 0.0% 52.9%
Mismas personas Recuento 1 23 5 29
% del total 1.5% 33.8% 7.4% 42.6%
NSINC Recuento 0 3 0 3
% del total 0.0% 4.4% 0.0% 4.4%
Total Recuento 3 60 5 68
% del total 4.4% 88.2% 7.4% 100.0%

Acerca de la integracién de los procedimientos, exceptuando el ANALISIS DEL CONTEXTO (40%) y los
RIESGOS Y OPORTUNIDADES (46,67%), todos los restantes procedimientos estdn totalmente
integrados (Grafico 27).
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M ointegrada
[ Parcialmente
Roles— 86,67% - [ Tatalmente
Riesgos y oportunidades™| 46 B7% _
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Ohjetivos 90,00%
Mejora—] 90,00%
InformacionT 90 00%
Gestion RR.HH] 83,33%
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Auditarias—| 83,33%
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Grafico 27. Integracion de los procedimientos en las pymes de la C. Valenciana. Fuente: Elaboracién propia.
La metodologia Six Sigma

Destacando la metodologia Six Sigma para la mejora de la calidad, un 47,10% de las pymes si
que tienen conocimiento sobre la metodologia de mejora continua, a diferencia del 41,20% que
nunca han oido hablar de ella (Tabla 20).
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Tabla 20. Conocimiento de Six Sigma en las pymes de la C. Valenciana. Fuente: Elaboracion propia.

SixSigma*Empleados*Localizacion tabulacion cruzada

Empleados

Localizacién =750 1-250 251-750 Total
Comunidad Valenciana  SixSigma  No Recuento 14 1 15
% del total 41.2% 2.9% 441%
Si Recuento 16 3 19
% del total 47.1% 8.8% 55.9%
Total Recuento 30 4 34
% del total 88.2% 11.8% 100.0%
Resto de Espana SixSigma  No Recuento 1 21 1 23
% del total 2.9% 61.8% 2.9% 67.6%
NS/INC  Recuento 0 1 0 1
% del total 0.0% 2.9% 0.0% 2.9%
Si Recuento 2 8 0 10
% del total 5.9% 23.5% 0.0% 29.4%
Total Recuento 3 30 1 34
% del total 8.8% 88.2% 2.9% 100.0%
Total SixSigma  No Recuento 1 35 2 38
% del total 1.5% 51.5% 2.9% 55.9%
NS/NC  Recuento 0 1 0 1
% del total 0.0% 1.5% 0.0% 1.5%
Si Recuento 2 24 3 29
% del total 2.9% 35.3% 4.4% 42.6%
Total Recuento 3 60 5 68
% del total 4.4% 88.2% 7.4% 100.0%

Nueva metodologia de integracion propuesta

Por ultimo, en referencia a la pregunta sobre una nueva metodologia de integracion formada
por la nueva norma ISO 9001:2015, la GR basdndose en la norma ISO 31000:2018 vy la
metodologia Six Sigma, la mayoria de las pymes de la Comunidad Valenciana estaran interesadas
en dicha propuesta de integracion (50%) (Tabla 21).
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Tabla 21. Interés por la nueva metodologia de integracion propuesta en las pymes de la C. Valenciana. Fuente:

Elaboracion propia.

Nuevametodologia*Empleados*Localizacion tabulacion cruzada

Empleados

Loealizaeian =750 1-250 251-750 Total
Comunidad Valenciana  Nuevametodologia No Recuento 13 1 14
% del total 38.2% 2.9% 41.2%
Si Recuento 17 3 20
% del total 50.0% 8.8% 58.8%
Total Recuento 30 4 34
% del total 88.2% 11.8% 100.0%
Resto de Espaiia Nuevametodologia No Recuento 14 1 17
% del total 59% 41.2% 2.9% 50.0%
NS/INC  Recuento 1 0 1
% del total 0.0% 2.9% 0.0% 2.9%
Si Recuento 15 0 16
% del total 2.9% 441% 0.0% 471%
Total Recuento 30 1 34
% del total 8.8% 88.2% 2.9% 100.0%
Total Nuevametodologia No Recuento 27 2 Kh
% del total 2.9% 39.7% 2.9% 45.6%
NS/INC  Recuento 1 0 1
% del total 0.0% 1.5% 0.0% 1.5%
Si Recuento 32 3 36
% del total 1.5% 47.1% 4.4% 52.9%
Total Recuento 60 5 68
% del total 4.4% 88.2% 7.4% 100.0%

Segun la metodologia de integracion que han seguido las

siguientes beneficios y dificultades (Tabla 22):

pymes, se pueden

encontrar los

Tabla 22. Principales beneficios y dificultades de integracion segun la metodologia de integracion de las pymes de
la C. Valenciana. Fuente: Elaboracidn propia.

BENEFICIOS

DIFICULTADES

MAPA DE PROCESOS

Mejor uso de los resultados
procedentes de las auditorias
internas y externas

Carencia de RR.HH

Mejoria de la imagen externa
de la empresa

Carencia de soporte
tecnoldgico

Ventaja competitiva en el
mercado

ELEMENTOS COMUNES

Mejor uso de los resultados
procedentes de las auditorias
internas y externas

Carencia de RR.HH

Mejoria de la imagen externa
de la empresa
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Mejoria en la calidad de los
productos y/o servicios

Mejoria de la imagen externa
de la empresa

Carencia de RR.HH

MODELO PROPIO
Mejoria en la calidad de los

productos y/o servicios

Carencia de la
colaboracién
departamental

Simplificacién de las tareas

Carencia de RR.HH

Incremento de la eficiencia
organizacional

Carencia de soporte
tecnoldgico

Ventaja competitiva en el

PDCA mercado

Mejorias de la estrategia global
de la empresa

Mayor aprovechamiento de los
recursos

Simplificaciéon de las tareas

Falta de manuales de
integracion

Incremento de la eficiencia
organizacional

Carencia de RR.HH

Mejoria de la imagen externa
de la empresa

Carencia de la
colaboracién
departamental

Ventaja competitiva en el
mercado

Carencia de los
auditores expertos

Mejorias de la estrategia global
de la empresa

Carencia de
consultores expertos

Norma UNE 66177 Mejoria en la calidad de los

productos y/o servicios

Carencia de los
auditores expertos

Carencia de
motivacion de los
operarios

Diferencias del alcance

de las normas

Carencia de la cultura

interna de la
organizacién

Complejidad del
sistema
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Como principal beneficio de la integracion hay que destacar mejora de la imagen de la empresa
ya que en casi todas las opciones existentes en cuanto a la metodologia de integracidn ha sido
seleccionada por las empresas. Por otro lado, en cuanto a las dificultades de la integracidn,
mencionar principalmente la carencia de recursos humanos la puesto que se repite en todos los
casos.

A continuacidn se resumen los principales hallazgos encontrados durante el estudio de los datos
extraidos de las encuestas, diferenciando los resultados obtenidos en las empresas de toda
Espafia y en las pymes de la C. Valenciana (Tabla 23).

Tabla 23. Principales resultados del estudio obtenidos durante la integracion de los SG y metodologias de mejora
continua. Fuente: Elaboracion propia.

Espafia Comunidad Valenciana
Tipo de integracién Progresiva Progresiva
SGs y metodologias
. ) ISO 9001 + ISO 14001 ISO 9001 + ISO 14001
de mejora continua
Fecha implantacién 2000-2005 2012-2016
Duracion 1-2 afios 1-2 afios
Grado de cumplimiento Procesos
Plan de integracién Procesos Grado de cumplimiento
Organizacion actual Recursos
Map EC + MP
Modelo para el
L EC EC
disefio
Map + EC MP

Director/Responsable del sistema Director/Responsable del sistema

RR.HH. Integrados
Representante de la organizacion Representante de la organizacion

Revision del sistema
Procedimientos Control no conformidades
Objetivos de la calidad
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4.7. Metodologia de integracion

ESTADO DEL ARTE: CUESTIONARIO:
- Metodologia - Metodologia
- Estructura - Estructura
METODOLOGIA

Figura 15. Resumen de la metodologia de integracion planteada. Fuente: Elaboracion propia.

Una vez realizado el analisis de los cuestionarios emitidos a las empresas y el andlisis del estado
del arte, se procede al desarrollo de la nueva metodologia (Figura 15).

Analizando con mayor profundidad el estado del arte en cuanto a las metodologias de
integracidn existentes en la literatura, se observa que cada metodologia varia en funcion de la
propuesta realizada por cada autor. Aun asi, una amplia mayoria de las metodologias se
benefician de las sinergias o puntos en comun que contienen las normas (1SO 9001, I1SO 14001 y
OHSAS 18001) ya que la estructura que presentan es practicamente equivalente (por ejemplo,
(Ahmed Aboulnaga, 1998; Karapetrovic & Willborn, 1998b; Wright, 2000)).

Ademas, dichas metodologias de integracion se representan en diferentes modelos propios de
cada autor, pero analizdndolos en términos generales vienen a representar lo mismo, ya que
para la integracidn de los SGs y/o metodologias de mejora continua se ha de hacer participes a
todo el personal de la empresa; se ha de determinar la estrategia y politica de la empresa; una
vez que se ha implementado en la organizacién se ha seguir un control y ver aquello que se
pueda mejorar; y, todo ello, teniendo el apoyo de la alta direccion (algunos ejemplos son las
metodologias propuestas por Griffith & Bhutto (2009); Mackau (2003); Zeng, Shi, & Lou (2007)).

Por ello, la metodologia de integracién propuesta en la presente tesis esta compuesta por un
modelo de seis pasos. Hay que mencionar ademads, que los pasos a seguir son los marcados por
Weiler, Lewis, & Belonger (1997) para el desarrollo de la metodologia que propuso -un modelo
de 5 pasos. Se opta por este modelo porque hace alusion a los aspectos concernientes con los
elementos comunes de la guia ISO 72:2001 (ISO, 2001). Ademas de ello, como se puede observar
en el estado del arte, la mayoria de las metodologias integran los SGs ISO 9001 e ISO 14001 y en
algunos casos OHSAS 18001. El estudio mas reciente encontrado en la literatura (Muzaimi et al.,
2017), ademas de integrar los anteriores tres, presenta la novedad de que también integra la
norma ISO 31000, que es uno de los SGs que se van a integrar en la metodologia propuesta y
ademas, sigue los mismos pasos de la guia ISO 72:2001. Asimismo, en cuanto a la metodologia
Six Sigma, el estudio de (P. Marques et al., 2013) en el que se integra la norma ISO 9001 y la
metodologia Six Sigma, sigue también la misma guia.

Por tanto, en base a estos aspectos se desarrolla una metodologia para la integraciéon de
metodologia y herramientas Six Sigma y GR (ISO 31000:2018) en un SGC en base a la norma ISO
9001:2015 (Blasco Torregrosa, Gisbert Soler, & Perez-Bernabeu, 2019).
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A continuacion se presenta el procedimiento para la implantacién de la nueva metodologia
(Figura 16) en base a tres estudios (Muzaimi et al., 2017; P. Marques et al., 2013; Weiler et al.,
1997).

6- Revision de e
S . 1- Politica
la gestion 4. Estratégico

N. Tdctico
5- Mejora 2- Planificacion

/
/

\ N. Funcional / :
\/

4- Evaluacion
del
desempeiio

3- Implementacion
y control

Figura 16. Fases de la metodologia propuesta. Fuente: Adaptado de (Weiler et al., 1997).
1- Politica:

En esta fase, la colaboracion de la alta direccion es un factor vital puesto que se ha de elaborar
la politica de la metodologia. Una vez formulada, se ha de comunicar adecuadamente a toda la
organizacién para que pueda ser entendida y posteriormente, aplicada. Asi que, la
responsabilidad de la alta direccién con el programa Six Sigma, el SGR y el SGC se debe ver
reflejado en la politica de la organizacion.

A tal efecto se pueden utilizar herramientas y técnicas de Six Sigma como la voz del cliente,
benchmarking, lluvia de ideas, disefio de experimentos, mapeo de procesos, disefio robusto y
diagrama de afinidad.

2- Planificacion:

En esta fase se establecen/implantan los procesos clave para que se alcancen las metas
estipuladas en la politica de la organizacién realizada en la fase anterior. Una de las
caracteristicas de la metodologia Six Sigma es el enfoque en los procesos y, por tanto, se puede
aplicar la herramienta SIPOC (Proveedor, Entrada, Proceso, Salida, Cliente. En inglés
corresponde a: Supplier, Input, Process, Output, Customer), para identificar la secuencia de cada
actividad, puesto que es una herramienta de mapeo de procesos. El uso de esta herramienta
facilita la adopcion de procedimientos comunes en un mismo lenguaje. Con ello, se pueden
determinar las oportunidades y riesgos asociados a cada SG/metodologia para que se puedan
abordar. En otras palabras, en esta fase se debe medir el desempefio de cada SG y de cada
metodologia de mejora continua, las oportunidades de mejora y la innovacién o cambio.
También en esta etapa se han de determinar los aspectos relevantes de las partes interesadas,
los requisitos legales, los requisitos especificos de las normas, otros requisitos y objetivos.
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Ademas de la herramienta SIPOC también se puede emplear la carta del proyecto, diagrama de
flujo del proceso, matriz de prioridades, despliegue de la funcién disefio a prueba de errores y
analisis modal de fallos y efectos y el de calidad.

3- Implementacion y control:

La organizacién ha de planificar, implementar, mantener, controlar los procesos y acatar con los
requerimientos estipulados. En cuanto al control de los documentos y registros, se pueden
escribir procedimientos que describan las reglas de control empleadas por los documentos y
registros, por ejemplo, bajo la norma ISO 9001:2015 para que puedan utilizarse como reglas de
procedimientos para gestionar las cantidades de documentos y registros. En consecuencia, se
requiere que la organizacién disponga de la infraestructura apropiada, ademas del personal
adecuado, es decir, se han de determinar las necesidades de formacién para todos los
empleados y elegir al personal mas capacitado. A los empleados que trabajan en proyectos Six
Sigma se le denomina cinturones. Aunque el personal de la organizacion no esté certificado con
el sistema de cinturones, se debe comparar el nivel de educacién, formacién, habilidades y
experiencia del personal con los niveles requeridos para cada rol del programa Six Sigma vy asi,
definir el equivalente a los cinturones negros y cinturones verdes. Para todo esto, la
comunicaciéon interna ha de ser muy eficaz entre los distintos niveles y competencias de la
empresa, siendo un aspecto fundamental para el proceso de integracion e implantacion.

En esta etapa las herramientas y técnicas a usar son el calculo de la variabilidad del proceso,
diagrama de causa y efecto, diagrama de Pareto, intervalos de confianza, matriz de prioridades,
grafico de control, calibrador de repetibilidad y reproducibilidad, control estadistico del proceso,
analisis de la varianza, analisis de costes de calidad y andlisis de causa raiz

4- Evaluacion del desempeiio:

Es importante realizar un analisis de los datos de los que disponga la organizacién para medir la
eficacia de los procesos y reconocer los aspectos a mejorar. En este sentido, la metodologia Six
Sigma emplea herramientas avanzadas de analisis de datos de forma estructurada, lo que
proporciona un marco para el analisis de datos. También utiliza el ciclo DMAIC, el cual incorpora
herramientas y técnicas para mejorar la capacidad de recopilacidn y andlisis de datos tanto el
analisis cualitativo como cuantitativo conectados con las funciones de la organizacion, como por
ejemplo, determinar e inspeccionar los requerimientos referentes al producto, supervisar y
analizar informacion sobre la percepcion del cliente, control de las no-conformidades del
producto, identificar las causas de los problemas para desarrollar acciones correctivas y/o
preventivas...

Las auditorias internas también pueden ser un instrumento util en el contexto de la iniciativa Six
Sigma, en concreto en la fase de control del ciclo DMAIC para ayudar mantener los logros
alcanzados al final de la fase de mejora. Para valorar la capacidad productiva de los procesos y
productos, la metodologia Six Sigma proporciona un amplio conjunto de métricas como el nivel
sigma o el nimero de defectos por millon de oportunidades.

En esta fase se disponen de herramientas y técnicas como definicién de variables criticas,
benchmarking, célculo de la variabilidad del proceso, histograma, diagrama de Pareto y de
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dispersidn, andlisis de regresién, diagrama causa y efecto, gréfico de tendencia, disefio de
experimentos, matriz de prioridades, calculo de la capacidad del proceso, inspeccion por
muestreo, prueba de hipétesis, calibrador de repetibilidad y reproducibilidad, grafico de rachas,
analisis de la varianza, analisis de costes de calidad, analisis del sistema de medicidn, pruebas
no paramétricas, analisis de causa raiz y diagrama CTQ (Critical To Quality).

5- Mejora:

Mediante el ciclo DMAIC se contribuye a la mejora continua, ya que anteriormente se han
implantado las acciones de mejora necesarias (acciones correctivas y preventivas) para
satisfacer las necesidades del cliente.

Herramientas y técnicas de mejora serian definicidn de variables criticas, herramientas de
recoleccion de datos, benchmarking, 5 Por qué, disefio de experimentos, matriz de prioridades,
diagrama de afinidad, andlisis de causa raiz y diagrama CTQ (Critical To Quality).

6- Revision de la gestidn:

La inspeccion por parte de la alta direccidn es una actividad imprescindible para calcular a
efectividad de la politica y las metas fijadas, asi como definir oportunidades de mejora; el
menester de hacer modificaciones en base a los resultados del analisis de datos realizado
previamente, para asegurar su conveniencia continua, suficiencia y efectividad.

Una vez desarrollada la metodologia de integracidn anterior es necesario hacer hincapié en
varios aspectos que se detallan a continuacion.

En primer lugar y atendiendo a la revisidn del estado del arte en cuanto a las metodologias de
integracidn, muchas de ellas se basan en el ciclo PDCA. Puesto que en la metodologia propuesta
se incluyen herramientas y metodologias de Six Sigma, no se ha seguido el ciclo PDCA, sino el
ciclo DMAIC (explicado en el capitulo 2) por las siguientes razones:

- Similitud entre DMAIC y PDCA (Figura 17). Ambos estan orientados a los procesos. La
diferencia esencial entre el ciclo PDCA y el ciclo DMAIC radica en que mientras el ciclo
PDCA en sus fases P (plan) y D (do) define QUE hay que hacer, el ciclo DMAIC define
ademas de QUE hay que hacer, COMO lo hacemos.

