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ABSTRACT
•  Current organizations must work in changing environments, being one of their major 

challenges to improve competitiveness through the continuous improvement of product 
quality and the effi ciency of their production processes. To do this, companies use to launch 
programs of Continuous Improvement (CI) and/or further initiatives based on isolated 
improvement projects applying specifi c methods between which Six Sigma (SS) is frequently 
emphasized. The benefi ts of both CI programs, just like the specifi c applications of the 
SS methodology are well known: for that reason, they are used by many industries.  The 
implementation is not easy; there is no a magic wand for their instantaneous and successful 
implementation.  
This paper presents the development and application of a Process Improvement (PI) 
model, in which have joined the basics of CI programs and the SS methodology. The 
model developed is used as a management program, which will run CI projects using the 
methodology SS. 
The methodology designed for this research study has been tested through its application 
in four manufacturing companies, suppliers of components for the automotive and home 
appliances sectors. The model has been applied during the 2008-2009 and 8 projects have 
been addressed through its application: thus, important improvements in various production 
areas of these organizations have been achieved.
Specifi cally, from the 8 projects undertaken in four of them the objectives have been fully 
achieved, in another one only at a medium level and in the remaining three, the results were 
not successful. 
The causes that have most affected the implementations have been the involvement of 
management, the project types undertaken, the surveillance of the operative process and the 
communication of lessons learned. Also one of the organizations where the model has been 
applied will be used as a basis for implementing an ongoing program of PI. 

•  Key words: Model, Continuous Improvement, Process Improvement, Six Sigma, 
Competitiveness, Industrial Sector.
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RESUMEN
Las organizaciones actuales deben 

trabajar en entornos en constante cambio, 
siendo uno de sus principales retos la 
mejora de la competitividad. Para ello,  
las empresas se acostumbran a lanzar 
programas de Mejora Continua (MC) y/o 
impulsar iniciativas en base a proyectos 
de mejora aislados utilizando métodos 
específicos entre los cuales cabe destacar 
el método Seis Sigma (SS). Los beneficios 
tanto de los programas de  MC, como de las 
aplicaciones puntuales de la metodología 
SS, son bien conocidos, por lo que son 
utilizados por muchos sectores industriales; 
a pesar de ello, no existe una panacea o 
varita mágica para su aplicación. 

En la presente investigación se ha 
desarrollado y aplicado  un modelo para 
la Mejora de Procesos (MP) productivos 
en el cual se han unido las bases de los 
programas de MC y la metodología SS. El 
modelo desarrollado se utilizará como un 
programa de gestión donde se ejecutarán 
continuamente proyectos de mejora 
utilizando la metodología SS.  Para analizar 
el planteamiento de la investigación se ha 
aplicado el modelo en 4 organizaciones 
industriales de los sectores auxiliares de 
automoción y electrodomésticos. Para ello 
utilizando la metodología de estudio de 
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casos  durante el periodo 2008-2009  se han abordado 8 
proyectos encaminados a obtener mejoras en diferentes áreas 
productivas. 

De los 8 proyectos abordados en 4 se han alcanzado 
los objetivos plenamente, en 1  se han alcanzado a un nivel 
medio y en 3  no se han logrado los resultados previstos. 
Las causas que más han afectado a la implantación son: la 
involucración de la dirección, la tipología de los proyectos 
abordados, el seguimiento del proceso operativo y la gestión 
de las lecciones aprendidas.  También hay que resaltar que 
una de las organizaciones donde se ha aplicado el modelo, lo 
va utilizar como base para aplicar un programa permanente 
de gestión de MP.

Palabras clave: Modelo, Mejora Continua, Mejora de 
Procesos, Seis Sigma, Competitividad, Sector industrial

1. INTRODUCCIÓN
Las organizaciones actuales deben trabajar en entornos 

en constante cambio, siendo uno de sus principales retos la 
mejora de la competitividad. Para ello, están  constantemente 
mejorando la calidad de sus productos y la eficiencia de sus 
procesos productivos (Ayestaran, Aritzeta & Gavilanes 2006). 
De cara a esa búsqueda sin fin de la mejora, las empresas se 
acostumbran a lanzar programas de Mejora Continua (MC) 
(García-Lorenzo, Prado 2003) y/o impulsar iniciativas en 
base a proyectos de mejora aislados utilizando métodos 
específicos, entre los cuales cabe destacar la metodología 
Seis Sigma (SS) (De Mast 2006).

