w‘lﬂ\“

jég'@sﬂmo Dy 2;
o
i{ﬁ

Centro Universitario de la Defensa
en la Escuela Naval Militar

TRABAJO FIN DE GRADO
Mejora Continua de procesos en organizaciones de Defensa

Grado en Ingenieria Mecanica

ALUMNO: Juan Miguel Arraez Jiménez de Cisneros
DIRECTORES: Roberto Bellas Rivera

Francisco Javier Rodriguez Rodriguez

CURSO ACADEMICO: 2015-2016

UniversidagqVigo







W
SoRSITARIO D?E,

Centro Universitario de la Defensa
en la Escuela Naval Militar

TRABAJO FIN DE GRADO

Mejora Continua de procesos en organizaciones de Defensa

Grado en Ingenieria Mecanica
Intensificacion en Tecnologia Naval

Infanteria de Marina

UniversidajaVigo







RESUMEN

En el presente Trabajo de Fin de Grado se realiza y expone una propuesta de cambio en la mentalidad
y estructuras de las organizaciones de Defensa espafola. El objetivo sera el de establecer un método de
implantaciéon y un modelo de Mejora Continua especifico para estas que rija sus procesos por
principios y conceptos cuyo fin es el de la consecucion de la maxima eficiencia y efectividad mediante
la eliminacion de los recursos y tiempos improductivos a lo largo de su estructura y buscando, ademas,
el ahorro en costes. Este modelo se conseguird confeccionar gracias a un amplio estudio de los
modelos actuales de Mejora Continua, asi como de sus resultados tanto en empresas privadas como en
diferentes organizaciones de Defensa alrededor del mundo, lo que permitira generar un sistema que se
adapte de forma precisa a las necesidades y circunstancias de la rama de Defensa en Espaia.
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1 INTRODUCCION Y OBJETIVOS

1.1 Introduccion

En general, el ser humano, alla donde se encuentre, ya sea un puesto de trabajo, escalon de
mando o una posiciéon desde la cual posea o no una responsabilidad, tiende a pensar que la
organizacion a la que pertenece es dificilmente modificable y que el mero hecho de que un tnico
individuo, como ¢l mismo, pueda abordar o llevar a cabo cambios y mejoras, no sera suficiente para
arrastrar al conjunto y conseguir la mejora total.

Pero nada mas lejos de la realidad, tal y como exponen Mansir y Schacht [1], ya que, por suerte, a
través de los afios los modelos de Mejora Continua, establecidos por expertos en la materia y puestos
en practica por diferentes instituciones y empresas en todo el mundo, han permitido la mejora de la
calidad y la eficiencia de las organizaciones, consiguiendo la explotacion de todos los recursos al
maximo, eliminando lo improductivo y maximizando el valor afiadido de cada proceso y cada
producto.

Sin embargo, una realidad que resulta evidente reside en que un solo individuo no puede conseguir
un cambio en el proceso. Es por este motivo por el cual los estudios sobre los modelos de Mejora
Continua se centran en el liderazgo y en el establecimiento de una verdadera y, a la vez, poderosa
filosofia de trabajo en equipo, ya que la combinacion de ambas fuerzas llevara a mejorar y optimizar
los recursos, asi como al individuo a trabajar hacia un objetivo comtin como si este fuera propio.

De esta forma, surgen los modelos de Mejora Continua como una herramienta para asentar una
base desde la que se estructuren todos los cambios necesarios para llevar a una organizacion a la
consecucion de una mejora realmente eficaz.

Aun asi, y a pesar de lo facil que pudiera parecer reflejar escritas estas ideas, no se puede obviar
que cada organizacién presenta unas caracteristicas particulares y peculiares que la convierten en
diferente a las demas; de modo que no bastara con aplicar los modelos establecidos como meras guias,
sino que habra que valorar y considerar diferentes factores que requeriran de ciertas dosis de ingenio e
investigacion que permitan realizar las modificaciones necesarias que se adapten a la perfeccion a sus
necesidades y estructura, y que a la vez no choquen con el modelo de mejora. En este contexto de
caracteristicas singulares se pueden incluir las organizaciones de Defensa.
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1.2 Objetivos del presente Trabajo de Fin de Grado
Los objetivos principales del presente Trabajo de Fin de Grado son:

1)  Detectar unos principios comunes para los diversos modelos de Mejora Continua y seleccionar
aquellos que son aplicables a las Organizaciones de Defensa.

ii)  Establecimiento de un método que permita la implantacion de la Mejora Continua en las
organizaciones actuales de Defensa espafiolas, de forma que se pueda implicar a gran parte del
personal en la mejora gradual de sus tareas diarias y, por otra parte, a un sector menos amplio
de personal a proyectos de mejora mas ambiciosos. Dicho método debe incluir un plan de
formacion y un plan de informacion e implicacion del personal.

iii)  Creacion de un modelo de Mejora Continua especifico que se adapte a las circunstancias y
estructuras de Defensa en Espafia y que abogue por la continuacion y uso de las técnicas de
Mejora Continua en sus procesos a lo largo del tiempo.

1.3 Metodologia

Para cumplir estos objetivos, en primer lugar, se relatard la semblanza de los investigadores
pioneros en la Calidad y Mejora Continua y se llevaré a cabo un amplio acercamiento a la evolucion de
la Mejora Continua desde su creacion hasta el presente, describiendo de forma breve la cronologia de
aparicion de los diversos modelos de mejora que han ido surgiendo a los largo de la segunda mitad del
siglo XX.

En segundo lugar se seleccionaran aquellos modelos de los anteriores que son vigentes
actualmente y se realizara un estudio de sus conceptos y los principios utilizados para conseguir la
excelencia en las diferentes empresas y organizaciones que ya los han aplicado por todo el mundo.

Para finalizar el estado del arte, se analizara como estos han sido ya aplicados en las
organizaciones de Defensa de otros paises, si esta ha sido ya anteriormente aplicada en Espafa y cual
es su estado actual.

A continuacion se dividira el desarrollo del Trabajo en dos partes:

1)  La primera de ellas explicard la gestion que sera necesaria realizar para llevar a cabo un
cambio en la estructura, mentalidad y cultura que imperan en las organizaciones de
Defensa espafiolas con el objetivo de que el establecimiento de la Mejora Continua sea
efectivo.

i1)  La segunda establecerd un modelo para que la Mejora Continua pueda ser llevada a cabo a
través de todas las estructuras, imponiendo los 6rganos nuevos que han de ser creados
paralelamente a las cadenas de mando y el modo de actuar tanto de estos nuevos 6rganos
como de las unidades regulares.

Por tltimo, se presentaran modelos especificos para aplicar la Mejora Continua den los &mbitos de
Personal, Adiestramiento, Logistica y Adquisicion, para terminar explicando las conclusiones
extraidas del estudio de los sistemas de mejora continua y de la viabilidad de su implantacion en las
organizaciones de Defensa espafiolas.



MEJORA CONTINUA DE PROCESOS EN ORGANIZACIONES DE DEFENSA

2 ESTADO DEL ARTE

2.1 Introduccién e historia de la Mejora Continua

A continuacion se tratard de realizar un andlisis de la teoria y la literatura escrita sobre la Mejora
Continua [2]. Aunque la Mejora Continua habia dado pequenas senales de vida antes, lo cierto es que
ninguna de ellas perdur6 en el tiempo, sino que fue ya en los afios 30 cuando comienza a dar sus
primeros pasos de la mano de la estadistica y Walter Shewhart.

2.1.1 Shewhart y la Gestion de la Calidad

Walter A. Shewhart

Conviene sefialar, en primer lugar, que la Mejora Continua surgié como un término asociado al
Control de Calidad, que en los ultimos afios ha sido poco a poco sustituido por nuevos términos como
la Excelencia de Organizacion, Excelencia de Negocio, Calidad Seis Sigma y Lean.

Asi, se empieza a hablar sobre el Control de Calidad cuando Walter Andrew Shewhart (Figura 2-
1) define por primera vez el Quality Management (QM), o Gestion de la Calidad, durante los afios 30
en Estados Unidos. Shewhart consigui6 aunar la economia, la estadistica y la ingenieria en pro de la
industria, lo que le convierte en el padre de todo lo que engloba el Control de Calidad actual. Shewhart
estaba convencido que la estadistica se adaptaba perfectamente a las necesidades de la industria,
permitiéndole encontrar el camino para conseguir lo que comunmente denominamos “mas y mejor”.