- Las empresas suelen utilizar el ciclo PDCA como estrategia de mejora continua, puesto
que desconocen el ciclo DMAIC por ser una metodologia que va unida a la metodologia
Six Sigma. Esta metodologia, como se demuestra en los cuestionarios realizados, no es
muy popular en las empresas (con un 55,88% de empresas que la conocen).

- Es una buena manera de introducir la metodologia Six Sigma en la nueva metodologia
propuesta.

Figura 17. Equivalencia del ciclo DMAIC y ciclo PDCA. Fuente: Elaboracién propia.
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En segundo lugar, haciendo referencia a la pregunta del cuestionario MODELO PARA EL DISENO DEL
SG/METODOLOGIA DE MEJORA CONTINUA INTEGRADO, se ha destacado que los modelos mas utilizados
por las empresas son el MAPA DE PROCESOS Yy un ANALISIS DE LOS ELEMENTOS COMUNES DE LAS
NORMATIVAS. El mapa de procesos se puede asociar a una herramienta caracteristica de la
metodologia Six Sigma, de ahi que, aunque se haya elegido el ciclo DMAIC, no implica que se
rechace la otra, sino que ambos pueden complementarse. En relacién con el segundo modelo,
el analisis de los elementos comunes, también se ha utilizado para el desarrollo de la nueva
metodologia ya que, uno de los aspectos clave ha sido analizar los puntos en comin que
presentaban las metodologias a integrar.

En tercer lugar, se exponen las peculiaridades de la metodologia de integracién propuesta (Tabla
24).

Tabla 24. Peculiaridades de la metodologia de integracion. Fuente: Elaboracion propia.

Modelo El modelo incluye una fase mas respecto al
modelo existente; se incluye la metodologia
Six Sigma; se elabora en base al analisis de
los puntos en comun de las dos normas y Six
Sigma; también se incorporan herramientas
concretas no especificadas en los SG; incluye

el ciclo DMAIC y no el ciclo PDCA

Politica Se incluye la metodologia Six Sigma en la
politica
Planificacién Incluye la herramienta SIPOC, que no esta

incluida en las normas ISO 9001 e ISO 31000

Implementacién y Control Introduce el concepto de cinturones
caracteristico de Six Sigma; se incluyen
herramientas y técnicas mas avanzadas que

las cldsicas que utilizan los SGs

Evaluacién del desempeiio Incorpora el ciclo DMAIC y nuevas

herramientas y técnicas

Mejora Incorpora el ciclo DMAIC
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Revisidn de la gestion Incorpora todos los aspectos que son

especificos de la metodologia Six Sigma

4.8. Estructura de la metodologia de integracion

De manera semejante al apartado anterior, para el desarrollo de la estructura de la metodologia
propuesta se toma como base los dos estudios mas recientes encontrados en la literatura en
referencia a los puntos en comun entre la norma ISO 9001 y la metodologia Six Sigma (P.
Marques et al., 2013) y las normas ISO 9001 e I1SO 31000 (Muzaimi et al., 2017). Ademas de
presentar los puntos en comun de las normas y de la metodologia Six Sigma, también presentan
la misma estructura en cuanto al modelo de seis fases seguido y sus subapartados, lo que ha
facilitado el desarrollo de la nueva estructura propuesta. Ademas, se han afadido algunas
cladusulas de las normas bajo criterio propio, que se explicaran en el capitulo 7.

Por tanto, la siguiente tabla muestra la estructura de la metodologia desarrollada (Tabla 25):

Tabla 25. Estructura de la metodologia de integracion desarrollada. Fuente: Elaboracion propia.

POLITICA

5.2 Liderazgo vy|5.1 Liderazgo y | Liderazgo
compromiso compromiso

Compromiso de Ia
5.4.2 Articulacion |5.1.1 Generalidades direccion
del compromiso

con la gestion del
riesgo 5.2 Politica

5.2.1 Establecimiento de la
politica de la calidad

5.2.2 Comunicacion de la
politica de la calidad
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PLANIFICACION

Planificacion

5.4.2 Articulacién
del compromiso
con la gestion del
riesgo

5.6 Valoracion

4.2 Comprension de las
necesidades y expectativas
de las partes interesadas

4.3 Determinacion del
alcance del sistema de
gestion de la calidad

4.4 Sistema de gestién de la
calidad y sus procesos

6 Planificacion

6.2 Objetivos de la calidad
v planificacién para
lograrlos

6.2.1

6.2.2

6.3 Planificacion de los
cambios

8.1 Planificacién y control
operacional

8.3.2 Planificacion del
disefio y desarrollo

8.4 Control de los procesos,
productos y  servicios
suministrados
externamente

8.4.1 Generalidades

8.4.2 Tipo y alcance del
control

Enfoque en los procesos

SIPOC
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8.5.1 Control de Ia
produccion y de |Ia
provision del servicio

8.5.5 Actividades
posteriores a la entrega

9.1.1 Generalidades

Riesgos y 6.1 Acciones para abordar
oportunidades riesgos y oportunidades
) 6.1.1
6.1.2
Objetivos 5.2 Liderazgo vy |6.2 Objetivos de la calidad
compromiso y planificacién para
lograrlos
6.2.1
6.2.2
Estructura 5.4.1 4.1 Comprension de la
organizacional, Comprension de la | organizacion y de su
roles, organizacion y de | contexto
responsabilidades y | su contexto
autoridades
53 Roles,
5.4.3 Asignacion | responsabilidades %
de roles, | autoridades en la

autoridades,
responsabilidades
y obligacion de
rendir cuentas en
la organizacion

organizacion

IMPLEMENTACION Y CONTROL
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Control operacional

6.3.3 Contextos
externo e interno

7.1.4 Ambiente para Ila
operacion de los procesos

8 Operacion

8.1 Planificacién y control
operacional

Control de la
documentacion y
registros

Gestion de los|5.4.4 Asignacion|7.1 Recursos Formacidn del personal:
recursos de recursos cinturones
7.1.1 Generalidades
7.1.2 Personas
7.1.3 Infraestructura
7.2 Competencia
7.3 Toma de conciencia
Requisitos de| 6.7 Registro e|7.5 Informacidn
documentacion informe documentada
7.5.1 Generalidades
7.5.2 Creacion y
actualizacion
75.3 Control de |Ia
informacion documentada
7.53.1
7.5.3.2
Comunicacion 5.4.5 7.4 Comunicacion
Establecimiento
de la
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comunicacion y la
consulta

6.2 Comunicacién
y consulta

8.2.1 Comunicacion con el
cliente

EVALUACION DEL DESEMPENO

Seguimiento
medicion

y

6.7 Registro e
informe

6.1 Acciones para abordar
riesgos y oportunidades

7.1.2 Personas

7.1.5 Recursos de
seguimiento y medicion

7.1.5.1 Generalidades

7.1.5.2 Trazabilidad de las
mediciones

8.4 Control de los procesos,
productos 'y  servicios
suministrados
externamente

8.5.1 Control de Ia
produccion y de |Ia
provision del servicio

9.1 Seguimiento, medicion,
analisis y evaluacién

9.1.1 Generalidades

DMAIC

Meétricas Six Sigma: nivel
sigma o DPMO (defectos
por millén de
oportunidades)
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Evaluacion y|6.4.4 Valoracion | 8.2.2 Determinacion de los
conformidad/cumpl | del riesgo requisitos para los
imiento productos y servicios

8.2.3 Revision de los
requisitos para los
productos y servicios

8.6 Liberacién de los
productos y servicios

9 Evaluacion del
desempeiio

9.1.2  Satisfaccion  del
cliente

9.1.3 Andlisis y evaluacion

10.2 No conformidad vy
accion correctiva

Auditorias internas 9.2 Auditoria interna
9.2.1
9.2.2
MEJORA
5.6 Valoracion 4.4 Sistema de gestion de la | Mejora continua

calidad y sus procesos

5.7 Mejora

.. 9.1.1 Generalidades
5.7.1 Adaptacion

5.7.2 Mejora

. 10 Mejora
continua

10.1 Generalidades

10.3 Mejora continua
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REVISION DE LA GESTION

5.6 Valoracion 9.3 Revision por la|Revisidon por parte de la
direccion direccion

9.3.1 Generalidades

9.3.2 Entradas de Ia
revision por la direccidn

9.3.3 Salidas de la revision
por la direccion
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CAPITULO 5: RATIFICAR LA
METODOLOGIA DE INTEGRACION
MEDIANTE EL PANEL DE EXPERTOS

5.1. Introduccion

Se desarrolla una metodologia de integracién en el capitulo 4, que se ha validado por un grupo
de especialistas, al igual que otros aspectos relevantes de la tesis doctoral como son: la
estructura de trabajo, los objetivos e hipdtesis de investigacién propuestos y el cuestionario del
trabajo de campo (I). Segun Ruiz (2002), la autenticidad del contenido posibilita la determinacién
de si las técnicas de medida empleadas son representativas de los contenidos.

Dicha autenticidad no se puede expresar cuantitativamente mediante un coeficiente, sino que
solamente se puede expresar subjetivamente. Para ello, se utiliza el de juicio de expertos
(Vazquez, 2014) (Angel Del Brio et al., 2001)(Angel Del Brio et al., 2001)(Angel Del Brio et al.,
2001)(Angel Del Brio et al., 2001)(Angel Del Brio et al., 2001)(Angel Del Brio et al., 2001)(Angel
Del Brio et al., 2001)(Angel Del Brio et al., 2001)(Angel Del Brio et al., 2001)(Angel Del Brio et al.,
2001)(Angel Del Brio et al., 2001). Mas detalladamente, se establecen dos métodos de seleccion
(Vazquez, 2014):

- La experiencia profesional. Los expertos han de tener una dilatada experiencia vy
conocimiento en el asunto de estudio.

- lLaindependencia. Los expertos no pueden participar activamente en el proceso o tener
algun tipo de intencién extraordinaria.

A continuacién se muestra un grafico con la composicién del panel de expertos (nueve expertos),
donde podemos diferenciar profesionales pertenecientes a diferentes entidades como
auditores, certificadores y profesores de la Universitat Politécnica de Valéencia (Grafico 28) y una
tabla con el nombre de los expertos participantes (Tabla 26).

Composicion del panel de expertos

Certificadores

22,22%
Universidad
33,33%
Auditores
44,44%

Grafico 28. Composicion del panel de expertos. Fuente: Elaboracidn propia.
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Tabla 26. Profesionales que conforman el panel de expertos. Fuente: Elaboracion propia.

NOMBRE FORMACION ACADEMICA EXPERIENCIA

Anton Auditor freelance acreditado UKAS
Sanchez, Licenciado en Ciencias Quimicas y ENAC. Consultor sistemas de
Francisco gestidon y mejora continua
Arbues Director de empresa certificadora
Bilbao, No reporta formacidn URS de sistemas de gestidn,
Fernando acreditada por UKAS

Lo Ingeniero Industrial, Licenciado en 5 afios de directivo en una
Capo Vicedo, S - . .
] Investigacion y Técnicas de Mercado, empresa privada del sector textil.
osep

Doctor en Organizacion de Empresas

16 afios profesor de la UPV

Castello, José

Ingeniero Industrial

Director Entidad Certificadora

Luis acreditada UKAS

Consultor Six Sigma, Black Belt
Céordoba certificado, acreditado en |la
Martinez, Ingeniero Industrial gestion de proyectos PMBOK.

José Ramodn

Auditor AENOR en sistemas de
gestion.

Jordan
Nuiez, Jorge

Doctor por la UPV, Ingeniero de

Materiales

8 afios de profesor en la UPV, 6
afos en una empresa privada en
departamento de calidad e [+D+i

Palmer
) . L ) Freelance, consultor y asesor.
Garcia, Ingeniero en Organizacién Industrial . .
. Auditor acreditado ENAC y UKAS
Sergio
Doctor por la UPV. Master Universitario  Consultora sénior especializada en
pe en Ingenieria Textil. Ingenieria de Proyectosde +D+i. (Desde 2008).
érez :
Molina. A Organizacion  Industrial. Ingenieria Profesora asociada en la UPV
olina, Ana .. . -
Técnica Industrial, especialidad en (Desde 2015)
Quimica Industrial
Vidal, Maria . . Freelance, consultor y asesor.
Ingeniero Industrial . .
Dolores Auditor acreditado ENAC y UKAS
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5.2. Resultados

En esta seccidn se muestran los datos que se obtienen de las encuestas realizadas a los expertos
(disponibles en el anexo Ill).

En la Tabla 27 se presenta mediante columnas las cuestiones planteadas a los expertos y
mediante filas las valoraciones de cada uno de ellos. Al final de la tabla aparece una fila adicional
gue indica el promedio obtenido de cada cuestion planteada. Hay que destacar también que
cada pregunta se podia valorar de 1 a 5, siendo 1 la puntuacidén mas baja y 5 la mds elevada
(Pérez-Molina, 2015).

Tabla 27. Ratificacion mediante el panel de expertos. Fuente: Elaboracion propia.

Cuestion -
P1 P2 P3 P4 P5

Experto |,
Anton Sanchez, Francisco 5 5 4 5 5
Arbues Bilbao, Fernando 5 5 5 5 5
Cap6 Vicedo, Josep 3 3 3 3 3
Castelld, José Luis 5 5 4 4 5
Cérdoba Martinez, José Ramon 5 5 4 4 5
Jorddn Nuiez, Jorge 3 5 5 5 5
Palmer Garcia, Sergio 5 5 4 4 5
Pérez Molina, Ana 4 4 4 3 4
Vidal, Maria Dolores - 5 4 5 5

PROMEDIO 4,38 4,67 4,11 4,22 4,67

Se puede observar en la tabla anterior que el promedio de las cuestiones propuestas es superior
a 4, lo que permite afirmar que los expertos han valorado positivamente las cuestiones
planteadas.

A continuacion se comenta de manera mas detallada, mediante un grafico radial (Grafico 29),
las puntuaciones obtenidas en cada una de las preguntas realizadas, asi como el promedio de
cada una de ellas y el limite que se consideraria aceptable para cada cuestidn, que en nuestro
caso es una puntuacioén de 3 (Pérez-Molina, 2015).
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Anton, F.

Vidal, M. Arbues, F.

Pérez, A. Capé, J.
Palmer, S. Castelld, J.
Jordan, J. Cérdoba, J.
e Pregunta 1 e Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4 e Pregunta5

Grafico 29. Puntuaciones P1-P5. Fuente: Elaboracion propia.

En definitiva, todas las cuestiones planteadas se han valorado positivamente, ya que los
promedios obtenidos para cada cuestidn son superiores al limite establecido y, por tanto, la
estructura de la tesis doctoral, los objetivos y las hipdtesis de investigacidn, el cuestionario del
trabajo de campo (l) y, especialmente la metodologia de integracidon propuesta ha quedado
validada por el panel de expertos.

Aun asi, hay algunas observaciones que se han de comentar y tener en cuenta, referentes a cada

una de las cuestiones planteadas.

Antes de continuar, para poder interpretar correctamente las observaciones de los expertos,
cabe aclarar los siguientes puntos:
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Estructura: La estructura de la tesis doctoral que se sugiere es la siguiente:

1- Objetivos, hipdtesis y metodologia de trabajo.

2- Antecedentes. Estudio del estado del arte.

3- Desarrollo de la metodologia de integracion.

4- Ratificar la metodologia de integraciéon mediante el panel de expertos.
5- Estudio empirico.

6- Contraste de hipdtesis.

7- Conclusiones y lineas futuras.

Objetivos: Los objetivos planteados se corresponden con aquellos planteados en el capitulo 1.

Hipdtesis de investigacion: Las distintas hipotesis propuestas se presentan mediante un listado,

en el que figuran un nimero mas extenso de hipdtesis. Finalmente se desestiman algunas de
ellas y las que se han elegido se han planteado en el capitulo 3, ya que se ajustan mas a la
presente investigacion.

Cuestionario: En el anexo | figuran las cuestiones planteadas en el cuestionario del trabajo de
campo (1) y en el capitulo 4, los resultados y las principales conclusiones extraidas.

Metodologia: Se corresponde con la metodologia de integracidn que figura en el capitulo 4.

Una vez dicho esto, se procede a exponer aquellas observaciones mas relevantes planteadas por
los profesionales que conforman el panel de expertos.

Estructura

- Las hipotesis deben plantearse una vez se ha analizado el estado del arte, no antes.
No veo en ningun sitio las variables a analizar y sobre las cuales se establecerdn las
hipdtesis. Muchas hipotesis no estdn correctamente planteadas, puesto que aparecen
como preguntas abiertas y no como una proposicion concreta a contrastar (J. Capo).

- Creo que el 1° capitulo deberia incluir una Introduccion al tema de la tesis, y el
apartado de metodologia de trabajo los pasaria después del estado del arte. En la
parte final nombraria como capitulo la bibliografia y anexos que seguro llevara este
trabajo (J. Jorddn).

A pesar de que la estructura de la tesis se ha validado, es cierto que se ha realizado una
modificacion en la estructura ya que, como se plantea en estas observaciones, tanto la
metodologia de trabajo como las hipétesis planteadas (formuladas correctamente y
explicando el porqué de cada hipdtesis de investigacion) se exponen en otro capitulo
una vez analizado el estado del arte.

Por otro lado, obviamente se afadird la bibliografia y anexos. Simplemente se
presentaba un indice muy general, dado que faltan otros apartados generales como el
indice de tablas, figuras y gréficos, resimenes, etc.
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Hipdtesis de investigacion

- Son todas correctas. Quizds un poco “ambiciosos”, excedan las capacidades de los
responsables de empresa que deban responder (J. Castelld).

- Me gustan, y aunque es dificil, quizds debiéramos buscar la forma que sean
entendibles para los técnicos de empresa responsables de sistemas de gestion. No
todos son licenciados (S. Palmer).

- Adecuadas, pero quizds un tanto académicas (M. Vidal).