Se entiende por MC el proceso de mejorar de forma 
constante y gradualmente las diferentes áreas de una empresa, 
buscando una mayor productividad y competitividad de la 
misma (Sainz 2002).  Su objetivos se pueden resumir en: 
(1) Focalizar las actividades de la empresa en la mejora del 
rendimiento de los procesos (Deming 1989); (2) mejorar 
gradualmente mediante la innovación (Caffyn 1999) 
(Brunet, New 2003); (3)  realizar las actividades mediante 
la implicación de todas las personas de la empresa, desde la 
alta dirección hasta los trabajadores de producción (Bessant, 
Caffyn 1997); (4) potenciar la creatividad y el aprendizaje 
para desarrollar un entorno de crecimiento (Delbridge, 
Barton 2002).

Por otra parte Seis Sigma es un método organizado y 
sistemático para la mejora de procesos,  el desarrollo de 
nuevos productos y servicios basado en el uso de herramientas  
estadísticas y el método científico. (Tang, Goh,  Lam 2007).

Los beneficios - tanto de los programas de  MC como de 
las aplicaciones puntuales de la metodología SS - son bien 
conocidos, destacando la disminución de la variabilidad de 
los procesos y productos, y el aumento de la eficiencia de 
los procesos productivos (Michela, Gieskes, Schuring 1996) 
(De Mast 2006). Debido a ello, la MP ha sido utilizada 
por muchos sectores industriales, destacando los sectores 
industriales maduros (Jaca-Garcia, Santos-Garcia 2009) 

(Szeto, Tsang 2005). A pesar de ello no existe una panacea 
o varita mágica para la aplicación  de la  MC que obtenga 
los resultados de una forma inmediata (Webster 1999). Por 
otra parte, a pesar de la gran potencialidad de la metodología 
SS se han detectado debilidades a la hora de realizar su 
implantación, ya que estas se realizan con una visión puntual 
no continua, buscando  resultados a corto plazo,  donde se 
necesita el apoyo de expertos y, en muchos casos, la forma 
de actuar a la hora de aplicar el método no estaba alineada 
con la cultura de la organización (Liker, Hoseus 2008).  

En esta línea hay numerosos autores que plantean que  
haga falta disponer de un buen modelo de MC adaptado a las 
particularidades de las diferentes organizaciones  (Bhuiyan, 
Baghel , Wilson 2006). Albors, Hervás y Del Val (2009) por 
su parte remarcan  que todavía existe margen de mejora para 
incrementar la eficiencia productiva, así como la necesidad 
de desarrollar modelos de mejora que se implanten de forma 
eficiente. Otros autores plantean que las organizaciones 
deben de desarrollar modelos de mejora que sirvan como 
herramientas para desarrollar las bases de una organización 
capaz de aprender de forma rápida y continua (Bessant, 
Caffyn , Gallagher 2001) (García-Lorenzo, Prado 2003). 

En la presente investigación se ha desarrollado y aplicado  
un modelo para la Mejora de Procesos (MP) productivos en 
el cual se ha estudiado la posibilidad de unir las bases de 
los programas de MC y la metodología SS: de tal forma que 
el modelo se utilice como un programa de gestión donde se 
ejecutarán continuamente proyectos de mejora utilizando la 
metodología SS.  De cara a analizar el planteamiento de la 
investigación el modelo se ha aplicado en 4 organizaciones 
industriales de los sectores auxiliares de automoción y 
electrodomésticos. Así, durante el periodo 2008-2009 
se han abordado 8 proyectos utilizando la metodología 
SS, encaminada a obtener mejoras en diferentes áreas 
productivas. 

La   metodología investigadora utilizada se basa en 
el estudio de casos (Yin 2003). Ésta es una metodología  
frecuentemente utilizada para desarrollar teorías que sirven 
para explicar cómo y por qué funcionan las cosas. Según 
la citada metodología, el investigador no es un observador 
independiente y sus observaciones pueden ser empleadas 
para la generación o extensión de nuevas teorías (Coughlan, 
Coghlan 2002), ya que se encuentra inmerso en el proceso de 
cambio que le sirve como proceso de aprendizaje.  En este 
caso los propios investigadores han tomado parte activa en 
la ejecución y seguimiento de los diferentes proyectos: eso 
ha permitido identificar los diferentes aspectos a mejorar e 
impulsar en el modelo aplicado.

