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1. Introduccion

El marco de trabajo en el que se desarrolla este trabajo queda descrito por la reflexiéon que
Ayestaran, S., Aritzeta, A., and Gavilanes, J. (2006) hacen de la problematica con las que se
encuentran las organizaciones y que corroboramos ocurren en las empresas de nuestro
entorno: “Las organizaciones actuales deben trabajar en entornos en los que la demanda varia
continuamente, necesitando responder a ésta de manera rapida y flexible, adaptdndose una y
otra vez a circunstancias de mercado dificiles de ser previstas”. Dos de los sectores en los
cuales se agudiza esta necesidad son el sector auxiliar de la automocion y el de los
electrodomésticos, sectores industriales maduros. Las estrategias utilizadas por estos sectores
cara a incrementar su eficiencia productiva son diversas, y algunas de ellas se apoyan en el
despliegue de Programas de Mejora Continua o en el uso de alguna de las herramientas de
estos Programas; el trabajo de SPRI (2004), Sociedad para la Promocion y Reconversion
Industrial que presta apoyo y servicio al tejido industrial vasco, es una muestra de ello. Una
acepcion de Mejora Continua que compartimos es la de Sainz de Vicufia, J.M. (2002):
“proceso de mejorar de forma constante y gradualmente las diferentes areas de una empresa,
buscando una mayor productividad y competitividad de la misma”. Cuando una organizacion
se plantea sistematizar este proceso y gestionarlo como uno mas surgen los Programas de
Mejora Continua y los Equipos de Mejora Continua; a estos se les encargan la tarea de
alcanzar unos objetivos de forma sistematica trabajando sobre problemas u oportunidades que
impactan en la competitividad de la organizacion.

2. Cuestiones a investigar

La experiencia de haber participado en el lanzamiento y direccion de Equipos de Mejora en
los ultimos 20 afos nos ha mostrado que la ineficacia e ineficiencia de los Programas de
Mejora Continua es un hecho; igualmente hay numerosos estudios que lo constata. En uno de
ellos a nivel local, Axpe, U., I. Hernandez, 1., Lopez de Arkaute, M.L. and Ugarte L.(2001)
concluyen que solamente el 26% de las actividades de mejora implantadas se mantiene en los
niveles alcanzados un afio después de su implantacion.

La presente investigacion se centra en el desarrollo de un modelo para poder implantar los
programas de Mejora Continua en las empresas auxiliares de los sectores de automocion y
electrodomésticos de forma eficiente. En particular se busca una innovacion en el modo de
desplegar un Programa de Mejora Continua en la empresa, para que este proceso sea
ejecutado de la manera mas eficiente posible.
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3. Metodologia de investigacion

La metodologia investigadora utilizada se sustenta en los principios del estudio de casos, o
‘case study research’, Yin (2003), frecuentemente utilizada para desarrollar teorias que sirvan
para explicar como y porqué funcionan las cosas. En el Estudio de Casos, el investigador no
es un observador independiente y sus observaciones pueden ser empleadas para la generacion
o extension de nuevas teorias, Coughlan (2002), ya que el investigador se encuentra inmerso
en el proceso de cambio que le sirve como proceso de aprendizaje.

En la Figura 1 se muestran los pasos de la metodologia seguida en el proyecto de
investigacion, siendo estos los siguientes:

1.

Definicion del marco general de investigacion: En esta fase se ha realizado el andlisis
del estado del arte y la problematica de los sectores industriales de auxiliares de
electrodomésticos y automocion.

Preguntas de la investigacion: Se han identificado las preguntas relacionadas con la
aplicacion de forma eficiente de modelos de Mejora Continua cara a incrementar la
eficiencia productiva de los sectores industriales citados anteriormente.