La mayoria de las hipdtesis de investigacion son cuestiones muy especificas y aunque los
respectivos representantes no tengan estudios superiores, probablemente tengan
suficiente experiencia como para poder interpretarlas.

- Son adecuadas. Quizds pensando en nuestros interlocutores sean demasiadas, no sé si
sabrdn contestarlas con criterio (F. Arbues).

Puesto que el nimero de hipdtesis planteadas era bastante extenso, se ha reducido el
numero de hipétesis centrandose en las mas relevantes y adecuadas para esta tesis
doctoral.

- Quizas alguna que relacionase la velocidad de la integracion con los recursos, técnicos
y econdémicos, puestos por la empresa (F. Anton).

La idea sugerida se tendra en cuenta.

- Solo anadiria una respecto a la implementacion de Six Sigma bajo PDCA y no DMAIC.
Esta es la pregunta del millon en muchisimas empresas (J. Cérdobal).

Creo que no es muy adecuado plantear una hipdtesis en cuanto a la aplicacion de la
metodologia Six Sigma mediante el ciclo PDCA puesto que la metodologia Six Sigma se
caracteriza por el ciclo DMAIC y la metodologia de integracién se basa también en el
ciclo DMAIC.

Cuestionario

- Un poco largos, quizds se podrian reducir si se realizase mediante entrevistas en
profundidad (S. Palmer).

- Es dificil mediante cuestionario, quizds se debiera indagar mds en capacitacion del
personal (J. Cordoba).

Las entrevistas en profundidad eran una opcion, pero solo se podia acudir a algunas
empresas debido a la distancia. Ademas, en muchas de ellas preferian hacerlo mediante
correo electréonico ya que no disponian de mucho tiempo para llevar a cabo una
entrevista. Asi que se decidid hacerlo lo mas breve posible (aunque sigue siendo largo)
para disponer de informacion relevante y por correo electrénico, que era el medio mas
rapido.
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- Cuestiones adecuadas. Las conclusiones serdan adecuadas siempre que la muestra
analizada sea significativa (A. Pérez).

Se han obtenido 68 cuestionarios validos, que es el nimero de empresas que se
necesitan para que la muestra fuese representativa.

Metodologia

- Es lo que debiera ser, aunque tengo alguna duda sobre su implementacion en la
pequeia empresa que no cuentan con personal debidamente formado (M. Vidal).

Quizas sea uno de los problemas con lo que se puedan encontrar las pymes. Por eso se
plantea la hipdtesis de investigacidn en referencia a si las pymes estan suficientemente
preparadas en cuanto a recursos humanos adecuadamente formados.

- No veo en ningun sitio el contraste de las hipétesis expuestas (J. Capd).

El contraste de las hipdtesis de investigacion se realiza en otro capitulo especifico para
ello.

Observaciones generales

- En general no acabo de ver muy clara la estructura de la tesis; se plantean unas
hipotesis que no estd claro de donde salen, ni qué variables tienen en cuenta. Muchas
de esas hipdtesis estan mal planteadas, puesto que no son proposiciones a contrastar
en base a variables concretas, sino preguntas abiertas. El cuestionario no se sabe muy
bien si se utiliza para contrastar las hipotesis o para obtener informacion preliminar.
La metodologia no acaba de enlazar con lo anterior. No veo un hilo conductor claro en
la tesis (J. Capd).

Como se ha dicho en otras observaciones, se realizan las modificaciones pertinentes en
las hipdtesis de investigacion. El cuestionario se elabora para obtener informacidn
preliminar. Por otro lado, la metodologia de integracién se basa en el estado del arte y
en algunas de las conclusiones extraidas del cuestionario planteado.

Por tanto, después del analisis realizado mediante el panel de expertos, se concluye que la
metodologia de integracién propuesta queda validada por los profesionales y que las principales
observaciones realizadas hacen mencidn de las hipdtesis de investigacion que se tendran en
cuenta para su contraste en capitulos posteriores.
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CAPITULO 6: VALIDACION DE LA
METODOLOGIA DE INTEGRACION
POR PARTE DE LAS EMPRESAS

6.1. Introduccion

En los anteriores capitulos se ha desarrollado una metodologia de integracion que se ha validado
por parte de un panel de expertos.

Se debe agregar que otra fuente de validacién pueden ser las pymes valencianas, ya que la
metodologia de integracion desarrollada esta pensada para su implementacién en ellas. Para
ello, se elabora otro cuestionario en base a la metodologia de integracion propuesta y se envia
a las pymes de la C. Valenciana.

6.2. Seleccion de las empresas participantes

La metodologia sugerida se puede aplicar en pymes de la C. Valenciana, por tanto, las empresas
participantes deben cumplir estos dos requisitos, es decir, que tengan entre 1 y 250 empleados
y que estén localizadas en la C. Valenciana. Esta CC.AA cuenta con el 10,65% de pymes, siendo
asi la cuarta comunidad espafiola por detrds de Cataluiia, Madrid y Andalucia con un mayor
numero de pymes (General de Industria de la PYME, 2017). A su vez, a diferencia de lo que se
explica en el Capitulo 4, en este caso no se requiere que las empresas tengan como minimo dos
SGs y/o metodologias de mejora continua implantadas ya que, para la validacién de la
metodologia de integracién son validas las empresas que tengan uno o varios SGs y/o
metodologias de mejora continua implantadas.

Hay que mencionar ademas, que los datos obtenidos para determinar la poblacién objeto son
los mismos que se han descrito en el Capitulo 4.

6.3. Obtencion de datos y muestra

La recoleccién de datos se lleva a cabo de igual modo que en el Capitulo 4, mediante otro
cuestionario enviado a las pymes valencianas. En este caso, el periodo de recoleccién de datos
se produjo entre octubre del 2017 y febrero del 2018, realizando primero envios mensuales y
posteriormente, debido a la baja tasa de respuesta, se decidio realizar envios semanales.

De los aproximadamente 300 cuestionarios enviados, se invalidan 30 cuestionarios debido a
que no habia suficientes datos contestados para su posterior estudio, con lo que se obtienen 68
respuestas validas.

En este caso, también hay que destacar que, ha sido imposible determinar el nimero concreto
de pymes que tienen implantados algin SG y/o metodologias de mejora continua, por lo que se
adopta como poblacién el nUmero total de pymes de la C. Valenciana a 1 de enero de 2016 (que
es el dato mas actualizado) (General de Industria de la PYME, 2017). Asi que la Tabla 28 muestra
la ficha técnica de este nuevo estudio.
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Tabla 28. Ficha técnica del trabajo de campo (ll). Fuente: Elaboracion propia.

Numero de pymes establecidas en la C.

Universo Valenciana
Tamaiio de la poblacién 344.012 pymes
Tamaiio muestral 68 empresas
Nivel de confianza 90% (z=1,65; p=0,5; g=0,5)
Error muestral 10%
Procedimiento de obtencion de la Cuestionario enviado mediante correo

informacion electronico

Fecha del estudio 5 meses (octubre 2017-febrero 2018)

Como resultado, la muestra de poblacion consta de 68 pymes, con un error muestral del 10% vy
un nivel de confianza del 90%. Se elige el mismo error y nivel de confianza que en el estudio
realizado anteriormente.

6.4. Diseio del cuestionario
El siguiente cuestionario se basa en el contenido de la metodologia de integracién desarrollada.
El cuestionario se divide en tres partes (ver Anexo V)

- Datos generales: 3 preguntas

Informacién general de la empresa. Se necesita el nombre de la organizacién (aunque el
cuestionario es totalmente confidencial) para determinar las empresas que hay respondido a
éste y, ademas, el nimero de trabajadores de los que consta y su localizacién, para asi
corroborar que las empresas son pymes de la C. Valenciana.

- Metodologia: 42 preguntas

Se introduce brevemente el modelo de seis fases propuesto y se realizan dos preguntas
generales sobre éste, ademds de una observacion para cada pregunta.

A su vez, este apartado de divide en siete partes, diferenciandose asi preguntas y observaciones
para cada una de las seis fases del modelo desarrollado y herramientas y técnicas utilizadas en
cada etapa; y otra parte, para preguntas y observaciones referentes a la estructura del modelo
propuesto (sus etapas y subetapas).
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- Preguntas adicionales: 12 preguntas

Se corresponde con la formulacion de seis hipétesis de investigacion para su posterior contraste
y una observacién para cada pregunta, es decir, seis preguntas sobre observaciones.

6.5. Resultados

Para analizar los datos se ha realizado un analisis mediante intervalos de confianza para
proporciones.

Los intervalos de confianza (IC) generalmente aparecen como la forma mas atil de expresar la
incertidumbre vinculada con los hallazgos de investigacidn, la misma que resulta del hecho que
por necesidad, se estudia solo una muestra de limitado tamafio (Evwcombe & Soto, 2006). Un
IC da un rango estimado de valores que es probable que incluya un parametro poblacional
desconocido. Dicho intervalo de confianza se calcula a partir de una muestra aleatoria obtenida
de una poblacidn e incluye el concepto de nivel de confianza. El nivel de confianza determina la
probabilidad de que el intervalo de confianza obtenido contenga el valor verdadero del
parametro (Martinez & Moreno, n.d.).

Se analizan las diferentes variables existentes en cada una de las etapas.

Por otro lado, concretar que de las 68 empresas de la muestra, existen pymes que no han
contestado completamente a todas las preguntas del cuestionario (pero si hay suficiente
informacidn para su analisis)

Por udltimo, también se realiza un recuento del nimero de herramientas disponibles en cada una
de las fases de la metodologia de integracién, asi como aquellas herramientas que mas se
utilizan (en funcidn de las valoraciones de las empresas).

6.5.1. Resultados generales

En primer lugar, para las preguntas introductorias a la metodologia de integracion propuesta -
pregunta 1y 3 - (aquellas que no se engloban dentro de ninguna fase de la metodologia), se
observa que las valoraciones son totalmente positivas, ya que la totalidad de las empresas han
respondido afirmativamente (Tabla 29).

Tabla 29. Valoracion del Modelo e integracion. Fuente: Elaboracidon propia.

Casos

95% de IC para la

Valido Perdidos Total ., proporcién
Proporcion

N % N % N % L. inferior L. superior

Modelo 68 100% 0 0% 68 100% constante

Integracion 68 100% 0 0% 68 100% constante
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Los resultados obtenidos de las preguntas correspondientes a cada una de las etapas se exponen

a continuacién. En términos generales, se puede decir que donde mas diferencias se aprecian

son en las preguntas relativas a las herramientas y técnicas de Six Sigma.

La primera etapa permanece constante para las dos preguntas generales ya que la totalidad de

empresas han indicado una respuesta positiva. Las mayores de diferencias se encuentran en las

herramientas de Six Sigma ya que tres de ellas (disefio de experimentos, disefio robusto y

diagramas de afinidad) se encuentran en un intervalo inferior a las demas, es decir, para un nivel

de confianza del 95%, estas herramientas se encuentran entre el 56% y 93% (Tabla 30).

Tabla 30. Valoracion de la etapa politica. Fuente: Elaboracién propia.

Casos 95% de IC para la
Vilido Perdidos Total Proporcion proporcion
N % N % N % L. inferior L. superior
ColDirec 68 100% 0 0% 68 100% constante
ComPol 68 100% 0 0% 68 100% constante
voc 66  97,1% 2 2,9% 68 100%  95,97% 92,72% 99,22%
B 65  95,6% 3 4,4% 68  100%  94,88% 90,15% 99,62%
LLI 65  95,6% 3 4,4% 68  100%  94,88% 90,15% 99,62%
DOE 65  95,6% 3 4,4% 68  100%  78,46% 68,20% 88,73%
MapP 67  98,5% 1 1,5% 68  100%  96,01% 92,83% 99,20%
DR 65  95,6% 3 4,4% 68 100%  67,69% 56,01% 79,37%
DA 67  98,5% 1 1,5% 68  100%  85,07% 76,32% 93,83%

La etapa de la PLANIFICACION es la etapa mas constante que ya para un nivel de confianza del 95%
el limite inferior supera el 82%, excepto para la herramienta CARTA DEL PROYECTO que se encuentra
entre el 72,26% y 91,37% (Tabla 31).
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Tabla 31. Valoracion de la etapa planificacion. Fuente: Elaboracién propia.

Casos 95% de ICparala
Valido Perdidos Total Proporcion proporcion
N % N % N % L. inferior L. superior
SIPOC 65 956% 3 4,4% 68 100%  97,46%  9539%  99,53%
Desi':;?opmt 68 100% O 0% 68 100%  97,53%  9559%  99,46%
'“tg:;eq 68 100% O 0% 68 100% constante

cP 66 97,1% 2 2,9% 68 100%  81,82%  72,26%  91,37%
DFP 67 985% 1 15% 68 100%  9502%  90,44%  99,61%
DPE 67 985% 1 15% 68 100% 91,04%  84,03%  98,06%
MatP 67 985% 1 15% 68 100%  89,55%  82,03%  97,07%
AMFE 68 100% O 0% 68 100%  92,65%  86,28%  99,01%
DFC 67 985% 1 15% 68 100% 91,04%  84,03%  98,06%

Las siguientes dos etapas, IMPLEMENTACION Y CONTROL Yy EVALUACION DEL DESEMPENO, son las que
experimentan mayores fluctuaciones (Tabla 32 y Tabla 33). En el caso de la etapa de
IMPLEMENTACION Y CONTROL, hay que destacar la pregunta 21 referente a los cinturones de la
metodologia Six Sigma, en la para un 95% de confianza las respuestas con valoracién positiva se

situan entre el 69,11% y 89,10%. En cuanto a las herramientas y técnicas, en ambos casos, el
calibrador de repetibilidad y reproducibilidad experimenta la puntuacidén mds baja puesto que
para un 95% de confianza las respuestas positivas representan poco mas del 50% y menos del

80%.
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Tabla 32. Valoracion dela etapa implementacion y control. Fuente: Elaboracion propia.

Casos

- ., 95% de IC para la
Vélido Perdi Total Proporcion proporcion
dos
N % N % N % e L. superior
inferior

P'a"'c";:lma" 68 100% 0 0% 68 100% constante
Cinturones 67 985% 1 1,5% 68 100% 79,10% 69,11% 89,10%
Comint 68 100% 0 0% 68 100% 97,53% 95,59% 99,46%
Ccvp 67 985% 1 1,5% 68 100% 85,07% 76,32% 93,83%
DP 66 97,1% 2 2,9% 68 100% 75,76% 65,14% 86,37%

DCE 64 94,1% 4 5,9% 68 100% constante
IC 66 97,1% 2 2,9% 68 100% 83,33% 74,10% 92,57%
MatP 65 95,6% 3 4,4% 68 100% 87,69% 79,49% 95,90%
GC 67 985% 1 1,5% 68 100% 96,01% 92,83% 99,20%
RR 65 95,6% 3 4,4% 68 100% 66,15% 54,34% 77,97%
SPCPCP 65 95,6% 3 4,4% 68 100% 93,85% 87,85% 99,85%
AV 65 95,6% 3 4,4% 68 100% 76,92% 66,40% 87,44%
ACC 67 985% 1 1,5% 68 100% 97,01% 95,53% 98,49%
ACR 65 95,6% 3 4,4% 68 100% 97,46% 95,39% 99,53%

Tabla 33. Valoracion de la etapa evaluacion del desempefio. Fuente: Elaboracion propia.

Casos 95% de IC para la
Valido Perdidos Total Proporcion proporcion
N % N % N % L. inferior L. superior
DMAIC 68 100% O 0% 68 100% 97,53% 95,59% 99,46%
Auditorias 68 100% 0 0% 68 100% 97,53% 95,59% 99,46%
DVC 67 985% 1 1,5% 68 100% 95,02% 90,44% 99,61%
B 65 956% 3 4,4% 68 100% 93,85% 87,85% 99,85%
cvp 66 97,1% 2 2,9% 68 100% 83,33% 74,10% 92,57%
H 65 956% 3 4,4% 68 100% 73,85% 62,87% 84,82%
DP 66 97,1% 2 2,9% 68 100% 77,27% 66,89% 87,65%
DD 65 956% 3 4,4% 68 100% 78,46% 68,20% 88,73%
AR 65 956% 3 4,4% 68 100% 81,54% 71,85% 91,23%
DCE 67 985% 1 1,5% 68 100% 96,01% 92,83% 99,20%
GTT 64 94,1% 4 59% 68 100% 84,38% 75,23% 93,52%
DOE 64 94,1% 4 59% 68 100% 75,00% 64,10% 85,90%
MatP 64 94,1% 4 5,9% 68 100% constante
ccp 66 97,1% 2 2,9% 68 100% 86,36% 77,86% 94,86%
M 65 956% 3 4,4% 68 100% 84,62% 75,61% 93,63%
PH 64 94,1% 4 59% 68 100% 79,69% 69,56% 89,82%
RR 65 956% 3 4,4% 68 100% 67,69% 56,01% 79,37%
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GR 65 956% 3 4,4% 68 100% 75,38% 64,63% 86,14%
AV 65 956% 3 4,4% 68 100% 81,54% 71,85% 91,23%
PNP 65 956% 3 4,4% 68 100% 70,77% 59,41% 82,13%
ACC 66 97,1% 2 2,9% 68 100% 97,48% 95,46% 99,51%
MSA 65 956% 3 4,4% 68 100% 93,85% 87,85% 99,85%
ACR 65 956% 3 4,4% 68 100% 97,46% 95,39% 99,53%
cTQ 65 956% 3 4,4% 68 100% 89,23% 81,49% 96,97%

Para la etapa MEJORA sucede lo mismo que en la primera etapa, es decir, las valoraciones son
totalmente positivas ya que para un nivel de confianza del 95%, se supera el 90%, exceptuando
las mismas dos herramientas que en la etapa de la POLITICA (disefio de experimentos y diagramas
de afinidad), que se encuentran entre el 60% y 90% unido en este caso con los pardmetros de
calidad criticos (Tabla 34).

Tabla 34. Valoracion de la etapa mejora. Fuente: Elaboracion propia.