El trabajo se presenta siguiendo la siguiente estructura: 
en el punto 2 se describe el proceso seguido para diseñar el 
modelo de MP; en el punto 3 se muestran las características 
del modelo de MP diseñado y aplicado; en el punto 4 los casos 
aplicados; en el punto 5 el sistema de evaluación del modelo; 
en el punto 6 el análisis de los resultados, y finalmente, en el 
punto 7 se presentan  las conclusiones del estudio.
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2. PROCESO DE DISEÑO DEL MODELO APLICADO 
Se considera modelo la “representación externa y explícita 

de un fenómeno o parte de una realidad para entenderla, 
cambiarla y dirigirla” (Pidd 1996). Las organizaciones 
que desarrollan e implantan modelos de MC actúan con 
el propósito de crear un entorno innovador adaptado a su 
realidad. 

En el presente estudio se ha desarrollado un modelo 
de MP que se aplica mediante la ejecución de proyectos 
de mejora productiva. El modelo ha sido diseñado para su 
aplicación en empresas industriales maduras. El diseño del 
modelo se ha realizado siguiendo los siguientes pasos:

1.  Análisis de los elementos conceptuales clave de la 
MC. 

2.  Identificación de las fases del método operativo para 
abordar un proyecto de  MP.

3.  Identificación de las ideas clave del aprendizaje 
organizativo. 

4.  Conclusiones del análisis de  casos previos realizados. 

2.1.  ELEMENTOS CONCEPTUALES CLAVES DE 
LA MC

Como punto de partida para desarrollar el modelo de MP, 
se han analizado los elementos conceptuales clave de la MC. 
Para ello se ha realizado una revisión bibliográfica de las 
aportaciones realizadas por autores de referencia en el mundo 
de la MC. En ella se han analizado los aspectos referentes al 
mensaje filosófico, los aspectos operativos y organizativos 

para abordar la MC.  Del citado análisis se han extraído las 
siguientes conclusiones que se han tenido en cuenta a la hora 
de diseñar el modelo:

 La MC es un proceso que depende de la cultura de la • 

empresa (Deming 1989) (Juran 1990) (Feigenbaum 
1986) (Crosby 1987). 
 Cada compañía debe desarrollar un proceso específico • 
de MC (Wu, Chen 2006). 
 Los procesos de MC deben  apoyarse en datos y en • 
el trabajo en equipo (Deming 1989) (Juran 1990) 
(Lloréns, Fuentes 2000). 
 Para poderla llevar  a cabo es necesaria una formación • 
específica (Deming 1989) (Juran 1990) (Lloréns, 
Fuentes 2000). 
 La MC debe  abordarse como un proceso continuo • 
siguiendo métodos preestablecidos (Deming 1989) 
(Juran 1990).
 La MC debe ir encaminada a satisfacer las necesidades • 
de los clientes tanto internos como externos  (Deming 
1989) (Juran 1990) (Crosby 1987). 
 Para implementar la MC con mayor facilidad la cultura • 
de las organizaciones debe estar alineada con  la 
estrategia  (Bateman, Rich 2003).  
 La MC es un proceso que evoluciona de una manera • 
progresiva dentro de la organización, desde un nivel 
básico de premejora continua hasta el máximo nivel, 
que corresponde al de una organización que aprende 
(Figura 1) (Bessant, Caffyn, Gallagher 2001). 
  En cualquier modelo de MC actúan tres elementos: • 
el equipo impulsor de la MC, los problemas u 
oportunidades de mejora y los métodos utilizados 
donde se engloban las herramientas y equipos. Con 

las interacciones apropiadas entre los tres elementos,  
las organizaciones entran en un proceso de desarrollo 
de su capacidad de mejorar, innovar y aprender  (Wu, 
Chen 2006). 

Figura 1: Niveles del modelo evolutivo de MC de Bessant adaptado de (Bessant, Caffyn,  Gallagher 2001)
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2.2.  FASES DEL MÉTODO OPERATIVO PARA 
ABORDAR UN PROYECTO DE  MEJORA.