Seleccion de casos: Esta fase se va a realizar en tres fases de aplicacion
(Entendimiento previo, Casos iniciales y Réplicas)

a. Entendimiento previo: su objetivo es la de definir un modelo teodrico inicial

i. Casos previos: se ha realizado mediante el analisis de 10 casos previos
durante el periodo 1999-2006 que se recogen en el articulo de Eguren,
J.A., Errasti A. (2007)

ii. Modelo tedrico inicial: En base al andlisis de los casos previos se
defini6 un modelo de partida que sera aplicado en la fase siguiente con
el objeto de probar la bondad del modelo y a su vez recoger
informacion que permita mejorarlo.

b. Aplicacion, mejora y validacion del modelo

i. Casos iniciales: Se ha contrastado el modelo tedrico inicial definido en
la fase anterior de entendimiento con 8 nuevos proyectos abordados
durante el ano 2008, en este documento se describe el proceso y los
resultados previos

ii. Modelo modificado: Una vez analizado los resultados de esta fase el
modelo de Mejora Continua es modificado a esperas de ser contrastado
nuevamente con réplicas y variantes controladas en un periodo
posterior.

iii. Réplicas y variantes controladas: Se prevé testear el modelo
modificado a lo largo del curso 2009-2010.

iv. Conclusiones del modelo: Se extraeran las conclusiones del modelo.

Extraccion de las conclusiones finales: Se plantearan las conclusiones finales y el
modelo definitivo propuesto en el afio 2010.
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Figura 1: Metodologia de investigacion aplicada en la presente investigacion
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4. Desarrollo del trabajo de investigacion
Modelo aplicado

La investigacion parte de la fase de participacion en experiencias en proyectos de mejora, que
ha servido para determinar el conocimiento previo desarrollado por el investigador y que ha
servido para construir un contexto tedrico inicial; esta fase se desarrolld entre 1999 y 2006.
De esta experiencia se tomaron una muestra de 10 proyectos de mejora que fueron tratados en
un trabajo previo, Eguren, J.A., Errasti A. (2007) siendo estudiados en cuanto a la eficacia y
eficiencia de los mismos principalmente.

La experiencia en cuanto a la estrategia seguida por las empresas donde se desarrollaron estos
proyectos se contrasta con el trabajo desarrollado por Robert, T. (2005) que profundiza en el
modo de realizar el despliegue de un Programa de Mejora Continua.

Fruto de las dos visiones, la estratégica (despliegue) y la operativa (proyectos), se construye
un modelo tedrico inicial cuyas bases se presenta en la Figura 2. Modelo que contempla la
capacitacion de las personas y la gestion del proceso.

En la presente investigacion se describe el desarrollo tedrico inicial del modelo y el analisis
de los casos posteriores, desarrollados durante el periodo 2006-2008 en diferentes aéreas
productivas, a los que se aplica el modelo tedrico desarrollado.
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Figura 2: Bases del modelo aplicado

Bases conceptuales del modelo

Los aspectos conceptuales que se han tenido en cuenta a la hora de analizar los proyectos base
para la construccion del modelo se dividen en 4 bloques:

El primer bloque esté el relacionado con la estrategia a seguir por parte de la empresa: la
organizacion debe de estar preparada para poder aplicar el modelo en los aspectos de
cultura de la empresa, compromiso de la direccion e implicacion de los empleados con el
fin de adoptar nuevos modos de trabajo. A grandes rasgos, la organizacion tiene que creer
que el Programa de Mejora Continua le hara mas competitiva. Las razones mas comunes
se basan en la adquisicion por parte de personas clave de la competencia de “aprender a
aprender”; competencia que aplicaran a Proyectos que tratan de resolver problemas o
asimilar oportunidades y que impactaran en la cuenta de resultados de la organizacion en
la misma magnitud o mas que con otras estrategias de negocio.

El segundo bloque trata de identificar el tipo de proyectos a abordar en el proceso de
adoptar el Programa de Mejora Continua. Para organizaciones poco maduras los primeros
proyectos a abordar deben ser cronicos, manejables y de mejora factible. Estos deberan ser
abordados mediante la dindmica de trabajo en equipo, con un método establecido y con
una vision a largo plazo, mediante un proceso sin fin, proyecto a proyecto: abordando
cada vez un proyecto mas complicado.