Figura 2-1. Walter A. Shewhart

9
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Adelantandose a su tiempo, Shewhart no centrd sus investigaciones en la teoria sino en el método
ensayo-error, convirtiéndose en un paciente observador de los resultados de sus experimentos, de los
de otros investigadores en la materia y de la evolucion paralela que realizaban ciencia y tecnologia.
Shewhart publicaba su obra maestra “Economic Control of Quality of Manufactured Product” en
1931, en la que exponia los principios del Control de Calidad [3].

Cuadro de Control Shewhart

Shewhart se percatd de del fin del contexto histérico en el que los productos eran manufacturados
por gremios y cuya calidad dependia basicamente del artesano. Se debian centrar los esfuerzos en
conseguir un producto que satisficiera a todos los clientes por igual, sin fallos, y asegurando en todos
ellos su correcto funcionamiento. Buscaba la reduccion al minimo de las variaciones que pudieran
producirse en el proceso de manufactura.

Shewhart materializ6 su teoria en los llamados Cuadros de Control Shewhart (Figura 2-2). Estos
monitorizaban la variacion de los procesos de produccion marcando los limites hasta los que estas
variaciones podian llegar [3]. De esta manera diferenciaba en las variaciones entre causas normales o
aleatorias y causas especiales o asignables, e insistia en que la Unica manera de predecir el futuro y
administrar adecuadamente un proceso residia en conseguir que solo existiesen variaciones aleatorias
no controlables. Shewhart consigui¢ disefiar una herramienta para controlar estadisticamente los
procesos que facilitaba controlar la calidad y crear la estandarizacion.

23

22 ucL=22.01

il

Ilean of Weight

= - Avg=20.40
20 -

19
= LCL=18.78

i L o - n £ s o

Figura 2-2. Ejemplo de Cuadro de Control
El ciclo de Shewhart

A la par de la consecucion de estos logros, coincidian, en la ciudad de Hawthorne, Shewhart con
W. Edwards Deming y Joseph Juran, considerados los tres padres del movimiento de la Gestion de la
Calidad [4] [5]. Deming llevaria a Japon otra de las grandes aportaciones de Shewhart, hoy conocida

en casi todos los 4mbitos de la organizacion y mejora de cualquier proceso, el ciclo Plan-Do-Study-Act
(PDSA), también llamado Plan-Do-Check-Act (PDCA).

El ciclo combina la organizacion con el andlisis estadistico. La constante evaluacion de los modos
de organizacion y de los procesos lleva, inevitablemente, a la Mejora Continua (Figura 2-3). El ciclo
identifica sus cuatro fases de la siguiente manera:

AR
@V

Figura 2-3. Ciclo PDSA [50]
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Plan: Identificacion del problema o del proceso objeto de mejora.

Do: Implementar el cambio.

Study/Check: Analizar con medidas cuantificables el resultado.

Act: Realizar los cambios necesarios para resolver lo que haya salido mal.

El ciclo vuelve a empezar para cada proceso mejorado, adaptandose a los nuevos tiempos y
situaciones, buscando siempre la optimizacion del proceso, tarea o paso dentro de cualquier sistema
[6], permitiendo la Mejora Continua.

2.1.2 Training Within Industry

La Segunda Guerra Mundial

La calidad de los procesos y las manufacturas fue mejorando gradualmente con los afios, las
empresas buscaban la perfeccion e invariabilidad en las caracteristicas de sus productos y los clientes
lo valoraban.

Sin embargo, los afios 40 no iban a ser faciles para nadie. Aunque los fabricantes imaginaban un
mundo ideal donde reinara el intercambio y comercio internacional y sus beneficios se viesen
multiplicados, la realidad fue bien distinta. En septiembre de 1939, Alemania invadi6é Polonia, dando
comienzo a la Segunda Guerra Mundial. Menos de un afo después, en junio de 1940, invadia también
Francia, quedandose Gran Bretafia sola como unica fuerza que podia plantarle cara a Hitler. Con el
inconveniente adicional que le suponia su peculiar ubicacion, lo que la llevaba a una situacion muy
complicada pues para poder hacer frente a las tropas Nazis no seria suficiente el autoabastecimiento,
sino que necesitaria materias primas y productos procedentes del otro lado del océano, tarea que ya se
encargarian los submarinos alemanes de complicar.