Otro aspecto que se ha considerado importante a la hora 
de desarrollar el modelo es definir el método operativo a 
seguir para resolver los problemas que se plantean. Para 
ello se ha tomado como referencia un estudio realizado por 
Robert I Gadea (Robert 2005), en el cual, después de haber 
analizado 18  métodos operativos de mejora utilizados por 
diferentes organismos y empresas, el autor ha llegado  a la 
conclusión de que para abordar operativamente un proceso de 
MC es necesario ejecutar 17 fases (Figura 2). Estas fases se 
han tenido en cuenta a la hora de definir el método operativo 
a utilizar en el  modelo de MP desarrollado. 

2.3.  IDEAS CLAVE DEL APRENDIZAJE 
ORGANIZATIVO

Las organizaciones deben de crear modelos de mejora que 
sirvan como herramientas para desarrollar las bases de una 
organización que aprende de forma rápida y continúa (Bessant, 
Caffyn, Gallagher 2001). En el modelo desarrollado se han 
tenido en cuenta las ideas clave del aprendizaje organizativo. 
Para ello se  ha realizado una revisión bibliográfica donde se 
han identificado los factores a  potenciar para desarrollar el 
aprendizaje organizativo dentro de una organización. Dichos 
factores son:

 Cambio de conducta. (Swieringa, Wierdesma 1995)• 
(Senge 1990). 
 Conocimiento tácito. (Nonaka, Takeuchi 1995). • 
 Conocimiento explícito. (Nonaka, Takeuchi 1995).  • 
 Transferencia del conocimiento. (Nonaka, Takeuchi • 
1995). 

 Experiencia.  (Nonaka, Takeuchi 1995) (Argyris, • 
Schön 1978).
 Espiral de creación del conocimiento. (Nonaka, • 
Takeuchi 1995). 
 Modelos mentales.  (Jaikumar, Bohn 1986). • 
 Saber aprender. (Revilla 1995). • 
 Saber mejorar. (Revilla 1995). • 
 Tipos de problemas.  (Revilla 1995).• 
 Resolver problemas. (Jaikumar, Bohn 1986). • 
 Aprendizaje de doble bucle. (Argyris, Schön 1978).• 

2.4. ESTUDIO DE CASOS PREVIOS
En el modelo desarrollado también se han tenido en cuenta 

las experiencias previas de los investigadores. Para ello se ha 
analizado la evolución del programa de MC desarrollado en 
el área de mecanizado de una empresa del sector auxiliar del 
electrodomésticos, en cuya definición y puesta en marcha 
han participado (Eguren, Errasti 2007). Los citados casos 
se han abordado  durante el periodo 1999-2006 donde han 
desarrollado 10 proyectos de MP, con el objetivo principal 
de aumentar la eficiencia productiva. Del estudio se deduce 
que los factores que afectan al éxito y al mantenimiento de 
los programas de mejora continua son: 

 La calidad de la información utilizada, la capacidad de • 
canalizar las propuestas de mejora.
 La formación del personal, la experiencia de las personas.• 
 Los recursos disponibles.• 
 El seguimiento por parte de la dirección. • 
 El nivel de involucración y dedicación  del apoyo • 
externo.

Figura 2: Fases del método operativo para abordar un proyecto de mejora
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 El nivel tecnológico del área abordada, los cambios en • 
la estructura organizativa.
 Las ampliaciones del área donde se ha realizado la • 
implantación.

3. DEFINICIÓN DEL MODELO
El modelo desarrollado pretende ser un modelo que se 

utilice como programa de gestión de la MP dentro de las 
organizaciones.  Para ello tomando como base las ideas 
desarrolladas en el punto 2, se ha diseñado un modelo que 
se compone de dos bloques (Figura 3): el primer bloque 
corresponde a las bases conceptuales, que se desglosan 
en la estrategia, los proyectos y el diseño del programa 
de entrenamiento, mientras el segundo es la operativa de 
actuación, donde se integran el método operativo, el modelo 
de entrenamiento y la gestión y seguimiento del proceso.