El tercer bloque corresponde a la formacion tedrica impartida a los miembros de equipo
por especialistas y el entrenamiento en como hacer que estos conocimientos se asimilen
(parte esta ultima novedosa y dependiente del entrenador o especialista). Primeramente se
han de definir los objetivos de formacioén: qué hay que formar, para qué y como (no
funciona “comprar un material de formacion”). Cabe destacar que se ha incluido en este
bloque tanto la formaciéon en herramientas (de tratamiento de datos, de Resolucion
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Sistematica de Problemas, de dindmicas de trabajo en equipo) como en método, para guiar
el proyecto hacia su objetivo de forma eficaz y eficiente apoyandose en las herramientas,
como en habilidades para el trabajo en equipo.

e El cuarto bloque corresponde a la formacion en accién. Este bloque puede resultar
novedoso para aquellas empresas que abordan la formacion del bloque anterior
“enviando” a las personas protagonistas (lideres de equipos) a un compendio de cursos
especificos, esperando que a la conclusion de los mismos la empresa ya tenga las
competencias para abordar proyectos. El procedimiento de trabajo propuesto consiste en
intercalar la formacion teodrica y la aplicacion de cada una de las fases a proyectos
concretos. A medida que se imparte la teoria, se ejecuta la parte del proyecto que esta
unida mediante la dindmica de trabajo en equipo, realizando reuniones semanales donde
se discuten como ir ejecutando cada fase. Estan identificados asi mismo hitos donde se
realizan los correspondientes descargos ante la Direccion, estando presentes
obligatoriamente todos los lideres de los proyectos con sus correspondientes directores, €
invitados los miembros de los equipos; se trata de “aprender a aprender rapidamente” no
solo con la experiencia individual del proyecto del que se forma parte, sino de forma
colectiva, unos de otros, y se han realizado los informes y evaluaciones correspondientes.

Operativa de actuacion del modelo

En cuanto a la operativa de actuacién desarrollada hay que tener en cuenta dos bloques: el
primero corresponde al método operativo seguido a la hora de ejecutar los proyectos y el
segundo bloque corresponde a los aspectos relacionados con la gestion y el seguimiento de los
proyectos. El método operativo seguido se basa en la metodologia Seis Sigma, una potente
estrategia de negocio orientada a mejorar el rendimiento de una empresa incrementando la
calidad, productividad y/o la satisfaccion del cliente” Evan, J.R. y Lindsay y W.M. (2005).
Los 5 pasos o DMAIC que la metodologia Seis Sigma aplica a los proyectos (Definir, Medir,
Analizar, Mejorar y Controlar) son los que han sido incorporados al modelo. En cuanto a la
gestion y seguimiento se ha hecho hincapié¢ en el cumplimiento de los hitos, en la ejecucion
del plan de acciones y en el seguimiento de los indicadores de evolucion de cada proyecto.

Descripcion y aplicacion de los casos

Los investigadores han analizado la evoluciéon de 8 proyectos siguiendo el modelo
previamente descrito en cuatro empresas del sector auxiliar del automocion 'y
electrodomésticos. Estos proyectos se han abordado en el periodo 2006-2008, y los
investigadores han participado activamente en su definicion y puesta en marcha, con el fin de
identificar los puntos fuertes y las debilidades del citado modelo. Se trata de 4 empresas que
pertenecen al grupo cooperativo Mondragon. El citado grupo es un grupo de cooperativas y
empresas originario del Pais Vasco y actualmente extendido por el resto de Espafia y otros
paises. Constituye el primer grupo empresarial del Pais Vasco y el séptimo de Espafia, asi
como el mayor grupo cooperativo del mundo. Estd compuesta por 264 empresas y tiene casi
95.000 trabajadores.
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En la Tabla 1 se pueden observar la descripcion, las caracteristicas generales y los resultados

de los proyectos abordados.

Ne Proyecto Tipologia de Proceso Descripcion del proyecto Objetivos generales Objetivo cuantificado Resultados iniciales
empresa

P1 Gestion de Auxiliar Estampado y Diseilar el flujo de gestion de stocts de Optimizacion del Cero desviaciones en Sealcanzaron
stocks electrodomést | mecanizado en materiales entre las zonas de espacio de los los inventarios plenamente

icos maquinas transfer estampado y mecanizado almacenes
Asegurar FIFO
Simplificar la gestion
dela trazabilidad

P2 Eficiencia de Auxiliar Centros de Aumento de la eficiencia productiva Estandarizar método Tc <1 hora Sealcanzaron
maquinas electrodomést | mecanizado mediante el incremento de la de cambio Eficiencia > 80% plenamente
Chiron icos disponibilidad de las maquinas Reducir tiempo de

cambio
Potenciar la
autogestion

P3 Faltas de Auxiliar Fundicion en arena Disminucion de los problemas de Disminucién del Defectivo < 0,3 % Sealcanzaron
llenado automocion verde faltas de llenado en el proceso de defectivo interno plenamente

moldeo por arena verde.