Ademas, Italia se unia a la partida y la Guerra se extendia hacia dimensiones inimaginables hasta
el momento para el ser humano. Estados Unidos seguia siendo el pais del suefio americano y no iba a
ser tarea facil convencer a su poblacion acerca de sacrificar la vida de miles de jovenes en un conflicto
que ocurria a miles de kilémetros y que, por otro lado, no interiorizaban como propio. Estaban, al
menos de momento, dispuestos a ayudar, pero no a ir a la Guerra [7].

Los americanos tenian que demostrar que seguian presentes, aunque solo fuera diplomaticamente
y, para ello, se necesitarian cantidades ingentes de manufacturas y producciones masivas en las
fabricas para poder atender las futuras peticiones y las que ya estaban en curso.

El desempleo poseia altas cotas y las tasas de produccion relativamente bajas a causa de la Gran
Depresion (Figura 2-4), lo que originaba una gran cantidad de mano de obra. Esto ultimo se ajustaba
perfectamente a los planes, pero no se tuvo en cuenta un aspecto muy importante; aunque, en un
principio, el pais no contemplaba su entrada en la guerra, habia que estar preparado para ella. Los
hombres, que hasta entonces trabajaban en las fabricas, y dirigian y controlaban sus equipos de
personas y procesos, estaban alistandose, lo que implicaba que la mano de obra cualificada mermaba

Figura 2-4. Paro tras la Gran depresion de 1929

11



JUAN MIGUEL ARRAEZ JIMENEZ DE CISNEROS

rapidamente.

Todo esto solo podia traer una tinica consecuencia para la industria, y es que como ya formulo
Hipodcrates hace mas de 2300 anos; “A grandes males, grandes remedios™. El gobierno decidié aportar
la formacion necesaria a numerosos trabajadores, con el objetivo de preparar al pais para fabricar el
nuevo y gigantesco arsenal [8].

Training Within Industry

Como ya se ha corroborado a lo largo de la historia, en muchas ocasiones el propio problema trae
consigo la solucién y esto fue lo que sucedid en este caso. Las propias empresas se quedaban sin
trabajadores, a la vez que recibian peticiones de produccién a las que hasta ahora no se habian
enfrentado. Esto se acentu6 finalmente con la entrada del pais en la guerra, tras el ataque a Pearl
Harbour en diciembre de 1942, hasta el punto que las mujeres tuvieron que ocupar los puestos que
dejaban vacantes los hombres que marchaban al campo de batalla.

La industria americana se enfrentaba, pues, a dos grandes problemas; trabajadores inexpertos y
grandes peticiones que atender en un periodo de tiempo muy reducido. Los dirigentes se encontraban
ante la tesitura de como resolver ambos a la vez. Como era de esperar no hubo de pasar mucho tiempo,
ya que el instinto de supervivencia y las empresas con escasa mano de obra instigaron las mentes de
miembros del gobierno, que desarrollaron el programa Traning Within Industry (TWI).

En ese momento el punto de vista se centraba en que de poco servia seguir formando trabajadores
inexpertos en tareas sencillas mediante cursos de formacién con el objetivo de llenar la industria de
mano de obra, ya que era un proceso lento y aportaba empleados cualificados pero sin experiencia. Lo
que se necesitaba realmente eran lideres y formadores. Por lo tanto el concepto clave residia en
multiplicar la formacién de formadores para, a su vez, incrementar velozmente la formacion de la
mano de obra. Asi, los trabajadores se formarian en las propias fabricas bajo la supervision de expertos
entrenados para formarlos y dirigirlos.

El programa TWI (Figura 2-5) se componia de cuatro subprogramas para llevar a cabo esta labor
[8]:

i) Job Instruction Training (J1): Era el mas basico, consistia en formar instructores que
fueran capaces de ensefiar a la mano de obra inexperta para que pudiera completar un
proceso de forma correcta y segura, tan rdpido como fuera posible y reduciendo al minimo
el dafio sufrido por las herramientas y su mantenimiento.

Job Instruction Training

We Can Do |t!