3.1.  BASES CONCEPTUALES DEL MODELO 
DESARROLLADO 

Estrategia 
Desde el punto de vista estratégico, la empresa debe 

estar preparada para poder aplicar el modelo. Para ello, 
es fundamental que el modelo se adapte a la cultura de la 
empresa, el compromiso de la dirección y la implicación de 
los empleados. 

Tipología de proyectos
Es necesario que la gestión de los proyectos a abordar 

se realice de forma consciente y estable.  Los primeros 
proyectos de mejora deben ser  fijados por la dirección de la 
empresa a través del equipo promotor. Hace falta  garantizar  
que se trabaje sobre los procesos críticos y que esos se 
seleccionen de tal forma que ayuden a continuar la mejora en 
un futuro (Upton 1996).  Estos se abordarán  con un método 
establecido y con una visión a largo plazo, ejecutándose 
proyecto a proyecto (Bateman, Rich 2003).  

Diseño del programa del modelo de entrenamiento 
La adecuación del programa de entrenamiento en relación 

con las necesidades del individuo y de la organización es 
clave para abordar un proyecto de MC (Dale 1997). En el 
modelo desarrollado se entrena a los líderes con el fin de 
que sean conscientes de su papel en la MP y  aumentar su 
capacidad  para analizar, medir y mejorar los procesos. 

Para ello el modelo de 
entrenamiento seguido 
se basa en el  “Dynamic 
Learning” (DL)  (Baird, 
Griffin 2006).  El  DL 
constituye un marco de 
referencia que permite 
integrar diversos enfoques 
en la organización del 
entrenamiento,  partiendo 
de la idea de que el 
entrenamiento se pueda 
realizar de manera 
más rápida, integrando 
el aprendizaje en la 
organización y facilitando 
que éste se produzca 
en tiempo real. En 
coherencia con esta idea, 
el entrenamiento realizado 
se clasifica en tres 
categorías dependiendo 
de su finalidad: PARA la 
ejecución, DURANTE la 
ejecución y A PARTIR 
DE la ejecución (Figura 
4).

Figura 4: Perspectiva general del DL (Baird, Griffi n 2006)

Figura 3: Elementos del modelo aplicado 
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Las particularidades de cada fase son las siguientes:

“Entrenamiento PARA la ejecución”: el objetivo es 
posibilitar la transferencia del conocimiento  mediante la 
formación teórica y la capacitación que cada individuo 
necesita y cuando lo necesita. 

“Entrenamiento DURANTE la ejecución”: se ha definido 
la forma de intercalar  el entrenamiento teórico con la 
ejecución de los citados proyectos. 

“Entrenamiento A PARTIR DE la ejecución”: se basa 
en la reflexión sobre lo ya realizado, y permite consolidar 
y sintetizar las lecciones aprendidas, así como identificar 
oportunidades de aplicación en el futuro. 

3.2.  OPERATIVA DE ACTUACION
La operativa de actuación  se distribuye en tres bloques: 

el primero corresponde al método operativo utilizado, el 
segundo al modelo de entrenamiento (descrito en el punto 
3.1)  y el tercero corresponde a la gestión y seguimiento. 

Método operativo
Para  definir el método operativo seguido para abordar 

los proyectos de mejora se ha tenido en cuenta las fases 
identificadas en el punto 3.2 y se ha llegado a la conclusión 
de que el método con el que mejor se recogen los objetivos 
de modelo corresponde a la metodología DMAIC de Seis 
Sigma (SS).   

Se compone de cinco fases operativas  (Definir-Medir-
Analizar-Implementar-Controlar) (Figura 5) (Tang, Goh, 
Lam 2007) en las cuales se utilizan diferentes herramientas 
de mejora (ver Figura 6).

Gestión y seguimiento 
Para la gestión y seguimiento  se ha hecho hincapié en 

el cumplimiento de los hitos, en la ejecución del plan de 
acciones, en el seguimiento de los indicadores de evolución 
de cada proyecto y en la gestión visual mediante paneles 
gráficos.  