P4 Defectivo en Auxiliar Soldadura por ola Eliminacion de problemas de cortos y Disminucién del Defectivo inferior al Sealcanzaron
proceso de automocion huecos de soldadura en placas defectivo interno 1% plenamente
soldadura electronicas durante el proceso de

soldadura por ola
P5 Control de Auxiliar Fundicion en arena Diseiiar el proceso de mantenimiento Estandarizar método 100 % de emisiones Sealcanzaron
emisiones automocion verde y seguimiento de las instalaciones de de mantenimiento de segin la ley plenamente
emision de humos las instalaciones de Cero paradas
emisiones de humos imprevistas por
mantenimiento

P6 Control de Auxiliar Montaje de valvulas Fiabilizar el sistema de medicion de Asegurar la fiabilidad Fiabilidad de la Sealcanzaron
fugas electrodomést fugas de valvulas de gas del sistema de medicion al 100% parcialmente

icos medicion de fugas

P7 Control de Auxiliar Montaje de placas de Disefiar un sistema para el control del Identificar los valores Valores Optimos de Sealcanzaron
placas de electrodomést | induccion valor de la potencia de las placas de optimos de potencia y potencia parcialmente
induccién icos induccién. susistema de control

P8 Soldadura del Auxiliar Montaje de bomba Identificar las variables que influyen Identificar los 25 ppm entre la Sealcanzaron
rodete electrodomést | deagua enel proceso de soldadura del rodete parametros con sus puesta a punto y parcialmente

icos niveles optimos durante el proceso

Tabla 1: Caracteristicas generales y resultados de los proyectos abordados.

Evaluacion de los casos
Evaluacion preliminar de los casos

La evaluacion de los proyectos se ha realizado en dos fases: En la primera se ha evaluado el
cumplimiento de cada una de las fases del proceso operativo. Esta evaluacion se ha realizado
por parte de los investigadores de forma continua a medida que se ha ido cerrando cada una
de las fases operativas de los proyectos. Para ello se ha utilizado una lista de chequeo. En la
citada lista se han valorado los aspectos especificos de cada fase en una escala de tres niveles.
Se ha valorado 1, si el aspecto no se ha cumplido, 3 si se ha cumplido pero con observaciones
y 9 si el aspecto se ha cumplido. En las Tablas 2, 3, 4, 5 y 6, se muestra el resumen de la
evaluacion realizada. También en la Figura 3, se muestran los resultados graficos por cada
fase y el global del método operativo de cada proyecto de la citada evaluacion. La segunda
fase de la evaluacion va a consistir en realizar la evaluacion global de todos los proyectos
donde se analizan todos los aspectos del modelo, esta evaluacion estd en estos momentos en
fase de ejecucion.
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1. ANALISIS FASE DEFINIR

Agpectos especificos considerados

PROYECTOR

Pl P2 | P3 P4 | P53 Ps

q
3

% Proyecto sncargsdoporla direcciin 2 2 2 2 2 B E
2 Supone una m e ora relevante con repercusiones scondmicasy/o satisfaccidn del chents 2 2 2 2 2 2 213
3 Mo tiene una saucién evidente o conocida, EO 2 ? ? ? EO
4 Estdnidentificadosel chanpiony el lider El El El E] S 9 e @
€ Estanidentificados ol papely 1a fomma e relariomarse del enlace y ol Eder 7 B o B B 3 3 | 3
E Eetan el Bder y ¢l changion de acusrda con el proposto general del progesto 5 B 5 B 3 S 5 | 3
= Todoslos miem brozdel squipo fenen claro sudles ol planteamienta general delproyecto, sabenlo que o sspera de | O 3 3 3 3 3 3

ellas, conocenlos recursos ds que dispondriny consideran viables los objstivos previstas

s S ha realizado el SIPOC 5 ha acolado el entomo enque s¢ desamroliard el proyecto., 5 e 3 e e e ER ]

9 e conocenlasnecesidadesde los clientes que aparecen en el SIPOC, Estas necesidadesse han detectada 9 9 3 3 3 9
aplicandolastécnicas adecuadas pasa identificarla V oz del Cliente