Casos
95% de IC para la proporcién
Vilido Perdidos Total Proporcion
N % N % N % L. inferior L. superior
MejCont 66 985% 1 1,5% 67 100% 97,48% 95,46% 99,51%
DVC 65 97,0% 2 3,0% 67 100% 97,46% 95,39% 99,53%
HRD 65 97,0% 2 3,0% 67 100% 97,46% 95,39% 99,53%
B 64 955% 3 45% 67 100% 95,88% 92,49% 99,26%
5P 66 985% 1 15% 67 100% constante
DOE 64 955% 3 45% 67 100% 75,00% 64,10% 85,90%
MatP 65 97,0% 2 3,0% 67 100% 95,92% 92,61% 99,24%
DA 64 955% 3 45% 67 100% 84,38% 75,23% 93,52%
ACR 65 97,0% 2 3,0% 67 100% constante
cTQ 64 955% 3 45% 67 100% 89,06% 81,20% 96,92%

Para la ultima etapa, REVISION DE LA GESTION, las respuestas son constantes ya que la totalidad de
las empresas han valorado positivamente dicha cuestién (Tabla 35).

Tabla 35. Valoracion de la etapa revision de la gestion. Fuente: Elaboracion propia.

Casos
- - .. 95%de IC para la proporcion
Valido Perdidos Total Proporcion
N % N % N % L. inferior L. superior

RevDirec 68 100% O 0% 68 100% constante

En tercer lugar, para las preguntas 39 y 41 que hacen referencia a la estructura de la metodologia
(etapas y subetapas), las respuestas de las empresas para las cuestiones referentes al MODELO,
la etapa de PLANIFICACION y la de EVALUACION DEL DESEMPENO permanecen constantes. Por otro lado,
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las restantes se destacaria la de MEJORA y REVISION en las que para un nivel de confianza del 95%
se representan entre el 88,03% y 99,85%. (Tabla 36).

Tabla 36. Valoracion de la estructura. Fuente: Elaboracién propia.

Casos 95% de IC para la
Vilido Perdidos Total Proporcion proporcion
N % N % N % L. inferior L. superior
Modelo 67 985% 1 1,5% 68 100% constante
Politica 67 985% 1 15% 68 100% 96,01% 92,83% 99,20%
Planificacion 68 100,0% O 0,0% 68 100% constante

Implementacion . oo 500 1 154 68 100%  97,51%  9553%  99,49%

y control
Evaluacién del

valuaciéndel .o 10000 0 00% 68 100% constante

desempeiio

Mejora 66 97,1% 2 2,9% 68 100%  93,94%  8803%  99,85%
Revisién 66 971% 2 29% 68 100% 9394%  8803%  99,85%

Por consiguiente, se concluye que la metodologia de integracidon propuesta queda validada por
parte de las pymes de la C. Valenciana puesto que todas las valoraciones de las pymes son
positivas.

6.5.2. Resultados de las herramientas y técnicas de Six Sigma

Referente a las herramientas y técnicas que pueden utilizarse en cada fase del modelo
propuesto (Grafico 30), se observa que la fase de evaluacion del desempefio es la fase en la que
hay un mayor nimero de herramientas y técnicas (22 herramientas y técnicas) seguida por la
fase de implementacion y control (11 herramientas y técnicas) y por la fase de mejora (9
herramientas y técnicas). Cabe destacar que una misma herramienta puede utilizarse en
diferentes fases.

Hay un total de 38 herramientas y técnicas, de las cuales se escogen aquellas mas comunmente
utilizadas segun la valoracion de las pymes. De modo que, obviando aquellas que tan solo se
repiten una vez, se dispone de 13 herramientas y técnicas que se utilizan en varias fases del
modelo (Grafico 31). Principalmente, hay que destacar la matriz de prioridades (Mat.P),
benchmarking (B), disefio de experimentos (DOE) y el analisis de causa-raiz (ACR).
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Politica Planificacion Implementaciéony Evaluacion del Mejora Revision de la
control desempefio gestion

Etapas

Grafico 30. Numero de herramientas y técnicas de Six Sigma en cada etapa. Fuente: Elaboracion propia.

Cantidad

B DOE DA Mat.P CVP DP DCE R&R AV ACC ACR DVC CTQ

Herramientas y técnicas

Grafico 31. Nimero de herramientas y técnicas que mas se repiten. Fuente: Elaboracién propia.

6.6. Importancia de los sistemas de gestion y la metodologia Six
Sigma en la metodologia de integracion

En este apartado se determina el grado de implicaciéon del SGC, SGR y la metodologia Six Sigma
en el modelo desarrollado, definiendo asi la importancia de cada SG y la metodologia Six Sigma
en la metodologia de integracién. En otras palabras, la metodologia de integracién esta divida
en varias cuestiones, que son las preguntas que conforman el cuestionario. Cabe destacar que
no se han tenido en cuenta las cuestiones referentes a las herramientas y técnicas de Six Sigma.
Aunque sean técnicas y herramientas de calidad no son especificas de la metodologia Six Sigma,
por lo que son opcionales a la hora de aplicar la metodologia de integracidén en las empresas, es
decir, son meramente orientativas puesto que no son de obligatoria aplicacién.

En primer lugar, se especifica para cada una de las preguntas la relacidn con las normas I1SO
9001:2015, ISO 31000:2018 y la metodologia Six Sigma, describiendo a qué apartados de las
normas y a qué aspectos caracteristicos de la metodologia hacen referencia, asi como el
correspondiente subapartado (para las etapas de PLANIFICACION, IMPLEMENTACION Y CONTROL Y
EVALUACION DEL DESEMPERNO) de la estructura de la metodologia propuesta (Tabla 37).
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En segundo lugar, para una mejor visualizacién de la importancia e implicacion de cada
componente de la metodologia de integracion desarrollada, se le atribuyen valores numéricos a
cada SG y la metodologia Six Sigma, en funcidn del nimero de preguntas incluidas en cada fase.
Esta ponderacién se vera mas adelante en la Figura 18.

Tabla 37. Importancia de los sistemas de gestion y la metodologia Six Sigma dentro de la metodologia de
integracion. Fuente: Elaboracion propia.

Six ISO I1SO
Sigma 9001:2015 31000:2018

Colaboracion de la alta direccidn X X X
1- POLITICA
Comunicacidn de la politica X X X
SIPOC X X
Desempefiio, oportunidades de
. . . X X X
2- PLANIFICACION mejora, cambio
Partes interesadas, requisitos,
o X X X
objetivos
Planificar, implementar,
X X X
mantener, controlar
3- IMPLEMENTACION
Y CONTROL Cinturones X
Comunicacién interna X X X
) DMAIC X X X
4- EVALUACION DEL
DESEMPENO o
Auditorias X
5- MEJORA Mejora continua X X X
6- REVISION DE LA .. . .
Revision de la direccién X X X

GESTION

Al lado de cada SG y de la metodologia Six Sigma, se indica mediante dos simbolos si esta

contemplado (V') o si por el contrario, no lo esta (x).
Politica:

éConsidera adecuado que la colaboracién de la alta direccidon es necesaria para elaborar la
politica de la metodologia?
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ISO 9001:2015 v/

5.1.1 Generalidades. La direccidon debe demostrar liderazgo y compromiso con respecto al SGC
asegurandose de que establezca la politica de la calidad.

5.2.1 Establecimiento de la politica de la calidad. La alta direccién debe establecer, implementar
y mantener una politica de la calidad.

ISO 31000:2018 vV

5.2 Liderazgo y compromiso. La alta direccion y los érganos de supervision, cuando sea posible,
deberian asegurar que la gestion del riesgo esté integrada en todas las actividades de la
organizacién y deberian demostrar el liderazgo y compromiso publicando una declaracién o una
politica que establezca un enfoque, un plan o una linea de accién para la gestién del riesgo.

5.4.2 Articulacion del compromiso con la gestion del riesgo. La alta direccién y los drganos de
supervisién, cuando sea posible, deberian articular y demostrar su compromiso continuo con la
gestién del riesgo mediante una politica, una declaraciéon u otras formas que expresen
claramente los objetivos y el compromiso de la organizacién con la gestién del riesgo.

Six Sigma v/

Uno de los factores criticos de éxito de la metodologia Six Sigma radica en el compromiso y
participacién de la direccién (Jiju Antony & Banuelas, 2002). El liderazgo es una de las
caracteristicas principales de la metodologia Six Sigma (Jiju Antony, 2004b; Goh, 2002).

éLe parece correcto que, una vez formulada la politica de la metodologia, se comunique
adecuadamente a toda la organizacién para su posterior aplicaciéon?

1SO 9001:2015 vV

5.2.2 Comunicacion de la politica de la calidad. Se ha de comunicar, comprender e
implementarse dentro de la empresa.

ISO 31000:2018 vV

5.2 Liderazgo y compromiso. La alta direccion y los érganos de supervision, cuando sea posible,
deberian asegurar que la gestion del riesgo esté integrada en todas las actividades de la
organizacion y deberian demostrar el liderazgo y compromiso. Esto ayudara a la organizacion a
comunicar el valor de la gestion del riesgo a la organizacidn y sus partes interesadas.

5.4.2 Articulacion del compromiso con la gestion del riesgo. EIl compromiso con la gestion del
riesgo se deberia comunicar dentro de la organizacién y a las partes interesadas, de manera
apropiada.

Six Sigma v/

Uno de los ingredientes esenciales para la implementacién de la metodologia Six Sigma en las
organizaciones es la comunicacion. Como especifica Coronado & Antony (2002), un plan de
comunicacion es importante para involucrar al personal en la iniciativa de Six Sigma. Kwak &

121



Capitulo 6: Validacion de la metodologia de integracion por parte de las empresas

Anbari (2006) también dictaminan que se requiere tener un buen plan y canales de
comunicacion.

Planificacion:

Para establecer/implantar los procesos, éle parece adecuado utilizar la herramienta SIPOC
para identificar la secuencia de cada actividad?

1SO 9001:2015 vV

Los diagramas SIPOC se pueden integrar facilmente en mapas de procesos utilizados para el SGC
basados en las normas I1SO 9000 (Pedro A Marques & Requeijo, 2009). Concretamente, en la
norma 1SO 9001:2015, el requisito 4.4. SGC y sus procesos, requiere que una organizacion
identifique las entradas y salidas de los procesos del SGC; identificar la sucesion y la interrelacion
de estos procesos, sefialando que las transferencias entre procesos a menudo crean riesgos; e
identifica los recursos requeridos por los procesos. Estas disposiciones son consistentes con el
modelo de SIPOC que trata los procesos como clientes internos y proveedores. Por tanto, la
matriz de conformidad SIPOC aborda el SGCy sus procesos (4.4) para obtener informacién sobre
el flujo de recursos e informacién entre los procesos (Levinson, 2017).

— Esta pregunta hace referencia al subapartado de planificacién.

1ISO 31000:2018 x
Six Sigma v/

Los diagramas SIPOC se usan generalmente en el mapa de ruta de DMAIC para la resolucion de
problemas, especialmente durante la fase de definicion. Son una poderosa herramienta de
mapeo (Pedro A Marques & Requeijo, 2009; Zare Mehrjerdi, 2011).

— Esta pregunta hace referencia al subapartado de planificacion.

De acuerdo con su opinion, éen esta etapa seria conveniente evaluar el desempeno, las
oportunidades de mejora y el cambio o innovacion de cada sistema de gestidn en esta etapa?

1SO 9001:2015 v

5.3 Roles, responsabilidades y autoridades en la organizacion. Se ha de estipular por parte de la
alta direccidon cual es la autoridad y responsabilidad para comunicar el desempefio y
oportunidades de mejora del SGC y ratificar el mantenimiento de la integridad del SGC cuando
se programen e implementan modificaciones en el SGC.

6.1 Acciones para abordar riesgos y oportunidades. Al planificar el SGC, la organizacion debe
acordar cuales son las oportunidades y riesgos necesarios para mejorar

6.3 Planificacion de los cambios. Una vez determinados los cambios necesarios en el SGC, se ha
de seguir una planificacidn para desarrollarlos.
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8.1 Planificacidn y control operacional. Determinados los cambios previamente planificados, se
han de controlar y supervisar aquellos actos inesperados, interviniendo para aminorar los
impactos negativos.

— Esta pregunta hace referencia al subapartado de planificacién, riesgos y
oportunidades y estructura organizacional, roles, responsabilidades y autoridades.
ISO 31000:2018 v

5.4.2 Articulacion del compromiso con la gestion del riesgo. La alta direccidon ha de manifestar
su responsabilidad con la GR a través de una declaracién o politica donde se expongan las metas
y su compromiso de la empresa con la GR.

5.6 Valoracion. La empresa ha de realizar una medicidn periddica del rendimiento del marco de
referencia de la GR para su valoracién.

— Esta pregunta hace referencia al subapartado de planificacion.

Six Sigma v/

Va unida a los procesos. Por ejemplo, una de las definiciones de Six Sigma es una metodologia
formal y disciplinada para especificar, calcular, examinar, progresar y revisar los procesos (Roger
W Hoerl, 1998). La metodologia Six Sigma se basa en un enfoque en los procesos (Klefsjo,
Wiklund, & Edgeman, 2001) y debe ser un enfoque estratégico que funcione en todos los
procesos, productos, funciones de la empresa e industrias (R.D. Snee, 2000). Para las empresas,
Six Sigma es una metodologia utilizada para mejorar su calidad. Dicha mejora consiste en la
persecucion metodoldgica y proactiva de aquellas oportunidades de mejora en los procesos de
produccién para aumentar la calidad a niveles sin precedentes (Mast, 2004).

— Esta pregunta hace referencia al subapartado de planificacion.

También, éle parece idoneo que, en esta etapa, se determinen los aspectos relevantes de las
partes interesadas, los requisitos legales, los requisitos especificos de las normas, otros
requisitos y objetivos?

1SO 9001:2015 vV

4.1 Comprension de la organizacion y de su contexto. La organizacion ha de determinar tanto los
aspectos externos como internos que concierne a sus metas y su direccién estratégica, y que
afectan a su capacidad para lograr los resultados previstos de su SGC.

4.2 Comprension de las necesidades y expectativas de las partes interesadas. La organizacion
debe realizar el seguimiento y la revision de la informacidn sobre las partes interesadas y sus
requisitos pertinentes.

4.3 Determinacion del alcance del SGC. La organizacién debe aplicar todos los requisitos de la
norma ISO 9001:2015 si son aplicables en el alcance determinado de su SGC.

5.3 Roles, responsabilidades y autoridades en la organizacion. La alta direccién debe asignar la
responsabilidad y autoridad para asegurarse de que el SGC es conforme con los requerimientos
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de la norma I1SO 9001:2015, de que los procesos estan generando y proporcionando las salidas
previstas y de que se promueve el enfoque al cliente en toda la organizacién.

6.2 Objetivos de la calidad y planificacion para lograrlos. La organizacién debe establecer
objetivos de la calidad para las funciones y niveles pertinentes y los procesos necesarios para el
SGC, asi como la planificaciéon de cémo se van a lograr los objetivos de calidad.

8.4.1 Generalidades. La organizacién debe asegurarse de que los procesos, productos y servicios
gue se suministran de forma externa son conformes con los requisitos.

8.4.2 Tipo y alcance del control. La organizacidon debe tener en consideracidn el impacto
potencial de los procesos, productos y servicios suministrados externamente en la capacidad de
la organizacidn de cumplir regularmente los requirimientos del cliente y los legales y
reglamentarios aplicables. También, debe determinar la verificacidon u otras acciones que sean
requeridas para garantizar que los procesos, productos y servicios que se suministran de forma
externam cumplen los requisitos.

8.5.5 Actividades posteriores a la entrega. La organizacion debe cumplir los requisitos para las
actividades posteriores a entrega asociadas con los productos y servicios.

9.1.1 Generalidades. La organizacion debe evaluar el desempefiio y la eficacia del SGC.

— Esta pregunta hace referencia al subapartado de planificacién, objetivos vy
estructura organizacional, roles, responsabilidades y autoridades.
ISO 31000:2018 vV

5.2 Liderazgo y compromiso. Las autoridades superiores tendrian que garantizar la integracion
de la GR en las operaciones de toda la empresa y manifestar el liderazgo y dedicacidén. Esto
apoyara a la empresa a conectar la GR con su estrategia, metas y cultura, y a comprender y
afrontar las obligaciones. Para la organizacién, contribuird a adecuar la GR con su cultura,
estrategia y propdsitos, ademads de admitir y afrontar las obligaciones

5.4.1 Comprension de la organizacion y de su contexto. En el diseifio del marco de referencia para
gestionar el riesgo, se debe estudiar y comprender cual es el contexto, tanto el interno como
externo de la organizacion.

5.4.3 Asignacion de roles, autoridades, responsabilidades y obligacion de rendir cuentas en la
organizacion. En términos de la gestion del riesgo, las autoridades superiores se han de cerciorar
de que las responsabilidades, autoridades y la obligacion de rendir cuentas de los roles
esenciales se atribuyan y compartan a todos los niveles organizacionales; y precisar a los sujetos
que tienen autoridad para gestionar el riesgo y obligacidn de informar. El estudio del contexto
externo de la empresa puede incorporar: los factores sociales, culturales, politicos, legales,
reglamentarios, etc.;

— Esta pregunta hace referencia al subapartado de objetivos y estructura
organizacional, roles, responsabilidades y autoridades.
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Six Sigma v/

Una de sus principales caracteristicas, asi como uno de los factores criticos de éxito es el enfoque
en el cliente (Jiju Antony, 2004b; Jiju Antony & Banuelas, 2002; Goh, 2002). Desde una
perspectiva de fijacién de objetivos, la metodologia Six Sigma aboga por el establecimiento de
objetivos basados en los requisitos del cliente, no en consideraciones internas. El uso de los
requisitos del cliente no es algo exclusivo de la metodologia Six Sigma, pero es importante desde
el planteamiento de la teoria de objetivos (Linderman et al., 2003). Los requisitos del cliente
ayudan a establecer los objetivos de mejora del proyecto (Schroeder et al., 2008).

— Esta pregunta hace referencia al subapartado de planificacién.

Implementacién y control:

Desde su perspectiva, éle parece acertado que la organizacion planifique, instaure, mantenga,
controle los procesos y acate los requisitos estipulados?