4. DESCRIPCIÓN Y APLICACIÓN DE LOS CASOS 
El modelo se ha aplicado mediante la ejecución de 

8 proyectos en cuatro empresas del sector auxiliar de la 
automoción y electrodomésticos en el periodo 2007-2009. La 
presente aplicación va a permitir visualizar si las empresas, 
donde se realiza la implantación como un programa 
permanente  para la gestión de la MP, pueden asumir el 
modelo desarrollado.  El equipo investigador ha participado 
de forma activa en colaboración con los responsables de 
las empresas, tanto en el diseño del modelo, como en su 
ejecución y evaluación. Las  4 empresas  pertenecen al grupo  
cooperativo Mondragón. El citado grupo constituye el primer 
grupo empresarial de la CAPV  y el séptimo de España. A 
continuación se describen las características generales de las 
4 organizaciones: se indica la tipología de la organización, 
dónde se han realizado las aplicaciones y las características 
de esta, cómo se organiza la MC desde el punto de vista 
estratégico. También se expone cada uno de los proyectos: 
para ello, se ha desarrollado una ficha donde se recoge de 
forma resumida los aspectos más importantes desarrollados 
por cada proyecto en cada una de las fases del DMAIC. 

Figura 5: Metodología DMAIC (Adaptado de Pyzdek (Pyzdek 2009))
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4.1. DESCRIPCIÓN DE LA ORGANIZACIÓN A
Es una organización industrial de tamaño medio 

dedicada a la fabricación de elementos meca-electrónicos 
para el sector de electrodomésticos. Tiene diferentes plantas 
a nivel mundial y es líder en su sector. Esta organización 
ha sufrido una transformación radical durante la década de 
los años 90, debido a una continua necesidad de mejora en 
calidad, costos y plazos de entrega. Desde el punto de vista 
estratégico  la organización ha desarrollado una estructura 
que implementa y desarrolla la MC y la MP. Los equipos 
están adecuadamente entrenados y poseen experiencia en las 

herramientas y técnicas básicas de MP. También se les anima 
a iniciar la actividad de  MP y a experimentar y desarrollar 
nuevas ideas. Los directores son  conscientes de lo que está 
pasando y están involucrados en los proyectos de mejora, 
participan en la asignación de recursos y su actitud es  hacia 
los equipos de mejora de confianza. Se han desarrollado 2 
proyectos: P1: Optimización del  flujo de materiales entre 
las zonas de estampado y mecanizado (Ver Tabla 1)  y P2: 
Aumento de la eficiencia de los centros de mecanizado (Ver 
Tabla 2).

Figura 6: Herramientas asignadas a cada fase del DMAIC (Tang, Goh,  Lam 2007) )
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Tabla 1: Ficha resumen de la parte operativa del proyecto P1: “Optimización del  fl ujo de materiales entre las zonas de estampado y mecanizado”

Tabla 2: Ficha resumen de la parte operativa de proyecto P2: “Aumento efi ciencia de los centros de mecanizado”
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4.2. DESCRIPCIÓN DE LA ORGANIZACIÓN B
Es una organización del sector auxiliar del automoción 

que se dedica a la fabricación mediante procesos de fusión 
y mecanizado de diferentes piezas destinadas al sector del 
automoción. Lleva décadas utilizando diferentes sistemas de 
mejora impulsados por sus diferentes clientes. Desde el punto 
de vista estratégico,  la MC y la MP  están establecidas desde 

hace más de una década y está integrada dentro de la cultura 
de trabajo habitual.  Hay una estructura que promociona todos 
los aspectos que han identificado en la reflexión estratégica 
siendo uno de sus objetivos el crear una dinámica de MC y 
MP.  Se han desarrollado 2 proyectos:   P3 Faltas de llenado 
(Ver Tabla 3) y P4 Control de emisiones (Ver Tabla 4).

Tabla 3: Ficha resumen de la parte operativa del proyecto P3: “Faltas de llenado”

Tabla 4: Ficha resumen del proyecto P4: “Control de emisiones”
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4.3. DESCRIPCIÓN DE LA ORGANIZACIÓN C 
Es una organización industrial de tamaño medio dedicada 

a la fabricación de tarjetas para el sector de electrodomésticos 
y automoción. Tiene diferentes plantas a nivel mundial. Esta 
organización está sufriendo una fuerte reestructuración en 
estos momentos, debido a la crisis económica. Desde el punto 
de vista estratégico, la organización dispone de un sistema 
avanzado para gestionar las actividades de MC. Dentro 
de la organización hay un responsable que se encarga de 
promocionar las actividades de MC y MP.  Se ha desarrollado 
1 proyecto: P5 Defectivo en proceso de soldadura de tarjetas 
electrónicas (Ver Tabla 5). 