10| B¢ hanieniificadalas caracteriticas citioas s cAl@AA(COC) ¥ 5@ ha Befinida una m étrica para cada una de ] ] ] ] 3 3 3| 9
ellas

11 Se conoce, ol valor de partida delasCCC s paralas que se fijan objstivos. Se ha definido el valo que se desea 9 g 9 g 3 g 3 9

alcanzar para esos objelivos,

12 e ha cuantificado, losbenefizios econdmicos que representard el proyecto

13 e harealizadola hoja de identificacién del proyecto. Todoslos miembros del equipo, el chanpienyla Direccién
astin de acusrdo sobre su contenido

14 Be ha realizado una planificacidn generalde lastareasa desarrollar

REAL | 15d 129 12q 124

o4 29

OBJETIVO | 1o¢ 12q 12q 129 12¢l 12d 12¢ 124

% DE CUMPLIMIENTO | orofas oo 10d 10d 76,19 7460 60,24 74,

Tabla 2: Cuadro resumen del analisis de la fase Definir del método operativo seguido para cada proyecto.

Aspectos especificos a considerar PROYECTOS
P1 P2 P3 | P4 | PS5 | P6 P7 | P8

1 Seharealizado el diagrama de Flujo detallado del proceso. 9 9 9 9 9 9 9 9
2 Se han identificado en el mismo variables salida (Y's)y entrada (X's) de interés. 9 9 9 9 9 3 3 3
3 Se han definido los tipos de medidas que se quieren obtener 9 9 9 9 9 3 3 3
4 Se ha validado los sistemas de medida. 3 3 3 9 3 3 3 9
5 Se ha realizado una lista exhaustiva de PREGUNTAS relevantes sobre las X s y las Y’s del proceso. 9 9 9 9 9 3 3 9
6 Sehan desarrollado definiciones operativas claras y precisas de lo que se quiere medir. 9 9 9 9 9 3 3 3
7 Sehahecho una eleccion razonable y clara entre recopilar nuevos datos o aprovechar los datos yarecopilados porla 9 9 9 9 9 3 9 3

organi zacion.
8 Se han esclarecido los factores de la estratificacion que necesitamos identificar para facilitar el analisis de los datos. 9 9 9 9 9 3 9 9
10 | Sehan desarrollado y comprobado los formularios detoma de DATOS. 9 9 9 9 9 3 9 9
11 Sehan analizado los datos para estratificar el problema, comprender las razones de la variacion del proceso e 9 9 9 9 9 3 9 3

identificar las causas poten ciales.
12 | Sehadefinido la situacion de partida del Problema de forma cuantificable y relacionandolo con las CCC del cliente 9 9 9 9 9 9 9 9
13 | Seharevisado la hojade identificacion del proyecto con el lider y se ha confimando que el Proyecto sigue teniendo 9 9 9 9 9 3 3 3

interés para la Organizacion.

REAL 102 1102 | 102|108 (102 ] 48 | 72 | 72
OBJETIVO 117 | 117 {117 [ 117|117 (117 | 117] 117
9% DE CUMPLIMIENTO 87,18B7,1887,1892,3187,1841,03p 1,54 1,54

Tabla 3: Cuadro resumen del analisis de la fase Medir del método operativo seguido para cada proyecto.
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3. ANALISIS FASE ANALIZAR

Aspectos especificos a considerar PROYECTOS

P1 P2 | P3 P4 [ P5 [P6 [ P7 | P8

1 Han participado todos los implicados en la generacion de HIPOTESIS sobe las causas de los 9 9 9 9 9 3 3 9
problemas.

2 Se han utilizado las técnicas necesarias para que no se deje de considerar ninguna hip6tesis 9 9 9 9 9 3 3 3
razonable.

3 Se han desarrollado hipotesis de causa raiz para explicar el problema que estamos solucionando. 9 9 9 9 9 3 3 3

4 Se han utilizado las técnicas estadisticas (planes de recogida de datos y analisis) mas adecuadas 3 9 9 9 3 3 3 9

en cada caso para chequear si las hipotesis planteadas son coherentes.