Training Within Industry

Figura 2-5. Guia para el
programa Ji de TWI [52]
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ii) Job Relations Training (JR): Trataba de formar empleados para que tuviesen al alcance
habilidades psicologicas y emocionales con las que llegar a los trabajadores y empatizar
con ellos para resolver problemas personales y humanos derivados de los altos ritmos de
produccion.

ii1) Job Methods Training (JM): Era un nivel un tanto mas avanzado y trataba de conseguir
que los propios empleados adquiriesen bases tedricas para poder analizar los procesos a los
que se enfrentaban dia tras dia y, asi, buscar la manera de realizarlos en el menor tiempo y
con la mayor calidad posible.

iv) Program Development (PD): Era precisamente el nivel que se ocupaba de controlar la
labor de los trabajadores formados por los anteriores programas y de resolver los posibles
problemas que se les pudiesen presentar.

Una vez desarrollada la teoria, habia que ponerla en practica, y que mejor manera que observar el
resultado del programa en un ejemplo real:

La empresa Corporated Steel Corp., situada en Orange en el estado de Texas, contaba, en un
principio, con casi 20.000 trabajadores cuando comenz6 la Segunda Guerra Mundial. En ese momento
recibid un contrato por parte de la Armada estadounidense para construir destructores.

Con el comienzo de la guerra su plantilla se vio minimamente reducida a 18.749 trabajadores [9].
Comenzaron la construccion de los barcos encargados a medida que seguia reduciéndose el numero de
trabajadores hasta quedar la plantilla reducida a 15.000 empleados. Por otra parte, se llevaban a cabo
los programas TWI (Figura 2-6).

HOW TO GET READY
TO INSTRUCT

Have a Time Table—
bow much nkll.l. you expul him
to have, by what date.
Brlcals Dowxn the Job—-
ist important ste
pick out the key ';:mu. (Safety
is always a key point)
Have Ecvergthing Readg—
the right equipment, materials,
and supplies.
Hace the Workplace
Pmp-rly Arranged—
just as the worker will be ex-
pected 10 keep it.

HOW TO INSTRUCT

Step 1—Prepare the Worker
Put him at case,

State the job and find out what he
already knows about it

Get him interested in learning job.
Place in correct position.

Step 2—Present the Operation
Tell, show, and illestrate one IM-
PORTANT STEP at a time.

Stress each KEY POINT.

Instruct clearly, completely, and pa-
tiently, but no more than he can
master.

Step 3—Try Out Performance
Have him do the job—correct errors,
Have him cxplain each KEY POINT
to you as be does the job again.
\Iah.- sure he understands.

i until YOU know HE

Job Instruction Training

TRAINING WITHIN INDUSTRY
Bureau of Training
War Manpower Commission

KEEP THIS CARD HANDY

ars  16—asio-1

Front of the Job Instruction Card

Imm..-
Step 4_rou-w Tp

Put him on his own. Designate ta
whom he goes for hel,

Check frequently. Encourage ques
tions.

Taper off extra coaching and close
follow-up. 1a—asien-s

If Worker Hasn't Learned.
the Instrucior Masn's Taught

Back of the Job Instruction Card

Figura 2-6. Carta-Guia para los que realizaban JI [53]

Se compararon los resultados entre la produccion de los primeros 50 barcos y los 50 ultimos y
estos fueron los resultados [10]:

Incremento en un 45% de la produccion.

Reduccion del tiempo de formacion de nuevos trabajadores en un 78%.
Reduccién de paradas en la produccion en un 69%.

Reduccioén de la rotura de herramientas en un 75%.

Ahorro en esfuerzo de los trabajadores en un 45%.

Reduccion de los accidentes laborales en un 70%.
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Los datos obtenidos corroboraron que la aplicacion de los programas consiguieron los resultados
esperados y que estos no sucedieron tan solo en unas cuantas compaiiias, sino que su efecto se
extendi6 a lo largo de todo el pais, lo que supuso un incremento espectacular en su produccion global.
Pocos relatos bélicos relatan con tanta precision de un hecho tan decisivo en el curso de la historia,
pero lo cierto es que el TWI fue lo que todos ellos llaman “el despertar del gigante dormido".