Tabla 5: Ficha resumen de la parte operativa del proyecto P5: “Defectivo en proceso de soldadura de tarjetas electrónicas”
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4.4. DESCRIPCIÓN DE LA ORGANIZACIÓN D
 Es una organización industrial de tamaño medio dedicada 

a la fabricación de elementos meca-electrónicos para el sector 
de electrodomésticos. Esta organización desde el punto de 
vista de proceso, mercado y producto es muy similar a la 
organización A. La diferencia es que desde el punto de vista 
organizativo es más jerárquica, no tiene desarrollado ningún 
tipo de modelo autogestionado y las decisiones operativas 
se basan en el sistema tradicional de gestión. Desde el 
punto de vista estratégico, la calidad es un elemento clave 
diferenciador, la labor gestional de impulsar las actividades 
de MC recae en los responsables de producción. Estas 
personas asumen las responsabilidades del equipo promotor 
de la MC y MP y se encargan de  seleccionar y focalizar de 
objetivos de mejora y de su supervisión periódica.  Se han 
desarrollado 3 proyectos. P6: Control de fugas de válvula 
(Ver Tabla 6), P7: Control de placas de inducción (Ver Tabla 
7),  P8: Soldadura del rodillo (Ver Tabla 8).    

5. SISTEMA DE EVALUACIÓN
La evaluación del  modelo ha sido realizada por los 

investigadores en colaboración con  los líderes de los 
proyectos,  y los miembros de la dirección de la empresa han 
participado de forma activa tanto en el diseño del modelo, 
como en la formación de los participantes, en la ejecución 
de los proyectos y en la evaluación del modelo. Para ello, 
tal y como se ha realizado en estudios similares (Zhang et 
al. 2000), se ha valorado un cuestionario específicamente 
diseñado en base a  la siguiente escala  de Lykert  (1 Nulo, 2 
Bajo, 3 Medio, 4 Alto y 5 Total). 

Tabla 6: Ficha resumen de la parte operativa del proyecto P6: “Control de fugas de válvula”
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Tabla 7: Ficha resumen de la parte operativa del proyecto P7: “Control de placas de inducción”

Tabla 8: Ficha resumen de la parte operativa del proyecto P8: “Soldadura del rodillo”
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6. ANÁLISIS Y RESULTADOS OBTENIDOS 
En las Figuras 7, 8, 9, 10 y 11 se pueden observar 

gráficamente los resultados del análisis realizado. Analizando 
cada  aspecto podemos observar lo siguiente:

Bases conceptuales
En las Figuras 7 y 8 se observan los resultados de la 

valoración de las bases conceptuales del modelo. Se puede 
observar que a nivel general en el concepto de la ejecución 
de la formación en acción (Entrenamiento DURANTE), 
entre los niveles alcanzados por todos los proyectos a nivel 
medio es el más bajo. Ello es debido principalmente al nivel 
de saturación de los líderes, que en muchos casos han tenido 
que realizar un sobreesfuerzo para poder abordar el proyecto. 
En cuanto a los proyectos que tienen una menor valoración, 
estos corresponden al  P6, P7 y P8. En los tres casos las 
debilidades detectadas se corresponden con la estrategia,  la 
tipología de los proyectos seleccionados y la formación en 
acción (Entrenamiento DURANTE). Se constata que todos 
corresponden a la organización D y coinciden con aquella 
que no dispone de equipo promotor de MC. Otro proyecto 
donde se han detectado debilidades es el proyecto P4. En ese 
caso se observan unos niveles de valoración menores que el 
resto de los proyectos en cuanto a la tipología del proyecto 
abordado.

Operativa del modelo
En las Figuras 9 y 10 se observan los resultados de la 

valoración de la aplicación en cada fase del método DMAIC. 
Estos resultados están relacionados con el nivel de eficiencia 
de la implantación del modelo.  Se observa que los niveles 
más bajos de cumplimentación corresponden a los proyectos 
P6, P7 y P8, que son los ejecutados en la organización  D. 
También se observa que las fases más débiles corresponden a 
las de análisis de datos y  estandarización de las mejoras. Se 
han percibido debilidades principalmente a la hora de recoger 
datos fiables. También se han percibido debilidades a la hora 
de consolidar la mejora, así como en su estandarización y 
divulgación dentro de la organización.  