1SO 9001:2015 vV

7.1.4 Ambiente para la operacion de los procesos. Cabe que la empresa determine, facilite y
sostenga el ambiente necesario para la operacién de sus procesos y para lograr la conformidad
de los productos y servicios.

7.5.1 Generalidades. EI SGC de la organizacién debe incluir la informacion documentada
requerida por la norma I1SO 9001:2015 y aquella que la organizacién determine como necesaria
para la eficacia del SGC.

7.5.2 Creacion y actualizacion. Al crear y actualizar la informacidon documentada, la organizacion
debe asegurarse de que lo siguiente sea apropiado: la identificacién y descripcidn; el formato y
los medios de soporte; vy, la revisidn y aprobacién con respecto a la conveniencia y adecuacion.

7.5.3 Control de la informacion documentada. La informacién documentada requerida por el
SGC y por la norma I1SO 9001:2015 debe ser controlada. Para el control de la informacion
documentada, debe abordar diversas actividades seguin corresponda.

8.1 Planificacion y control operacional. La organizacién debe programar, implementar vy
contrastar los procesos necesarios para cumplir los requisitos.

ISO 31000:2018 vV

6.3.3 Contextos externo e interno. El contexto del proceso de la gestidn se deberia establecer a
partir de la comprension de los entornos externo e interno en los cuales opera la organizaciény
deberia reflejar el entorno especifico de la actividad en la cual se va a aplicar el proceso de la
gestidn del riesgo. La comprensidn del contexto es importante porque: la gestion del riesgo tiene
lugar en el contexto de los objetivos y las actividades de la organizacion; los factores
organizacionales pueden ser una fuente de riesgo; y, el propdsito y alcance del proceso de la
gestién del riesgo puede estar interrelacionado con los objetivos de la organizacién como un
todo.
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6.7 Registro e informe. Se ha de informar con los instrumentos adecuados sobre el proceso de
la GR y sus correspondientes resultados.

Six Sigma v/

De acuerdo con Snee & Hoerl (2003), la norma ISO 9001 es un excelente vehiculo para la
documentacion y mantenimiento del SG del proceso incluyendo la metodologia Six Sigma. La
documentacién de la norma ISO 9001 puede hacer referencia al programa Six Sigma para
incrementar su sistematizacién y efectividad (Warnack, 2003), mientras que la documentacion
producida durante los proyectos Six Sigma puede abastecer la mejora continua del SGC (Bewoor
& Pawar, 2010). Ademas, mediante el ciclo DMAIC se ejerce una supervisiéon y control de todos
los procesos para ver asi, si se cumplen los requisitos estipulados.

— Esta pregunta hace referencia al subapartado control operacional y requisitos de
documentacion (tanto para las normas ISO 9001:2015, ISO 31000:2018 y la
metodologia Six Sigma).

A los empleados que trabajan en proyectos Six Sigma se les denomina Cinturones. {Considera
adecuado que, aunque el personal de la organizacién no esté certificado con el sistema de
cinturones, se defina el equivalente a los cinturones negros y cinturones verdes?

ISO 9001:2015 x
ISO 31000:2018 x

Six Sigma v/

Una caracteristica que distingue a Six Sigma es el proceso de formacién y certificacién que dan
lugar a los cinturones (Jiju Antony, 2004b; Goh, 2002), que son personas especialmente
entrenadas (Montgomery & Woodall, 2008). El sistema cinturdon asegura que todos los
miembros de la organizacién hablen el mismo lenguaje (Jiju Antony & Banuelas, 2002).

— Esta pregunta hace referencia al subapartado gestion de los recursos.

Cabe hacer hincapié en que el concepto de cinturones no hace referencia ni a la norma ISO
9001:2015 ni a la norma ISO 31000:2018 y por eso no se han marcado anteriormente. Sin
embargo, en la estructura de la metodologia de integraciéon (Capitulo 4), si que figuran los
correspondientes apartados de las normas de calidad y riesgo en el subapartado de gestidn de
los recursos puesto que, en la metodologia de integracidn propuesta se centra en los cinturones.
Pero debido a que muchas organizaciones no disponen de ese personal especialmente
cualificado, se decide dejar las referencias de los SGs en relacidon con los recursos de la
organizacion.

Segun su opinidn, ées beneficiosa la eficaz comunicacion interna entre los distintos niveles y
competencias de la empresa?

1SO 9001:2015 vV

7.4 Comunicacion. Se ha de determinar la comunicacién interna concerniente al SGC.
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ISO 31000:2018 v/

5.4.5 Establecimiento de la comunicacion y la consulta. La organizacién deberia establecer un
enfoque aprobado con relacidon a la comunicacién y la consulta, para apoyar el marco de
referencia y facilitar la aplicacion eficaz de la gestion del riesgo. La comunicacién y la consulta
deberian ser oportunas y asegurar que se recopile, consolide, sintetice y comparta la
informacidn pertinente, cuando sea apropiado, y que se proporcione retroalimentacién y se
lleven a cabo mejoras.

6.2 Comunicacion y consulta. La comunicacidn y consulta con las partes interesadas apropiadas
se deberia realizar en todas y cada una de las etapas del proceso de gestién del riesgo.

Six Sigma v/

Una de las ventajas de la implantacion de Six Sigma en las empresas es que la comunicacidn
interna es mas rdpida y eficaz (Wilson, 2004). Ademas, la formacién es parte de las técnicas de
comunicacién para que los gerentes y empleados apliquen e implementen de manera eficaz las
técnicas complejas de Six Sigma (R W Hoerl, 2001). Por ultimo, también se requiere tener un
buen plan y canales de comunicacién (Kwak & Anbari, 2006).

— Esta pregunta hace referencia al subapartado comunicacidn (tanto para las normas
ISO 9001:2015, ISO 31000:2018 y la metodologia Six Sigma).

Evaluacion del desempeno:

No se ha decidido seguir el ciclo PDCA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar), sino el ciclo DMAIC
(Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar) (ambos son muy similares), que es el que utiliza
la metodologia Six Sigma para medir la eficacia de los procesos y hallar las oportunidades de
mejora. ¢Considera adecuado que se utilice el ciclo DMAIC?

El ciclo DMAIC estd inspirado en el ciclo de mejora continua PDCA (Klefsjo, Bergquist, &
Edgeman, 2006). Puesto que ambos son equivalentes, se decide marcar ambos SGs y Six Sigma.

1SO 9001:2015 vV

El ciclo PDCA puede aplicarse a todos los procesos y al SGC. Esta norma posibilita que una
organizacion emplee el enfoque a procesos junto con el ciclo PDCA (ISO, 2015). El ciclo PDCA
permite a una organizacidn asegurarse de que sus procesos cuenten con recursos y se gestionen
adecuadamente y que las oportunidades de mejora se determinen y se actle en consecuencia.

ISO 31000:2018 V

En la anterior version de la norma, el marco de gestidon del riesgo propuesto seguia el ciclo PDCA.
En la nueva version, se modifica este ciclo y se aflade una nueva etapa (esta modificacidn estd
explicada en el capitulo 2). Aun asi, aunque varien algunos conceptos y/o la nomenclatura, las
caracteristicas principales siguen siendo las mismas, de ahi que se establezca una similitud entre
ambos ciclos.
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Six Sigma v/

El enfoque DMAIC es una generalizacién del ciclo PDCA de Walter Shewhart, que proporciona
una hoja de ruta para ayudar a la gente a entender cémo integrar las diferentes herramientas
en un enfoque global de la mejora de la calidad (Montgomery & Woodall, 2008). DMAIC es un
proceso de ciclo cerrado que elimina los pasos improductivos, a menudo se centra en nuevas
mediciones y aplica tecnologia para la mejora continua (Kwak & Anbari, 2006).

— Esta pregunta hace referencia al subapartado seguimiento y medicién y evaluacién
y conformidad/cumplimiento (tanto para las normas 1SO 9001:2015, ISO
31000:2018 y la metodologia Six Sigma).

En su opinidn, écree que seria Util realizar auditorias internas en la fase de control del ciclo
DMAIC?

1SO 9001:2015 vV

9.2 Auditoria interna. Se han de realizar auditorias internas en un periodo de tiempo
programado para aportar informacidn sobre el SGC.

— Esta pregunta hace referencia al subapartado auditorias internas.
ISO 31000:2018 x

Six Sigma x

Mejora:

éConsidera apropiado que se contribuye a la mejora continua mediante el ciclo DMAIC?

1SO 9001:2015 vV

4.4 Sistema de gestion de la calidad y sus procesos. Se ha de instaurar, preservar y mejorar el
SGC de forma continua, incluyendo aquellos procesos pertinentes y sus interrelaciones.

9.1.1 Seguimiento, medicion, andlisis y evaluacion. Se ha de valorar la eficacia y desempefio del
SGC.

10.1 Generalidades. Se ha de mejorar la eficacia y desempefio del SGC.
10.3 Mejora continua. La eficacia del SGC Se ha de mejorar de forma continua.

ISO 31000:2018 V

5.6 Valoracion. Para valorar la eficacia del marco de referencia de la gestion del riesgo, la
organizacion deberia medir periédicamente el desempefio del marco de referencia de la gestion
del riesgo con relacidn a su propdsito, sus planes para la implementacién, sus indicadores y el
comportamiento esperado; y, determinar si permanece idéneo para avalar la consecucion de
las metas de la organizacion.
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5.7.1 Adaptacion. La organizacién deberia realizar el seguimiento continuo y adaptar el marco
de referencia de la gestion del riesgo de los cambios externos e internos. Al hacer esto, la
organizacidn puede mejorar su valor.

5.7.2 Mejora continua. La organizacién deberia mejorar continuamente la idoneidad,
adecuacion y eficacia del marco de referencia de la gestion del riesgo y la manera en la que se
integra el proceso de la gestidn del riesgo.

Six Sigma v/

La mejora continua es una filosofia que Deming describié simplemente como “iniciativas de
mejora que aumentan los éxitos y reducen los errores” (Juergensen, 2000). A lo largo de las
décadas, como la necesidad de mejorar continuamente a mayor escala dentro de la organizacion
se convirtié en un imperativo, se desarrollaron una serie de metodologias de mejora continua
basadas en un concepto basico de calidad o mejora de procesos, o ambas, para reducir el
desperdicio, simplificar la linea de produccién y mejorar la calidad. Entre los mas conocidos se
encuentra la metodologia Six Sigma (Bhuiyan & Baghel, 2005).

Revision de la gestion:

Desde su punto de vista, écree que es correcto afirmar que la revisidon por parte de la alta
direccién es una actividad necesaria?

1SO 9001:2015 vV

9.3 Revision por la direccion.

9.3.1 Generalidades. La alta direccion debe verificar el SGC en un determinado transcurso de
tiempo para ratificar su rendimiento, eficacia y alineacién con la direccion estratégica de la
organizacion.

9.3.2 Entradas de la revision por la direccion. La revision debe planificarse y llevarse a cabo
incluyendo consideraciones sobre las acciones de las revisiones; los cambios en las cuestiones
externas e internas; la informacién sobre el desempefio y la eficacia del SGC; la adecuacién de
los recursos; la eficacia de las medidas tomadas para afrontar los riesgos y las oportunidades; vy,
las oportunidades de mejora.

9.3.3 Salidas de la revision por la direccion. Deben incorporar las decisiones y medidas referentes
con las oportunidades de mejora, la necesidad de cambio y las necesidades de recursos.

ISO 31000:2018 vV

5.6 Valoracion. Para valorar la eficacia del marco de referencia de la gestion del riesgo, la
organizacidn deberia medir periédicamente el desempefio del marco de referencia de la gestidn
del riesgo con relacidn a su propésito, sus planes para la implementacion, sus indicadores y el
desempeno previsto; y, definir continua siendo idéneo para ayudar con la consecucion de las
metas de la organizacion.

129



Capitulo 6: Validacion de la metodologia de integracion por parte de las empresas

e SixSigma v

Uno de los factores criticos de éxito de la metodologia Six Sigma radica en el compromiso y
participacién de la direccién (Jiju Antony & Banuelas, 2002).

Una vez descrito a qué apartados de las normas o a qué aspectos caracteristicos hace referencia
cada pregunta, se van a aplicar los valores numéricos (Figura 18). Para ello, en el siguiente
esquema quedan reflejadas cada una de las etapas del modelo (primer nivel del esquema), el
numero de preguntas dentro de cada etapa (segundo nivel) y los componentes (Calidad (C),
Riesgos (R) y Six Sigma (SS)) (tercer, cuarto y quinto nivel). Los valores numéricos se aplican de
la siguiente manera:

- Hay dos etapas que contienen dos preguntas (POLITICA y EVALUACION DEL DESEMPENO).
Puesto que cada etapa representa el 100%, cada una de las preguntas representara un
50%. A su vez, ese 50% se da por la suma de los 3 componentes que conforman el
modelo (16,67% para cada uno de ellos).

- Las etapas de planificacion e implementacién y control estan divididas en 3 preguntas
(33,33%) y a su vez, estas se dividen en calidad, riesgo y Six Sigma (11,11%).

- Las dos ultimas etapas, mejora y revisién de la gestidn, solo se componen de una
pregunta, por lo que el SGC, SGR y Six Sigma presentan un 33,33%, respectivamente.
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Evaluacion del

Politica Implementacion y control 5
desempefio
C(16,67%) 1C(16,67%) {C(11,11%) —C(11,11%) {C(11,211%) 1 C(11,11%) C(11,11%) {C(11,11%) —C(16,67%) C(16,67%) — C(33,33%) {C(33,33%)
R(16,67%) R(16,67%) R(11,11%) R(11,11%) R(11,11%) R(11,11%) |R(11,11%) R(11,11%) R(16,67%) R(16,67%) R(33,33%) R (33,33%)
s | ss | ss | ss | ss | ss [ ss | ss | ss || s | ss | s
(16,67%) (16,67%) (11,11%) (11,11%) (11,11%) (11,11%) (11,11%) (11,11%) (16,67%) (16,67%) (33,33%) (33,33%)

Figura 18. Esquema de la subdivision del modelo en fases y preguntas en cada fase. Fuente: Elaboracion propia.
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Importancia de los sistemas/metodologias en cada etapa del

modelo
100,00%
80,00% .
60,00% .
40,00%
20,00%
0,00%
Politica Planificacién ~ Implementaciéon  Evaluacion del Mejora Revisién de la
y control desempefio gestion

M Six Sigma M ISO 9001 mISO 31000

Grafico 32. Importancia de los sistemas de gestion y la metodologia Six Sigma en cada etapa del modelo. Fuente:
Elaboracion propia.

Como resultado, se concluye que en las etapas de POLITICA, MEJORA y REVISION DE LA GESTION el
grado de implicacidén es el mismo para el SGC, el SGR y la metodologia Six Sigma. En las otras
tres etapas - PLANIFICACION, IMPLEMENTACION Y CONTROL y EVALUACION DEL DESEMPERNO - existe algun
componente que no esta presente en alguna de las cuestiones, concretamente la norma ISO
31000:2018 en PLANIFICACION, las normas ISO 9001:2015 e I1SO 31000:2018 en IMPLEMENTACION Y
CONTROL y la norma 1SO 31000:2018 y la metodologia Six Sigma en EVALUACION DEL DESEMPERNO.

En definitiva, la norma 1SO 9001:2015 es la que mas peso tiene dentro de la metodologia de
integracion propuesta. Esto se refuerza también mencionando que la norma ISO 9001 es aquella
que tiene un mayor nimero de certificados a nivel mundial, como bien se evidencia en el
capitulo 2. Asimismo, esto se refleja en la literatura ya que existen incontables estudios sobre la
norma ISO 9001 y que, ademds, estd presente en todas las metodologias de integraciéon
existentes.
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CAPITULO 7: CONTRASTE DE
HIPOTESIS

En este capitulo se lleva a cabo el contraste de las hipdtesis inicialmente planteadas mediante
un analisis descriptivo realizado previamente a las pymes de la C. Valenciana (Anexo Il y anexo
V).

H1: El Sistema de Gestion de Calidad — SGC - (ISO 9001:2015), el Sistema de Gestion del Riesgo
- SGR - (1SO 31000:2018) y la metodologia Six Sigma son integrables.

H1
1% 3%

mSi mNo = Ns/Nc

Grafico 33. Valoracion H1. Fuente: Elaboracion propia.

Un requisito fundamental a la hora de desarrollar una nueva metodologia de integraciéon es
verificar la compatibilidad y posibilidad de integracién de los SGs, en este caso junto con la
metodologia Six Sigma. Como se comenta en capitulos anteriores, para la metodologia de
integracidn desarrollada se aprovechan las sinergias entre los diferentes SGs y la metodologia
Six Sigma. Casi la totalidad de las pymes (96%) afirman que las normas I1SO 9001:2015, 1SO
31000:2018 y la metodologia Six Sigma son integrables, por lo que se acepta la H1.

H2: En base a la nueva estructura de alto nivel de la nueva version de la norma ISO 9001:2015,

se pueden integrar el Sistema de Gestion de Calidad, el Sistema de Gestion del Riesgo y la

metodologia Six Sigma.

Como principal caracteristica de la nueva norma I1SO 9001:2015 es la HSL que proporciona un
marco general comun facilitando con ello, un lenguaje comun entre las diferentes normas. De
modo que, las pymes con un 93% han determinado que la HSL de la norma ISO 9001:2015 si que
puede ser utilizada como base para la integracién. Por tanto, la H2 queda aceptada.

133



Capitulo 7: Contraste de hipotesis

H2

1% 6%

mSi mNo = Ns/Nc

Grafico 34. Valoracion H2. Fuente: Elaboracion propia.

H3: La mejora continua de la metodologia Six Sigma se asemeja con la mejora continua de la
norma ISO 9001 o a la de la norma 1SO 31000.

Aungque se refleja en la literatura que muchas pymes no implementan la metodologia Six Sigma
como lo hacen con el SGC ISO 9001, ya que no esta tan ampliamente extendida, un 69% de las
pymes valencianas si que considera que la mejora continua de la metodologia Six Sigma se puede
comparar con la del SGC o el SGR. Por tanto, queda aceptada la H3.