5 Se ha buscado el consenso en torno a las conclusiones a que se ha llegado. 9 9 9 9 9 3 3 9
6 Se ha planificado nuevas recogidas de datos para investigar hipétesis que no se han podido 9 9 9 9 9 1 1 3
contrastar en pasos anteriores.

7 El diagnostico de las causas del problema ha sido claro. 9 9 9 9 3 3 1 3

8 Se han identificado las X’s clave que influyen en el problema y surelacion con las Y’s 9 9 9 9 9 3 1 3
principales y las CCC’s de Cliente.

REAL b6 [[2 [2 2 poO P2 [1I8 p2

OBJETIVO 72 [2 [2 p2 [2 [2 [2 7|2

9% DE CUMPLIMIENTO P1,67]100 [100 [100 [83,33B0,5625,0068,33

Tabla 4: Cuadro resumen del analisis de la fase Analizar del método operativo seguido para cada proyecto.

4. ANALISIS FASE MEJORAR

Aspectos especificos a considerar PROYECTOS

P1 P2 P3 P4 | PS5 P6 P7 P8

1 Seha huido de ideas preconcebidas al pensar en posibles mejoras o soluciones a los problemas detectados. 9 9
2 Sehan recogido las ideas de la Fase ANALIZAR para generar soluciones. 9 9 9 9 9 9 9 9
3 Sehan utilizado herramientas de seleccion para priorizar e identificar las soluciones a implantar en prueba piloto. 9 9 9 9 9 3 3 3
4 Sehan definido minimamente dos soluciones para la mejora propuesta. 9 9 9 9 3 3

5 Sehan definido por escrito, y consensuado con todas las partes, el como valorar el éxito de la prueba piloto. 3 3 3 3 3 3 3 3
6 Seha ejecutado la prueba piloto con éxito y todos los implicados aceptan los resultados de esta. 9 9 9 3 3 3 3 3
7 Sehan evaluado los riesgos que pueden entraar los cambios que se proponen y se ha realizado el AMFE del nuevo 9 9 9 9 9 9 9 9

proceso hasta implantar el plan de acciones correspondiente.

8 Setiene el acuerdo del Equipo, Chanpion y Grupos de Interés en la seleccion de las mejoras a implantar.

N=]
Nel
o
=)
Nel
w
w
w

9 Sehan considerado los problemas potenciales y las consecuencias inesperadas derivados de la implantacion de la 9 9 9 9 9 3 3 3
solucion y desarrollado acciones preventivas y un plan de contingencia en caso de que surgiesen.

10 Sehan reflexionado sobre las variables que pudieran influir en la consolidacion de la mejora (X’s) de cara a 9 9 9 9 3 3 3 3
monitorizarlas en esta fase .

11 Seha definido un plan de monitorizacién del proceso en esta fase de consolidacion, que tiene en cuenta la métrica 9 9 9 9 3 3 3 3
principal del proyecto a monitorizar y las variables de interés X’s mencionadas anteriormente que pudieran afectar al
rendimiento del proceso.

12 Seha definido por escrito, y consensuado con todas las partes, el como valorar el éxito de la solucion a medio-largo 9 9 9 9 3 3 3 3
plazo.
13 Se han recogido los resultados y valorado la consolidacién de la mejora. 9 9 9 9 3 1 1 3
14 Sehan considerado los problemas potenciales y las consecuencias inesperadas derivados de la implantacion de la 9 9 3 3 3 3 3 3
solucion y desarrollado acciones preventivas y un plan de contingencia en caso de que surgiesen.
REAL 120 [120 [114 [108 [78 |58 |8 |60
OBJETIVO 126 [126 [126 |126 |126 [126 [126 [126
%% DE CUMPLIMIENTO 95,24 95,2400,4885,71/61,9046,03¢46,03147,62

Tabla 5: Cuadro resumen del anélisis de la fase Mejorar del método operativo seguido para cada proyecto.
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5. ANALISIS FASE CONTROLAR