Figura 10: Nivel de aplicación del método DMAIC en cada organización

Figura 7: Nivel de aplicación de las bases conceptuales por cada proyecto

Figura 8: Nivel de aplicación de las bases conceptuales por cada organización

Figura 9: Nivel de aplicación del método DMAIC por cada proyecto
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Resultados
En la Figura 11 se observan los resultados del % de 

cumplimiento de los objetivos cuantificables, los cuales 
están relacionados con el nivel de eficacia de la implantación 
del modelo. Se observa que en los proyectos P6, P7 y P8 
no llegan al 50 % de los objetivos. Otro proyecto donde los 
resultados no han llegado a un nivel alto es el P4.  

Figura 11:  % de cumplimiento de objetivos

7. CONCLUSIONES
Del estudio realizado se constata que el  modelo diseñado 

se ha aplicado con mayor facilidad y se han ido obteniendo 
unos resultados mejores en aquellas organizaciones que 
disponen de una estructura estable para abordar los proyectos 
de MC. Observando por un lado los resultados obtenidos 
correspondientes a la aplicación de las bases conceptuales 
del modelo en la Figuras 7 y 8 y, por otro, los niveles de 
ejecución del proceso operativo en las Figuras 9 y 10 
(Eficiencia), y además el nivel de los objetivos alcanzados 
en la Figura 11  (Eficacia), se constata lo siguiente:  los 
resultados mejores corresponden a los proyectos ejecutados 
en las  organizaciones A, B y C,  que son aquellas que 
disponen de una estructura estable para abordar los proyectos 
de MC y MP.

En cuanto a los factores que más afectan a la implantación 
del modelo cabe destacar:

 La involucración de la dirección, sobretodo mediante • 
la definición de la estrategia a seguir cara a seleccionar 
los proyectos y realizar su seguimiento: en las 
organizaciones donde la dirección ha estado lejos 
de los proyectos los resultados han sido claramente 
inferiores.   
 La tipología de los proyectos abordados: en las • 
organizaciones donde no se ha puesto especial atención 
a la hora de elegir los proyectos (el caso de P6, P7 y 
P8) o donde se ha elegido un proyecto excesivamente 

ambicioso (P4) los resultados han sido de un nivel 
medio o bajo. 
 El seguimiento del proceso operativo: en este caso son • 
claves las fases de análisis, mediante el uso de datos 
fiables, y la de control, es decir,  ha de realizarse un 
seguimiento de la mejora obtenida para que esta no 
decaiga. 
 El análisis y comunicación de las lecciones aprendidas: • 
se ha considerado necesario que se realice de tal 
forma que se identifiquen y se den a conocer tanto los 
aspectos positivos como los negativos, y así puedan ser 
utilizados por otras personas de la organización.
 El sistema de valoración mostrado en el presente • 
estudio  sirve como base para medir su bondad del 
modelo aplicado.

También hay que tener en cuenta que las organizaciones 
que quieran implantar este tipo de modelos han de disponer de 
unos recursos mínimos para ello. En el caso en cuestión, las 
organizaciones han dedicado para los líderes una liberación 
de mínimamente de 250 horas de entrenamiento, con un 
coste aproximado de 8000 Euros. Además, se ha estimado 
que es necesaria una dedicación semanal de 5 horas durante 
seis meses, tanto para el líder como para los miembros del 
equipo.  

Para concluir, cabe recalcar que, respecto a la aplicabilidad 
del modelo desarrollado  como un programa permanente  
para la gestión de la MP, el modelo presentado - fruto de 
la experiencia realizada - se va a aplicar como un programa 
permanente para la gestión de la MP en la organización B: en 
esa, a partir del año 2009 y con una visión de 4 años, se  ha 
diseñado y desarrollado un programa de gestión permanente 
de la MP tomando como base los aspectos descriptos en el 
presente documento. Los resultados de la citada implantación 
se mostrarán en futuras publicaciones. 

Como posibles líneas futuras a estudiar, el modelo 
desarrollado  puede servir como base para la aplicación de 
modelos similares en otro tipo de empresas industriales, tales 
como PYMES o sectores no maduros. 
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