H3
3%

mSi mNo = Ns/Nc

Grafico 35. Valoracion H3. Fuente: Elaboracion propia.

H4: La metodologia de integracion propuesta se puede implementar en las pymes de la C.
Valenciana.

Una vez desarrollada la nueva metodologia de integracidn, lo importante es corroborar si ésta
se puede llevar a cabo en la practica, es decir, si es viable su implantacion en las pymes
valencianas. Como resultado, se puede aceptar la H4 ya que las pymes valencianas afirman dicha
hipétesis con un 99%.
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H4
1%

mSi mNo = Ns/Nc

Grafico 36. Valoracion H4. Fuente: Elaboracion propia.

H5: Las pymes disponen de recursos suficiente (recursos humanos, recursos técnicos e
infraestructura) para llevar a cabo la integracién.

En esta hipdtesis se detecta una mayor diferencia entre las respuestas obtenidas, ya que un 53%
de las pymes si que reconocen que estarian preparadas para la implementacién de la
metodologia de integracién propuesta. Por tanto, se acepta la H5 por un estrecho margen.

H5
1%

mSi mNo = Ns/Nc

Grafico 37. Valoracion H5. Fuente: Elaboracion propia.

H6: Las pymes de la C.Valenciana tienen suficiente capacidad econémica para poder
implementar la metodologia de integracion propuesta.

Al igual que la hipétesis anterior, las pymes si que discrepan mas en las respuestas a esta
cuestion, puesto que ambas son las mas complejas de resolver. Un 56% de ellas si cree que se
dispone de suficiente financiaciéon a la hora de implementar la metodologia de integracion
planteada. Por tanto, también se acepta la H6.
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H6
1%

mSi mNo = Ns/Nc

Grafico 38. Valoracion H6. Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO 8: ANALISIS DE LAS
EMPRESAS ESPANOLAS
ESTABLECIDAS EN REPUBLICA
CHECA

En este capitulo se pretende hacer una mencién especial al trabajo llevado a cabo durante 4
meses en una estancia de investigacidn realizada en la Universidad Técnica de Liberec (Technicka
univerzita v Liberci) en la Republica Checa.

En primer lugar, a partir del estudio realizado en Espaia, se presentaron varios trabajos en Zlin,
en el congreso Conference Proceedings DOKBAT, 13th Annual International Bata Conference for
Ph.D. Students and Young Researchers.

e Blasco, M.; Bernabeu, E.; Gisbert, V.; Palacios, M., 2017, “Integrated systems and
methodologies in Spanish firms”, pp. 80-89.

e Palacios, M.; Bernabeu, E.; Gisbert, V.; Blasco, M., 2017, “How the management
systems have been implemented in Spain”, pp. 113-126.

El estudio realizado en esta publicacion es el trabajo efectuado en la elaboraciéon de la presente
tesis doctoral.

En segundo lugar, hay que destacar que, del estudio llevado a cabo durante esos 4 meses,
resulté la siguiente publicacion:

“How do firms integrate management systems? A comparative study” (Blasco-Torregrosa,
Perez-Bernabeu, Palacios-Guillem, & Gisbert-Soler, 2019).

Se publicé en la revista Total Quality Management & Business Excellence indexada en el Journal
Citation Report (JCR).

Del mismo modo que en esta tesis se estudia la situacién de las empresas espafiolas situadas en
diferentes puntos del territorio espafiol, en dicho estudio, se plantea una comparativa de
empresas espanolas localizadas en Espafia y empresas espafiolas localizadas en la Republica
Checa. Hay que destacar que existen numerosas publicaciones de estudios comparativos entre
empresas de diferentes paises, pero en aquellos concernientes a Espaia, se destaca el estudio
de Espaiay Reino Unido (Simon & Douglas,2013) o Espafia y Grecia (Bernardo et al., 2017), pero
ninguna investigacion se centra en Espainay la R. Checa. Ademads, en esos estudios comparativos,
se analizan empresas de diferentes paises, no empresas de un mismo pais establecidas en
diferentes territorios.

Otro aspecto adicional a considerar es el nivel de implementacién de SGs en cada pais, ya que
como pais, Reino Unido cuenta con un mayor nimero de SGs a diferencia de Grecia, que es uno
de los paises que se sitla en una posicién muy inferior. Por lo tanto, aprovechando la estancia
de investigacidon en la Republica Checa, se realiza el estudio comparativo en dicho pais, puesto
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que es uno de los paises que se encuentra en una posicion intermedia entre Reino Unido y Grecia
en cuanto al nimero de SGs certificados.

Centrandose en el uso de SIGs en los dos paises europeos, Espaia cuenta con mas experiencia
en el campo de SGs ya que en la Republica Checa apenas existen investigaciones al respecto. La
Republica Checa cuenta con 11.180 certificados de ISO 9001, ocupando el decimosexto puesto
en el mundo y octavo en Europa y 4.312 certificados en términos de 1SO 14001 (ISO, 2017).

Antes de exponer brevemente los principales resultados obtenidos (Tabla 38), cabe destacar
que para alcanzar un mayor numero de respuestas de las empresas de Republica Checa, el
mismo cuestionario utilizado para el estudio de la presente tesis fue traducido tanto al inglés
(Anexo VI) como al checo (Anexo VII). Esto fue debido, a que, al enviar el cuestionario a las
empresas en inglés, muchas de ellas hacian hincapié en que era mejor que el cuestionario
estuviera en checo. Por tanto, por peticién expresa de las propias empresas, se tradujo el
cuestionario al checo con la ayuda de un nativo checo.

Los correos electrdnicos a las empresas en Republica Checa se enviaron a aproximadamente 100
empresas, de las cuales se obtuvieron 15 cuestionarios validos entre marzo y abril de 2017. Se
desconoce el niumero total de empresas espafiolas ubicadas en Republica Checay, por lo tanto,
no es posible determinar la muestra exacta de empresas en ese pais. A través de las instituciones
estatales espafiolas, hay un nimero aproximado de empresas espafnolas establecidas en
Republica Checa, pero no determina cual es la cantidad exacta. Mds especificamente, en
Republica Checa, se han establecido mas de cien empresas espanolas y estan presentes en 12
de las 14 regiones checas (Gobierno de Espaia. Ministerio de Asuntos Exteriores y Cooperacion;
Oficina Econémica y Comercial / Departamento de Informacion de Inversiones y Coordinacién
(ICEX), 2016).

Tal y como se menciona en la publicacién del estudio, el nUmero de la muestra a analizar es muy
reducido y aun mas no pudiendo determinar la muestra exacta, pero como consecuencia de la
limitacion de tiempo, son los datos que se pudieron obtener.
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Tabla 38. Principales resultados del estudio comparativo entre Espaiia y Republica Checa. Fuente: Elaboracion

propia.
Espaiia Replblica Checa
Grado de cumplimiento Recursos
Procesos Composicidn y jerarquia
Plan de . .
. .. Organizacion actual Grado de cumplimiento
integracion -
Organizacion actual
Procesos
Map Map + EC
Modelo para el
.o EC Map
diseiio
Map + EC Map + EC + PDCA
Director/Responsable del . .
/ ) P Director/Responsable del sistema
RR.HH sistema
N Representante de la L
Integrados o Representante de la organizacidn
organizacion
Inspectores/Auditores
. . Roles, responsabilidades
Revisidn del sistema P . y
autoridades
L Objetivos de la calidad Revisién del sistema
Procedimientos Objetivos de la calidad
Control de las no conformidades
Auditorias internas
Mejoria de la imagen externa de Mejoria de la imagen externa de la
la empresa empresa
Beneficios Mejoria en la calidad de los Mejoria en la calidad de los
productos y/o servicios productos y/o servicios
Simplificacién de las tareas Mejora de la comunicacion interna
Carencia de recursos humanos Carencia de recursos humanos
Carencia de la colaboracion .
g Falta de madurez del sistema
Dificultades departamental
Carencia de motivacidon de los

. Complejidad del sistema
operarios

Analizando los resultados de los diferentes aspectos estudiados en dicha publicacién, en las
empresas espafolas situadas en la Republica Checa, se observa una mayor diversificacion
algunos resultados. Aun asi, se puede observar que apenas existen diferencias entre ambos
paises. Se puede afirmar que al proceso de integracidon no le influye la localizacion de las
empresas. Las mismas empresas situadas en paises diferentes se adaptan a un nuevo entorno
con unos requisitos especificos, ya que independientemente de su localizacidn, al tratarse de las
mismas empresas, los valores y objetivos siguen siendo los mismos.
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CAPITULO 9: CONCLUSIONS AND
FUTURE RESEARCH LINES

This chapter synthesizes the conclusions of the research carried out in this doctoral thesis based
on the proposed objectives, together with the theoretical contributions and future lines of
research.

9.1. Conclusions

The objective of this research is to propose a methodology that promotes the improvement of
quality, productivity and competitiveness in industrial SMEs, based on Six Sigma
methodologies, Quality Management based on 1ISO 9001:2015 standard and Risk Management
based on I1SO 31000:2018 standard.

To achieve the general objective, the following specific objectives can be determined:

- Establish a methodological proposal that integrates the best practices of Six Sigma,
the 1ISO 9001:2015 standard and the ISO 31000:2018 standard in SMEs.

Due to the proliferation of SGs there are currently many integrated management systems (IMS).
In most cases, the same management systems (MSs) are always integrated as they are the most
common worldwide. However, it is possible to create new integration methodologies that
combine known MS with those that do not have such a wide field of implementation.
That is why a new integration methodology is proposed.

An integration methodology has been developed that presents the Quality Management System
(QMS), the risk management system (RMS) and the Six Sigma methodology, taking advantage of
the existing synergies between both MSs and Six Sigma methodology. Based on existing
integration models, it consists of a 6-stage model in which key aspects of any organization are
presented, such as policy, planning, implementation and control, performance evaluation,
improvement and review of management.

In the first stage, POLICY, senior management collaboration is a vital factor since the methodology
policy must be developed. In the PLANNING phase, the key processes are established/
implemented so that the objectives set in the organization's policy carried out in the previous
phase are met. In the third stage, IMPLEMENTATION AND CONTROL, the organization must plan,
implement, maintain, control the processes and comply with the requirements set. For the
PERFORMANCE EVALUATION stage, it is important to perform an analysis of the data available to the
organization to measure the effectiveness of the processes and identify opportunities for
improvement. In the IMPROVEMENT stage, continuous improvement, is necessary to meet the
needs of the client. Finally, the REVIEW BY MANAGEMENT is an essential activity to assess the
effectiveness of the policy and the objectives set. So, in other words, in each stage, the aspects
that must be analysed for the correct implementation and execution of the methodology in
SMEs are determined. In addition, several tools and techniques characteristic of Six Sigma
methodology are provided which can be applied in each of the different stages to carry it out.
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This integration methodology is totally new because it covers the high-level structure of 1SO
9001:2015 standard, which is characteristic of the new version of the standard. On the other
hand, it also introduces the new improvements provided by ISO 31000:2018 standard, in its new
version. Perhaps the most unusual aspect is the integration of the Six Sigma methodology
together with the two previous MSs because there are not previous studies on this topic.
However, it is innovative because Six Sigma methodology is linked to ISO 9001 standard, so both
MSs and this methodology can be complemented.

- Validate the integration methodology.

Once the integration methodology has been developed, it must be validated for its subsequent
application. So, it is validated in two different ways: by a panel of experts in the field and by
firms, in this case, SMEs of the Valencia region, where it is intended to be implemented on.

On the one hand, the research hypothesis are presented together with other relevant aspects
of the present investigation to a panel of experts in the field formed by: auditors, certifiers and
researchers of the UPV. The results obtained are totally positive, so the integration methodology
has been validated and ratified by a panel of experts. Therefore, this research provides SMEs a
new integration model to address the issues of QM, RM and continuous improvement of the Six
Sigma methodology.

On the other hand, a questionnaire with the aspects developed in the 6-stage model of the
integration methodology is proposed. Once the main results obtained have been analysed, it is
concluded that the methodology has been validated and ratified by the firms. This supposes a
great progress for the possible implantation of the integration methodology, since the firms
guarantee that it is suitable and, consequently, it will be able to be implemented in the firms.
The validation has been carried out in SMEs located in Valencia region, since they are the firms
that will be able to implement the proposed integration methodology. There have not been
changes in the original formulation of the integration methodology since all aspects have been
positively validated. It should be noted that the biggest differences found are related to certain
tools and techniques of Six Sigma methodology in some stages of the model. However, none of
them have been rejected or eliminated because they exceed the stipulated limit, which are
optional when it comes to implementing the integration methodology in SMEs.

- Define, develop and contrast several hypotheses that will support the proposed
integration methodology.

When the main objectives of the thesis have been established and after the state of the art of
the aspects to be developed in the present investigation has been analysed, a list of hypotheses
arises that will be key in order to carry out the investigation. Therefore, 6 research hypotheses
are proposed that should be tested.

The hypotheses test is carried out and explained in chapter 8. It can be inferred that all the
hypotheses have been accepted, which provides a solid basis for the integration methodology
since it justifies that the QMS, the RMS and Six Sigma methodology are integrable; the high-level
structure of ISO 9001:2015 standard is used; it is based on continuous improvement; and, it is
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applicable to the industrial SMEs located in Valencia region, since they have sufficient resources
to be able to carry out the integration and implementation process.

Theoretical contribution

Any research provides a theoretical contribution in the topic of study. The theoretical
contribution reflects those innovative aspects that appear in research and that are not
presented previously in the literature.

In the present PhD dissertation, an integration methodology has been developed for the
industrial SMEs of a Valencia region. Most importantly the MSs and the continuous
improvement methodology have not been integrated together, which provides a new field of
study. This integration methodology can entail numerous benefits for SMEs, in terms of
productivity, competitiveness and improvement of business management. Another key aspect
of this research is that it is aimed at SMEs in Valencia region since there are not many studies,
both theoretical and empirical, applied to this type of firms.

It is also carried out a comparative study regarding the SGs and Six Sigma methodologies
between two different countries with various levels of SGs. A four-month research stay was
made in the Czech Republic. It was compared the situation between Spain and the Czech
Republic. In addition, no study has been conducted previously comparing both countries.

9.2. Future research lines

The main limitation of this research work is the implementation of the integration methodology
in the 68 companies due to lack of human resources, lack of collaboration and lack of
involvement of senior management.

Therefore, another research plan has been chosen, such as the panel of experts and
methodologies.

After the research preformed in this doctoral thesis, new lines of research for the development
of future works emerge. Among them are:

- Based on the integration methodology, other MSs and/or continuous improvement
methodologies could be integrated. Companies can integrate other management
systems with the high-level structure like ISO 27001 Information Security Management;
ISO 50001:2018 Energy Management System; or ISO 20121 Sustainable Events.
Although they share the same high-level structure, they have different specifications,
depending on the scope.

- After this integration methodology, companies can integrate other tools. These tools
can be Lean Manufacturing tools: 5s, SMD (Single Minute Exchange of Die), Kanban,
hoshin kanri, andon, TPM (Total Productive Maintenance), heijunka, takt time, gemba
and poka-yoke.

- Atapractical level, it could be monitored on its implementation within Valencian SMEs,
thus providing empirical studies of specific cases applied to SMEs.

- Thefirst empirical study was conducted at a national level, but mentioning the Valencian
SMEs, so this analysis could be limited geographically, that is, by Autonomous
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Communities (in case there is a sample of enough population of firms). Thus,
comparisons among the different regions could be made.

The research has been based on industrial SMEs, so it would also be possible to carry
out a similar study in service firms. In the same way, it could also be carried out in large
firms, not only in SMEs.

Integration methodology could be implemented not only in Valencia region, but it could
be extended to a national level (to the rest of the Autonomous Communities) and even
to an international level (European SMEs), in order to compare the results that are
obtained and thus determine the possible differences or complications that arise
depending on the territory in which it is applied
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Anexo I: Carta de presentacion y cuestionario del trabajo de campo (1)

Apreciado Sr./Sra.,

Soy una doctoranda de la Universitat Politécnica de Valéncia (Campus de Alcoy) y estoy
realizando una tesis doctoral sobre los sistemas de gestién o metodologias de mejora continua
gue tienen implantadas las empresas de la Comunidad Valenciana.

La finalidad de la presente encuesta es obtener informacidn acerca del impacto que ha tenido
la implementacién de sistemas de gestidn como, por ejemplo, las normas ISO 9001 o ISO 14001
con el paso de los afios en su empresa.

Es por ello, que para poder llevarlo a cabo necesito su colaboracidn. Rellenar el siguiente
cuestionario no le llevara mdas de 30 min. También hay que destacar que se respetard la
confidencialidad de los datos aportados ya que es totalmente anénimo.

El cuestionario es el siguiente:
http://www.e-encuesta.com/answer?testld=200Rq3bo5jo=

Asimismo, para cualquier consulta puede contactar con conmigo a través del correo electrénico:
marblato@epsa.upv.es

Muchas gracias por su colaboracién.
Atentamente,

Marta Blasco Torregrosa
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DATOS GENERALES

1- Nombre de la empresa (se mantendra de forma confidencial).

2- Numero de trabajadores.

De 1a 250

De 2513750

> 750

3- ¢Donde estd establecida su empresa?

Comunidad Valenciana

Resto de Espaiia

4- ¢Qué sistemas de gestiéon o metodologias de mejora continua utiliza o tiene implantados
en su organizacion? ¢Cudndo se consiguid la primera certificacion para cada
sistema/metodologia?

. e 2
éEsta implantado? Fecha Duracién

Metodologias

, implantacion implantacion
Si No P P

SO 9001

ISO 14001

OHSAS 18001

UNE 166002

ISO 31000

Six Sigma

Lean

Kaizen
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INTEGRACION

5- ¢éCual es secuencia seguida en proceso de integracion?
L] Progresiva (Implantar primero un sistema e integrar después los restantes)

Orden de implantacidn:

[] Simultanea (Implantarlos de forma integrada desde el primer momento)

6- ¢Qué metodologia se utilizd para el disefio del sistema/metodologia integrado?