Aspectos especificos a considerar PROYECTOS

P1 P2 [ P3 | P4 | PS5 | P6 [ P7 | P8

1 Elnuevo proceso (después de los cambios introducidos) esta perfectamente entendido y documentado.Se | 9 9 9 9 3 1 1 1
ha dado la difusion necesaria a esta documentacion.
2 Se ha definido un plan de auditoriasinternas del proceso para asegurarque se cumplen los procedimientos 3 3 3 3 3 1 1 1
establecidos.
3 Se ha realizado el nuevo cuadro de mando delproceso. 9 9 9 9 3 3 3 3
4 Se ha realizado la comparacion de las Y’s finales frente a las Y’s iniciales. 9 9 9 3 3 3
5 Se han identificado un propietario del proceso que asuma la responsabilidad de la solucion y de gestionar 9 9 9 9 9 3 3 3
las operaciones de forma continuada.
6 Se ha desarrollado (con el propietario del proceso) graficos de gestion por procesos que detallen los 9 9 9 9 9 3 3 3
requisitos, las medidasy las respuestasa los problemasdel proceso.
7 Elproyecto ha quedado bien documentado. 9 9 9 9 9 1 1 1
8 La documentacion del proyecto incluye las lecciones aprendidas asi como posibilidades de extension y 3 3 3 3 3 1 1 1
propuestas de nuevos proyectos.
9 Elproyecto se ha dado porterminado. El Lider ha cedido la iniciativa los responsables del proceso. 9 9 9 9 9 3 3 3
11 | Hemosinformado a la alta direccién otras cuestiones/oportunidades que no se han podido solucionar. 9 9 9 9 9 3 3 3
REAL 78 | 78 | 78 | 78 | 66 | 22 | 22 22
OBJETIVO 99 [ 99 199 ({99199 |99 |99 99
9% DE CUMPLIMIENTO 78,79(78,79[18,7978,7966,6722,2202.22 22,22

Tabla 6: Cuadro resumen del analisis de la fase Controlar del método operativo seguido para cada proyecto.

Evaluacion FASE DEFINIR Evaluacion FASE MEDIR Evaluacion FASE ANALIZAR
Pl Pl
: 150

P8 P2
p3 ——REAL P7 .p3 ——REAL \p3 ——REAL
= OBJETIVO e OBJETIVO = OBJETIVO
P& P4
P5
Evaluacion FASE MEJORAR Evaluacion FASE CONTROLAR

Pl P1
150

4p3 ——REAL
——OBJETIVO

D CUMAPBARNTE

—aT

PS5

Figura 3: Resultados graficos por cada fase y evaluacion global es del modelo aplicado

5. Conclusiones

Analizando los resultados globales se puede observar que los niveles de aplicacion del
método operativo del modelo seguido en los proyectos P1, P2, P3, P4 y P5 han sido de un
nivel-medio alto. También se puede observar que en los proyectos P6, P7 y P8 este nivel ha
sido de un nivel bajo-medio. Los resultados alcanzados por los proyectos han seguido la
misma linea.

1.

En los proyectos P1, P2, P3, P4 y P5, como aspecto positivos, cabe resaltar que en
aquellos proyectos han sido fundamentales, el papel del lider del proyecto, la
involucracion de la direccidn, el tipo de proyecto, el equipo de proyecto y la dinamica
de formacion llevada a cabo. Como aspecto a reforzar, se ha detectado la necesidad de
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reforzar los sistemas de control y seguimiento cara a mantener los resultados
alcanzados.

2. En los proyectos P6, P7 y P8, se puede resaltar como aspecto positivo, la formacion y
el equipo. Como aspecto a reforzar cabe destacar la necesidad de reforzar el papel del
lider del proyecto, la tipologia de los proyectos abordados, la involucracion de la
direccion y en general las fases de medir, mejorar y controlar.

3. A nivel general se ha detectado también carencias en la transmision de la evolucion de
los proyectos en planta, cara a extender el conocimiento generado en toda la
organizacion.

Como lineas futuras se plantea trabajar en solucionar las carencias presentadas en las
debilidades mostradas cara a reforzar el modelo, en particular en acelerar el entrenamiento en
competencias de las personas que trabajan tanto en la parte operativa (proyectos) como en la
parte de gestion del programa de Mejora Continua y en la diseminacion del aprendizaje en la
organizacion de forma continuada.

Por otra parte también se han detectado la necesidad de reforzar el sistema de evaluacion de la
aplicacion del método operativo. Para ello se plantea que en las futuras evaluaciones
participen junto a los investigadores, el equipo de mejora y el representante de la direccion. Y
la evaluacion se realice en el momento que el lider del equipo presente el descargo de la fase
correspondiente ante la direccion.
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