Si No

Partiendo de la definicién del mapa de procesos

Un analisis de los aspectos comunes de los sistemas

Un modelo propio de la organizacion

Un “Ciclo PDCA” para todos los procesos del sistema integrado

A partir de la norma UNE 66177

Sefiala su respuesta con una “X”

7- éSe realiza un plan de integracion?

Si

No
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8- Silarespuesta anterior es afirmativa, ¢qué ha incluido el plan de integracién?

Aspectos que incorpora el plan de integracion:

Grado de cumplimiento, tanto de los requerimientos de los SGs que ya estan implantados
como de lo que se espera con la integracién

La estimacién del coste y beneficios de la integracion

El supuesto impacto a consecuencia de la integracion en la organizacién (organigrama,
aspectos técnicos, legales, etc.)

Una matriz DAFO

Procesos a los que se implantara la integracion

La vigente organizacidn de los procesos y su correspondiente documentacion, y la nueva
estructura sugerida

La estructura de los nuevos documentos, los elementos propios de cada sistema, etc.

Recursos imprescindibles para el correcto desarrollo de la integracidon en cada uno de los
diferentes niveles

Desarrollar acciones extraordinarias para poder rebajar los riesgos

sefiale su respuesta con una “X”

9- Conrespecto al nivel de integracidn, los siguientes “actores” implicados en cada sistema
son...

...SON...
Los siguientes “actores” implicados... . Las
g P Diferentes .
mismas
personas
personas

1) Representante de la organizacion en el sistema de gestion

2) Director/Responsable del sistema

3) Inspectores/Auditores

sefiale su respuesta con una “X”

149



UNIVERSIDAD
POLITECNICA
DE VALENCIA

Anexo I: Cuestionario del trabajo de campo

10- En cuanto a los siguientes procedimientos/documentacién de trabajo, indique el grado

de integracion:

sefiala su respuesta con una “X”

Los siguientes

...se ha integrado...

procedimientos/documentacion de
trabajo...

No

integrado

Parcialmente  Totalmente

(*) (**)

1- Analisis del contexto

2- Roles, responsabilidades y autoridades

3- Objetivos de la calidad y el plan para
conseguirlos

4- Gestién de RR. HH: formacién y motivacion

5- Gestion de la infraestructura

6- Comunicacion interna y externa

7- Informacién documentada: documentos y
registros

8- Auditorias internas

9- Revision del sistema

10- Control de las no-conformidades

11- Acciones preventivas y correctivas

12- Mejora del sistema

13- Riesgos y oportunidades

(*) A partir de varios documentos independientes existentes, se han juntado y se ha redactado uno nuevo.

(**) Se ha redactado un tnico documento “integrado” totalmente nuevo.
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11- Durante el proceso de integracién écuales son las principales dificultades

identificadas?

Dificultades detectadas durante el proceso de
integracion

Poco
importante

Muy
Importante |
importante

Falta de manuales de integracién (documentos,
articulos, libros, ...)

Carencia de recursos humanos

Disimilitudes en los modelos para |la
implementacion (PDCA, gestion del proceso, ...)

Disimilitudes en los aspectos de las normas
(auditorias, comunicacion, ...)

Carencia de la colaboracién departamental

Carencia de los auditores expertos

Carencia de soporte tecnoldgico

(integracion de un ERP, ...)

Carencia de consultores expertos

Ineficaz implantacion del primer sistema

Demasiado tiempo requerido para proceder con la
integracion

Carencia de motivacidn de los operarios

Diferencias del alcance de las normas

Carencia de la cultura interna de la organizacién

Carencia de soporte en la certificacion de la
organizacién

Carencia de madurez del sistema

Complejidad del sistema

Carencia de implicacién de la alta direccion
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12- Suele argumentarse que la integracidon conduce a la obtencion de ciertos beneficios.

¢Qué mejora supuso para su organizacion los siguientes aspectos?

Beneficios obtenidos de la integracion

Poco Muy
. Importante |
importante importante

Mejora de la comprensidn y el uso de los sistemas

Mejores opciones para incluir nuevos sistemas

Simplificacion de las tareas (documentacidn,
control requerimientos)

Incremento de la eficiencia organizacional
(reduccidn del coste, ...)

Mejor uso de los resultados procedentes de las
auditorias internas y externas

Mejoria de la imagen externa de la empresa

Ventaja competitiva en el mercado

Mejorias de la estrategia global de la empresa

Mas motivacion de los operarios

Eliminacién de las barreras departamentales y
mayor colaboracién

Mayor implicacidn de las partes interesadas

Mejora de la cultura organizacional

Mejoria de la comunicacién interna

Mejoria en la calidad de los productos y/o servicios

Mayor aprovechamiento de los recursos
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Anexo I: Cuestionario del trabajo de campo

SIX SIGMA

13- ¢Conoce Six Sigma?
Si

No

14- Si le propusieran para su empresa una nueva metodologia formada por las normas ISO
9001:2015, 1ISO 31000:2018 y la metodologia y herramientas de Six Sigma, éle pareceria
interesante?

Si

No
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Anexo II: Hipdtesis y cuestionario de trabajo de campo (1)

HIPOTESIS INVESTIGACION

PREGUNTAS CUESTIONARIO

H1: El Sistema de Gestion de Calidad — SGC -
(1ISO 9001:2015), el Sistema de Gestion del
Riesgo - SGR - (ISO 31000:2018) y la

metodologia Six Sigma son integrables.

4- ¢ Qué sistemas de gestion o metodologias

de mejora continua utiliza o tiene
implantados en su organizacion? éCuando se
consiguid la primera certificacidon para cada

sistema/metodologia?

5- ¢Cual es secuencia seguida en proceso de

integraciéon?

7- éSe realiza un plan de integracién?

14- Si le propusieran para su empresa una
nueva metodologia formada por las normas
ISO 9001:2015, ISO 31000:2018 vy |Ia
metodologia y herramientas de Six Sigma, ¢éle

pareceria interesante?

H2: En base a la nueva estructura de alto
nivel de la nueva version de la norma ISO
9001:2015, se pueden integrar el Sistema de
Gestion de Calidad, el Sistema de Gestion

del Riesgo y la metodologia Six Sigma.

8- Si la respuesta anterior es afirmativa, équé

ha incluido el plan de integracion?

H3: La mejora continua de la metodologia
Six Sigma se asemeja con la mejora continua
de la norma ISO 9001 o a la de la norma ISO

31000.

8- Si la respuesta anterior es afirmativa, équé

ha incluido el plan de integracion?

H4: La metodologia de integracion

propuesta se puede implementar en las

pymes de la C. Valenciana.

Todos los cuestionarios se han enviado a
pymes de la C.Valenciana, por lo que las
permitirdan validar esta

respuestas nos

hipétesis.
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H5: Las pymes disponen de recursos

suficientes (recursos humanos, recursos
técnicos e infraestructura) para llevar a cabo

la integracion.

6- ¢Qué metodologia se utilizd para el disefio

del sistema/metodologia integrado?

7- éSe realiza un plan de integracidn?

8- Si la respuesta anterior es afirmativa, équé

ha incluido el plan de integracion?

9- Con respecto al nivel de integracién, los

siguientes “actores” implicados en cada
sistema son...
10- En cuanto a los siguientes

procedimientos/documentaciéon de trabajo,

indique el grado de integracion

11- Durante el proceso de integracion écudles

son las principales dificultades identificadas?

12- Suele argumentarse que la integracion
conduce a la obtencién de ciertos beneficios.
¢Qué mejora supuso para su organizacion los

siguientes aspectos?

H6: Las pymes de la C.Valenciana tienen
suficiente capacidad econémica para poder
implementar la metodologia de integracion

propuesta.

8- Si la respuesta anterior es afirmativa, équé

ha incluido el plan de integracion?

10- En cuanto a los siguientes

procedimientos/documentacién de trabajo,

indique el grado de integracion
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Anexo III: Ratificar la metodologia mediante el panel de expertos

Rellene los campos que aparecen a continuacién para poder probar el grupo de expertos y
cuantifique del 1 al 5 (siendo 1 totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo) si le parece
correcta la investigacion desarrollada:

PREGUNTAS PUNTUACION OBSERVACIONES

1 ¢Considera que la estructura planteada en la tesis doctoral
es adecuada?

2  ¢Cree que los objetivos propuestos son precisos?

3  En su opinidn, ése ajustan adecuadamente al trabajo de
investigacion las hipotesis formuladas?

Si alguna de las hipdtesis no le parece correcta, exprese su
opinién en el apartado de observaciones generales.

4 (Considera que las cuestiones planteadas en la
investigacion preliminar realizada a las empresas
(mediante cuestionarios) y las conclusiones obtenidas son
adecuadas y relevantes?

5 En base a los anteriores aspectos, ilLe parece que la
metodologia de integracion es lo suficientemente
detallada y precisa? En otras palabras, ¢Es adecuada la
metodologia de integracién desarrollada?

6 Observaciones generales:
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Anexo IV: Carta de presentacion y validacion de la metodologia por las
empresas (trabajo de campo (II))

Estimado Sr. / Sra.,

Soy una doctoranda de la Universitat Politécnica de Valéncia (Campus de Alcoy) y estoy
realizando una tesis cuyo objetivo es elaborar una metodologia que incluya tanto la norma de
Gestidn de la Calidad I1SO 9001:2015 y la norma de Gestidén del Riesgo ISO 31000:2018, como
otras herramientas o metodologias de calidad tales como la metodologia Six Sigma, ya que he
podido observar que las organizaciones emplean estas metodologias de forma separada pero
no conjuntamente.

Lo que se pretende con esta tesis es presentar una metodologia que ayude y facilite a las pymes
el procedimiento para poder integrar los sistemas de gestion.

Por ello, le pido su cooperacidn con el fin de reafirmar el adecuado funcionamiento de dicha
metodologia y, por tanto, su ratificacion. Por lo que se les ruega rellenen el siguiente
cuestionario, que les llevara poco tiempo (son preguntas de si/no).

https://www.e-encuesta.com/r/1Q6G4T9wWZuAu7s2YCgi58Q/

Cabe destacar que toda la informacién transmitida por su parte serd tratada de forma
confidencial y tendrd un uso exclusivo para esta tesis.

Para cualquier duda o consulta pueden contactar a través del siguiente correo electrdnico:
marblato@epsa.upv.es

De antemano agradecerles su colaboracion,
Reciban un cordial saludo.

Marta Blasco Torregrosa.
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DATOS GENERALES

Nombre de la empresa (se mantendrd de forma confidencial).

Numero de trabajadores.

De 1a250

De 251 a 750

> 750

¢Ddénde esta establecida su empresa?

Comunidad Valenciana

Resto de Espana

METODOLOGIA DE INTEGRACION

A continuacion se va a presentar la elaboracion de una metodologia para la integracion de
metodologia y herramientas Six Sigma y Gestion de Riesgos (ISO 31000:2018) en un sistema de
Gestion de la Calidad basado en la norma ISO 9001:2015. El modelo propuesto se basa en las
siguientes 6 fases:

1- Politica

2- Planificacion

3- Implementacion y control
4- Evaluacion del desemperio
5- Mejora

6- Revision de la gestion

1- Ensuopinidn, ées acertado el modelo de 6 pasos propuesto?

Si

No

2- ¢Alguna observacion respecto a la pregunta anterior?
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3- (Para las empresas, cree que seria positivo la integracidon de estos tres sistemas de
gestién y metodologias?

Si

No

4- ¢Alguna observacién respecto a la pregunta anterior?
POLITICA
A continuacion se plantean cuestiones relacionadas con la primera etapa del modelo: la politica.

5- ¢Considera adecuado que la colaboracién de la alta direccidn es necesaria para elaborar
la politica de la metodologia?

Si

No

6- ¢Alguna observacidon respecto a la pregunta anterior?

7- ¢éle parece correcto que una vez formulada la politica de la metodologia, se comunique
adecuadamente a toda la organizacidn para su posterior aplicacién?

Si

No

8- ¢Alguna observacion respecto a la pregunta anterior?
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9- ¢Cree que es acertado utilizar las siguientes herramientas de le metodologia Six Sigma
en esta etapa?

Si No

voz del cliente

benchmarking

lluvia de ideas

disefio de experimentos

mapeo de procesos

disefio robusto

diagrama de afinidad

10- ¢Alguna observacion respecto a las herramientas de la pregunta anterior?
PLANIFICACION

A continuacion se plantean cuestiones relacionadas con la segunda etapa del modelo: la
planificacion.

11- Para establecer/implantar los procesos, éle parece adecuado utilizar la herramienta
SIPOC para identificar la secuencia de cada actividad?

Si

No

12- ¢Alguna observacion respecto a la pregunta anterior?

13- De acuerdo con su opinidn, ¢en esta etapa seria conveniente evaluar el desempefio, las
oportunidades de mejora y el cambio o innovacion de cada sistema de gestidén en esta
etapa?

Si

No

14- ¢ Alguna observacién respecto a la pregunta anterior?
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15- También, éle parece idédneo que, en esta etapa, se determinen los aspectos relevantes
de las partes interesadas, los requisitos legales, los requisitos especificos de las normas,
otros requisitos y objetivos?

Si

No

16- ¢Alguna observacion respecto a la pregunta anterior?

17- Ademas de la herramienta SIPOC, ¢le parece adecuado la utilizacidon de las siguientes
herramientas de la metodologia Six Sigma?

Si No

carta del proyecto

diagrama de flujo del proceso

disefio a prueba de errores

matriz de prioridades

analisis modal de fallos y efectos

despliegue de la funcion de calidad

18- ¢Alguna observacién respecto a las herramientas de la pregunta anterior?
IMPLEMENTACION Y CONTROL

A continuacion se plantean cuestiones relacionadas con la tercera etapa del modelo:
implementacidn y control.

19- Desde su perspectiva, éle parece acertado que la organizacion planifique, instaure,
mantenga, controle los procesos y acate los requisitos estipulados?

Si

No

20- ¢Alguna observacion respecto a la pregunta anterior?
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21- A los empleados que trabajan en proyectos Six Sigma se les denomina Cinturones.
¢Considera adecuado que, aunque el personal de la organizacion no esté certificado con
el sistema de cinturones, se defina el equivalente a los cinturones negros y cinturones
verdes?

Si

No

22- iAlguna observacidn respecto a la pregunta anterior?

23- Segln su opinién, ées beneficiosa la eficaz comunicacién interna entre los distintos
niveles y competencias de la empresa?

Si

No

24- i Alguna observacion respecto a la pregunta anterior?

25- ¢Cree que es adecuado utilizar las siguientes herramientas de la metodologia Six Sigma
durante esta etapa?

Si No

calculo de la variabilidad del proceso

diagrama de Pareto

diagrama de causa y efecto

intervalos de confianza

matriz de prioridades

grafico de control

calibrador de repetibilidad y reproducibilidad

control estadistico del proceso

analisis de la varianza

analisis de costes de calidad

analisis de causa raiz
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26- ¢Alguna observacidn respecto a las herramientas de la pregunta anterior?
EVALUACION DEL DESEMPENO

A continuacion se plantean cuestiones relacionadas con la cuarta etapa del modelo: evaluacion
del desemperio.

27- No se ha decidido seguir el ciclo PDCA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar), sino el ciclo
DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar) (ambos son muy similares), que
es el que utiliza la metodologia Six Sigma para medir la eficacia de los procesos y hallar
las oportunidades de mejora. ¢ Considera adecuado que se utilice el ciclo DMAIC?

Si

No

28- ¢ Alguna observacidn respecto a la pregunta anterior?

29- En su opinidn, icree que seria util realizar auditorias internas en la fase de control del
ciclo DMAIC?

Si

No

30- ¢Alguna observacidn respecto a la pregunta anterior?
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31- ¢Le parece adecuado la utilizacién de las siguientes herramientas de la metodologia Six
Sigma en esta etapa?

Si No

definicidn de variables criticas de desempefio

benchmarking

calculo de la variabilidad del proceso

histograma

diagrama de Pareto

diagrama de dispersion

analisis de regresion

diagrama causa y efecto

grafico de tendencia

disefo de experimentos

matriz de prioridades

calculo de la capacidad del proceso

inspeccidn por muestreo

prueba de hipdtesis

calibrador de repetibilidad y reproducibilidad

grafico de rachas

analisis de la varianza

pruebas no paramétricas

analisis de costes de calidad

analisis del sistema de medicién

analisis de causa raiz

diagrama critical to quality
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32- éAlguna observacidn respecto a las herramientas de la pregunta anterior?
MEJORA
A continuacion se plantean cuestiones relacionadas con la quinta etapa del modelo: mejora.

33- iConsidera apropiado que se contribuye a la mejora continua mediante el ciclo DMAIC?

Si

No

34- iAlguna observacién respecto a la pregunta anterior?

35- iCree que es adecuado utilizar las siguientes herramientas de mejora?:

Si  No

definicidn de variables criticas de desempefio

herramientas de recoleccion de datos

benchmarking

5 ¢Por qué?

disefio de experimentos

matriz de prioridades

diagrama de afinidad

analisis de causa raiz

diagrama critical to quality

36- ¢Alguna observacion respecto a las herramientas de la pregunta anterior?

REVISION DE LA GESTION

A continuacion se plantean cuestiones relacionadas con la sexta etapa del modelo: revision de la
gestion.

37- Desde su punto de vista, écree que es correcto afirmar que la revisién por parte de la
alta direccién es una actividad necesaria?
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Si

No

38- iAlguna observacién respecto a la pregunta anterior?
ESTRUCTURA DE LA METODOLOGIA

La estructura de la metodologia presenta los puntos en comun referentes a las normas I1SO
9001:2015, ISO 31000:2018 y la metodologia Six Sigma, divididos en 6 fases, correspondientes a
las etapas del modelo anterior.

39- En su opinidn, ¢le parece adecuado que la estructura de la metodologia esté dividida en
las mismos 6 fases anteriores?

Si

No

40- ¢Alguna observacién respecto a la pregunta anterior?

41- A su vez, algunas etapas vienen divididas en diferentes subapartados, écree que seria
correcto la siguiente clasificacion?:

Si No

Politica: no hay ningun subapartado

Planificacién: planificacion; riesgos y oportunidades; objetivos; estructura
organizacional, roles, responsabilidades y autoridades

Implementacion y control: control operacional; gestién de los recursos; requisitos
de documentacidn; y, comunicacion

Evaluacion del desempeiio: seguimiento y medicién; evaluacion vy
conformidad/cumplimiento; y, auditorias internas

Mejora: no hay ningun subapartado

Revision de la gestion: no hay ningln subapartado

42- i Alguna observacién respecto a la pregunta anterior?
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PREGUNTAS ADICIONALES

43- iSon integrables los tres sistemas/metodologias (1ISO 9001:2015, ISO 31000:2018 y la
metodologia Six Sigma)?

Si

No

44- iAlguna observacién respecto a la pregunta anterior?

45- iSon integrables los tres sistemas/metodologias basandose a la estructura de alto nivel
de la norma ISO 90017

Si

No

46- ¢ Alguna observacién respecto a la pregunta anterior?

47- iEs comparable la mejora continua de la metodologia Six Sigma frente a la de la norma
ISO 9001 o a la de la norma ISO 310007

Si

No

48- i Alguna observacién respecto a la pregunta anterior?

49- La metodologia propuesta, ¢se puede aplicar a las pymes de la C. Valenciana?

Si

No

50- ¢Alguna observacidn respecto a la pregunta anterior?

51- ¢Las pymes estan capacitadas para hacer frente a los recursos humanos, técnicos o
infraestructura?

Si
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No

52- ¢Alguna observacién respecto a la pregunta anterior?

53- ¢Las pymes tiene suficiente capacidad de financiacién suficiente para poder soportarlo?

Si

No

54- ¢ Alguna observacién respecto a la pregunta anterior?
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Anexo V: Hipétesis de investigacion y cuestionario del trabajo de campo

(1)

HIPOTESIS INVESTIGACION

PREGUNTAS CUESTIONARIO

H1: El Sistema de Gestion de Calidad — SGC -
(ISO 9001:2015), el Sistema de Gestion del
Riesgo - SGR - (ISO 31000:2018) y la

metodologia Six Sigma son integrables.

1- En su opinién, ées acertado el modelo de 6

pasos propuesto?

3- iPara las empresas, cree que seria positivo
la integracion de estos tres sistemas de gestidn

y metodologias?

39- En su opinidn, ¢éle parece adecuado que la
estructura de la metodologia esté dividida en

las mismos 6 fases anteriores?

41- Asuvez, algunas etapas vienen divididas en
diferentes subapartados, éicree que seria

correcto la siguiente clasificacion?:

H2: En base a la nueva estructura de alto
nivel de la nueva versién de la norma ISO
9001:2015, se pueden integrar el Sistema de
Gestion de Calidad, el Sistema de Gestion

del Riesgo y la metodologia Six Sigma.

15- También, éle parece idoneo que, en esta
etapa, se determinen los aspectos relevantes
de las partes interesadas, los requisitos legales,
los requisitos especificos de las normas, otros

requisitos y objetivos?

19- Desde su perspectiva, éle parece acertado

que la organizaciéon planifique, instaure,

mantenga, controle los procesos y acate los

requisitos estipulados?

23- Segln su opinidn, ées beneficiosa la eficaz

comunicacion interna entre los distintos

niveles y competencias de la empresa?
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39- En su opinion, éle parece adecuado que la
estructura de la metodologia esté dividida en

las mismos 6 fases anteriores?

41- A su vez, algunas etapas vienen divididas en
diferentes subapartados, écree que seria

correcto la siguiente clasificacion?:

H3: La mejora continua de la metodologia
Six Sigma se asemeja con la mejora continua
de la norma I1SO 9001 o a la de la norma ISO

31000.

27- No se ha decidido seguir el ciclo PDCA
(Planificar, Hacer, Verificar, Actuar), sino el
ciclo DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar
y Controlar) (ambos son muy similares), que es
el que utiliza la metodologia Six Sigma para
medir la eficacia de los procesos y hallar las
¢Considera

oportunidades de mejora.

adecuado que se utilice el ciclo DMAIC?

33- ¢Considera apropiado que se contribuye a

la mejora continua mediante el ciclo DMAIC?

H4: La metodologia de integracion
propuesta se puede implementar en las

pymes de la C. Valenciana.

Todos los cuestionarios se han enviado a

pymes de la C.Valenciana, por lo que las

respuestas nos permitiran validar esta

hipétesis.

H5: Las pymes disponen de recursos

suficientes (recursos humanos, recursos
técnicos e infraestructura) para llevar a cabo

la integracion.

5- ¢Considera adecuado que la colaboracion de
la alta direccién es necesaria para elaborar la

politica de la metodologia?

7- éLe parece correcto que una vez formulada
la politica de la metodologia, se comunique
adecuadamente a toda la organizacion para su

posterior aplicacion?
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9- éCree que es acertado utilizar las siguientes
herramientas de le metodologia Six Sigma en

esta etapa?

11- Para establecer/implantar los procesos, éle
parece adecuado utilizar la herramienta SIPOC

para identificar la secuencia de cada actividad?

13- De acuerdo con su opinién, éen esta etapa
seria conveniente evaluar el desempefio, las
oportunidades de mejora y el cambio o
innovacion de cada sistema de gestién en esta

etapa?

15- También, ¢le parece idéneo que, en esta
etapa, se determinen los aspectos relevantes
de las partes interesadas, los requisitos legales,
los requisitos especificos de las normas, otros

requisitos y objetivos?

17- Ademas de la herramienta SIPOC, ¢le
parece adecuado la utilizacién de las siguientes

herramientas de la metodologia Six Sigma?

19- Desde su perspectiva, éle parece acertado
que la organizaciéon planifique, instaure,
mantenga, controle los procesos y acate los

requisitos estipulados?

21- A los empleados que trabajan en proyectos
Six Sigma se les denomina Cinturones.
éConsidera adecuado que, aunque el personal
de la organizacidn no esté certificado con el
sistema de cinturones, se defina el equivalente

a los cinturones negros y cinturones verdes?
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23- Segun su opinion, ées beneficiosa la eficaz
comunicacion interna entre los distintos

niveles y competencias de la empresa?

25- ¢iCree que es adecuado utilizar las
siguientes herramientas de la metodologia Six

Sigma durante esta etapa?

29- En su opinidn, écree que seria util realizar
auditorias internas en la fase de control del

ciclo DMAIC?

31- ¢Le parece adecuado la utilizacion de las
siguientes herramientas de la metodologia Six

Sigma en esta etapa?

35- iCree que es adecuado utilizar las

siguientes herramientas de mejora?:

37- Desde su punto de vista, icree que es
correcto afirmar que la revisidn por parte de la

alta direccion es una actividad necesaria?

H6: Las pymes de la C.Valenciana tienen
suficiente capacidad econémica para poder
implementar la metodologia de integracion

propuesta.
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Anexo VI: Carta de presentaciéon y cuestionario en inglés

Dear Mr. /Mrs.

| am a PhD student from the Universidad Politécnica de Valencia (Spain) and | am doing a
research stay at the Technical University of Liberec. At present, | am doing a thesis about
management systems or methodologies that companies have implemented, like Quality
Management Systems or Risk Management Systems.

In order to perform that | intend to make an empirical study in Czech companies, which consists
of a brief questionnaire. The objective of it is to collect information about the impact that the
implementation of management systems as, ISO 9001 or ISO 14001, have had in your company.

Therefore, | need your collaboration to can study that in Czech companies and you may
contribute with information relevant. Could you answer the following questionnaire? It will not
take you more than ten minutes.

The questionnaire is as follows:

http://www.e-encuesta.com/answer?testld=nkTCKDogAdw=

If you have doubt, you can get in touch with me by the following email: marblato@epsa.upv.es
Many thanks for your collaboration.

Yours sincerely,

Marta Blasco Torregrosa.
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GENERAL ASPECTS

1- Company name

2- Number of workers

From 1 to 250 employees

From 251 to 750 employees

More than 750

3- Where is your company established?

4- Which systems or methodologies used or has implanted in your organization?

Is it implemented? ...
P Implemented  Duracition of

Methodologies

- . .
si No date implementation

SO 9001

SO 14001

OHSAS 18001

UNE 166002

SO 31000

Six Sigma

INTEGRATION OF THE SYSTEMS/METHODOLOGIES

5- Which sequence did it follow during the integration process?

e Progressive (Implement one system first and then integrate the rest)
e Simultaneous (Implement them in an integrated way from the first moment)
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6- If in the previous answer you have answered that the sequence has been progressive,
indicate the order of implantation:

7- What methodology was used for the design of the integrated system?

Yes No

A process map

An analysis of the common elements of the standards

An organization’s own model

The “PDCA cycle” for all the processes of the
integrated system

UNE 66177 standard

8- Isthere an integration plan?

Yes

No
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9- If the previous answer is affirmative, what has the integration plan included?

Degree of compliance, both with the requirements of the SGs that are
already implemented and with what is expected with the integration

Estimate the cost and benefits of integration

The supposed impact as a resultof integration in the organization
(organizational chart, legal, social and technical aspects, etc.).

SWOT analysis

Processes to which integration is to apply.

Current organization of the processes and their corresponding
documentation, and the new suggested structure

The structure of the new documents, the elements of each system, etc.

Essential resources for the correct development of integration at each of
the different levels

Carry out extraordinary actions to reduce risks

10- Regarding the standards of the integrated system, the following “actors” involved in the
different standards of the systems are...

Different people The same people

Management system manager

Management system representative

Inspectors/Auditors
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11- The following work procedures have been integrated...

Not integrated Partially Fully

1- Context analysis

2- Roles, responsibilities and authorities

3- Quality objectives and the plan to achieve
them

4- Human resources management: training and
motivation

5- Infrastructure management

6- Internal and external communication

7- Documented information: documents and
registers

8- Internal audits

9- System's review

10- The non-conformities’ control

11- Preventive and corrective actions

12- Improvement of the system

13- Risks and chances

177



UNIVERSIDAD
POLITECNICA
DE VALENCIA

Anexo VI: Cuestionario en inglés

12- During the process of integration of the different management system, which were the
main difficulties identified?

Little important Important Very important

Lack of integration manuals (documents,
articles, books, ...)

Lack of government support

Lack of human resources

Dissimilarities in the models for
implementation (PDCA, process
management, ...)

Dissimilarities in the aspects of the standards
(audits, communication, ...)

Lack of department collaboration

Lack of specialised auditors

Lack of technological support (integration to
ERP, etc.)

Lack of specialised consultants

Not efficient implementation of the first
system

Too much time required to proceed with
integration

Lack of workers motivation

Differences in the scope of standards

Lack of internal organizational culture

Lack of certifying organizations support

Lack of maturity of the system

Complexity of the system

Lack of involvement of senior management
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13- During the process of integration of the different systems, which were the main benefits
identified?

Little important Important Very important

Improvement of the systems
understanding and use

Better conditions to include new
systems

Task simplification (documentation,
control, requirements)

Increase of organizational efficiency
(cost reduction, etc.)

Better use of the internal and external
audit results

Firm image improvements

Competitive advantage in the market

Organizational global strategy
improvements

Employee motivation improvements

Department barriers elimination and
higher collaboration

Higher stakeholders implication

Organizational culture improvement

Improvement in the internal
communication

Improvement in the quality of products
or services

Higher optimization of resources
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SIX SIGMA

14- Do you know Six Sigma?

Yes

No

15- If you will propose to your company a new methodology formed by ISO 9001: 2015,
UNE-ISO 31000 and Six Sigma methodology, would you seem it is interesting?

Yes

No
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Anexo VII: Carta de presentaciéon y cuestionario en checo

VaZeny pane, vaZzena pani,

Jsme studenti (PhD) $panélské Polytechnické Univerzity se sidlem ve Valencii (Spanélsko). Nagim
cilem je realizovat a uskutecnit pozndvaci a vyzkumny pobyt na Technické univerzité v Liberci. V
tuto chvili pfipravujeme tézi se zamérenim na systémové fizeni a metodiku, které jsou spjaty s
chodem spolecnosti a s tim, které spolecnosti realizovaly — Systémové fizeni jakosti a Fizeni
systémovych rizik.

Za Ucelem plnéni této téze, mame v Umyslu provést empiricky vyzkum v ceskych spolecnostech,
ktery se sklada z kratkého dotazniku. Cilem je shromazdit informace o dopadu a provadéni
systéml fizeni, jako napftiklad 1ISO 9001 nebo ISO 14001.

Byly bychom Vam zavazany za vasi spolupraci, abychom mohly studovat ceské spole¢nosti a vy
mUzZete prispét relevantnimi informacemi.

Radi bychom vas poprosili o vyplnéni nasledujiciho dotazniku, ktery zabere pouhych par minut.
Odkaz na dotaznik:

http://www.e-encuesta.com/answer?testld=wWF4LaKbz2k=

V ptipadé jakychkoli dotazll ¢i nejasnosti, prosim nevahejte se na nas kdykoli obratit.

Pfedem velice dékujeme a prejeme prijemny den.

Se srde¢nym pozdravem,

Marta Blasco

marblato@epsa.upv.es
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OBECNE INFORMACE

1- Jméno spolecnosti:

2- Pocet zaméstnancu:

0Od 1 do 250 zaméstnancu
0d 251 do 750 zaméstnanct
Vice nez 750 zaméstnancl

3- Sidlo spolec¢nosti:

4- Jaky systém nebo metodu aplikuje vase spole¢nost?

Implementovano? Datum implementace Doba trvani implantace

ISO 9001
ISO 14001
OHSAS
18001

UNE 166002
ISO 31000
Six Sigma

INTEGRACE SYSTEMU/METODIKY

5- Vjakém intervalu probihal integraéni proces?

e Progresivné (implantace prvniho systému a pozdéji integrace ostatnich)
e Soucasné (integrace a implementace od zacatku) -

6- Pokud jste v prfedchozi otdzce odpovédéli progresivné, prosim indikujte poradi:
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7- Jaka metoda byla pouzita pro navrh integrovaného systému?

Procesova mapa

Analyza prvki spolecnych norem

Vlastni organiza¢ni model

Cyklus PDCA pro vsechny procesy integrovaného systému

Standardni UNE 66177

8- Disponujete integrac¢nim planem?

Ano
Ne

9- Je-li pfedchozi odpovéd kladnd, co integracni plan obsahuje?

Mira dodrZzovani pozadavk( raznych systémi zavedenych a miry shody s
integraci.

Naklady a ziskovost nebo predpokladané pfinosy integrace.

Ocekavany dopad integrace v organizaci (organizaéni diagram, pravni,
spolecenské a technické aspekty, atd.).

SWOT analyza

Procesy, moZnosti nové integrace.

Aktualni organizace procest a jejich dokumentace a nové navrhovana
struktura

SloZeni a hierarchie novych dokumentdl, integrované nebo specifické
prvky kazdého systému, atd.

Potfebné zdroje (prostiedky) pro rozvoj integrace na urovni.

Mimoradna opatfeni pro minimalizaci rizika.
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10- Pokud se jedna o standardni normy integrovaného systému, jsou nasledujici”pozice”
zapojeny v raznych normach systémd...

Razni lidé  Stejni lidé

Spravce systému (Management system manager)

Zastupce (representative)

Inspektofi/auditofi

11- Byly integrovany nasledujici pracovni postupy...

Neni integrované Castecné PIné (zcela integrované)

1- Kontextové analyzy

2- Role, odpovédnosti a
pravomoci

3- Cile kvality a planovani k jejich
dosazeni

4- Rizeni lidskych zdrojG: 8koleni a
motivace

5- Sprava infrastruktury

6- Interni a externi komunikace

7- Prokdzané informace:
dokumenty a Registry

8- Interni audity

9- Kontrola systému

10- Ovladani neshody'

11- Preventivnich a napravnich
opatfeni

12- ZlepSeni systému

13- Rizika a Sance
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12- Béhem procesu integrace jednotlivych systém v fizeni, jaké byly hlavni a
identifikovatelné komplikace?

v

Méné dulezité Dilezité Velmi dulezité

Nedostatec¢nd integrace pokyny (knihy,
¢lanky, dokumenty, atd.)

Absence vladni podpory

Nedostatek lidskych zdroju

Rozdily v implementovanych modelech a
standard (PDCA, fizeni procesl, atd)

Rozdily ve standardnich elementech (interni
audit, externi komunikace atd.)

Nedostatek interni spoluprace

Nedostatek specializovanych auditor(

Nedostatek technické podpory (integrace
do ERP, atd.)

Nedostatek specializovanych poradcli a
konzultantd

Neni efektivita v implementaci prvniho
systému

Casovy Usek k porovedeni integrace

Nedostatek motivace zameéstnanect

Rozdil v rozsahu norem

Nedostatek vnitini organizace a kultury

Nedostatek podpory a certifikacni
organizace

Nedostatecné rozvinuti systému

Komplexnost systému

Nedostatecné zapojeni vedeni
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Anexo VII: Cuestionario en checo

13- Béhem procesu integrace riznych systémd, jaké vyhody byly identifikovany?

Méné dulezity Dulezité Velmi dilezité

Celkové zlepseni, pochopeni a vyuZiti systém

Lepsi podminky, pro zahrnuti novych systéma

Zlepseni ukonu prace (dokumentace, fizeni,
pozZadavky)

Zvyseni Uspésnosti (snizovani nakladd, atd.)

Lepsi vyuziti vysledk( interniho a externiho
auditu

Zlepseni image firmy

Konkurenéni vyhoda na trhu

Zlepseni organizacni a globalni strategie

Zvyseni motivace zaméstnancl

Odstranéni prekazek a bariér v oddélenich a
lepsi spoluprace

Vyssi implikace zajmovych stran

Zlepseni organizacni kultury

Zlepseni interni komunikace

Zlepseni kvality vyrobk{ nebo sluzeb

Lepsi optimalizace zdrojl

SIX SIGMA

14- Znate Six Sigma?

Ano
Ne

15- Pokud navrhnete vasi spole¢nosti novou metodu skladajici se z 9001:2015, UNE-ISO
31000 a metodou Six Sigma, muiZe to byt pro spole¢nost zajimavé?

Ano
Ne
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