La caida de TWI

Aunque el TWI era un programa al que se le auguraba un gran futuro y trayectoria, para Estados
Unidos la aplicacion del programa se limit6 a su uso durante la Segunda Guerra Mundial. El gobierno
lo consideraba un gasto inutil para sus arcas, una vez acabada la guerra, dado que ya se habia
conseguido la paz mundial y, por tanto no era necesario, llevar de la mano a todas las empresas para
alcanzar ese objetivo comun. Ahora cada una de ellas era libre para comerciar y producir en un mundo
con escasez de productos con tan alta calidad y variedad como la de los americanos.

Esto ultimo fue uno de los motivos que supuso la caida del TWI, pues, pese a que habia muchos
expertos que seguian ofreciendo la ensefianza TWI a las empresas, los productos americanos eran
demasiado buenos con respecto a los ofertados en el resto del mundo. Todas querian vender sus
productos en cantidades masivas y perdieron la perspectiva, olvidandose de invertir el tiempo en
formacion y calidad, y obsesionandose con producir mas y mas, sin mejorar sus procesos ni recursos
humanos porque ya estaban obteniendo grandes beneficios con lo que tenian.

Por otra parte, en un principio, el TWI, que fue desarrollado para ser simple y efectivo, cuando el
gobierno lo dejo a un lado se disgregd en infinitas ramas y estilos, cada una con una evolucion distinta.
Muchas personas que se autodenominaban expertos intentaron mejorarlo, haciéndolo mas complejo, de
manera que fueran ellos mismos los unicos que pudieran venderlo a las empresas. No obstante,
recordemos que, desde el punto de vista técnico, se considera que la mejor solucion es la mas simple, y
esto fue lo que sucedid en este caso. Hacer mas dificil la filosofia del programa solo lo complicé maés,
asi como su entendimiento, su funcionamiento y el éxito de sus resultados. La situacién peculiar de
Estados Unidos causd la desaparicion de TWI porque nadie lo necesitaba ahora que no existia
competencia internacional.

Sin embargo, ocurria justo lo contrario en los demds paises, que para entonces ya estaban
informados de los éxitos en la aplicacion del programa en los Estados Unidos, y que si requerian
aumentar su produccion y competencia en el dmbito internacional. El pais mds interesado en ¢l fue
Japon, precisamente su enemigo del Pacifico, y que habia sido abrumado por tan inmensa superioridad
de medios durante la guerra. Actualmente, ante la pregunta de: ;Entonces por qué hoy en dia no se
utiliza TWI en las empresas?, la respuesta es clara: si las hay, y son conocidas en todo el mundo, sus
nombres son: Sanyo, Yamaha, Kawasaki, Nissan, Honda y la joya de la corona, Toyota. Japon queria
ser lo que no habia sido [8].

2.1.3 Edwards Deming y la Gestion de la Calidad Total

Como ya se adelanto, durante los afios 30 aparece Edwards Deming en el mundo de QM que seria
especialmente importante a partir de este momento.

Deming era el sujeto perfecto para seguir con el desarrollo de la Mejora Continua. No solo habia
estado presente en los primeros pasos de QM junto con Shewhart, sino que ademas habia asistido y
participado en la mejora de la producciéon durante la guerra y la aplicacion de TWI. Su éxito derivé de
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que Deming, al contrario que otros, no intentd variar TWI ni hacerlo mas complejo, simplemente le
afiadio6 su toque particular con algo en lo que €l habia trabajado, QM.

| “Itis not enough to do your hest;

I\g/‘ you must know what to do,

and then do your best™
- W. Edwards Deming

Lieadership@uote.org

Figura 2-7. Deming y una de sus citas sobre la calidad [54]

De esta manera, a principios de 1943 programo6 cursos de formacion de 8 semanas que tenian por
objetivo el aprendizaje de control estadistico, control de las variaciones y la calidad. Anadio al
movimiento TWI la ensefianza del ciclo PDSA, inventado por Shewhart. Los trabajadores no solo
sabian ahora que tenian que buscar las mejoras en los procesos sino ademas la calidad de estos (Figura
2-7), e incluso tenian herramientas matematicas, irrefutables para hacerlo (Figura 2-8). Si el gasto se
habia reducido y la produccion habia aumentado con TWI, Deming consiguid, ademas, aumentar
también la calidad [11].

Figura 2-8. Deming y una de sus citas sobre
control estadistico [55]

Tras la guerra, Deming es enviado a Japoén con la mision de evaluar la produccion de su
agricultura y analizar todos los problemas a los debia enfrentarse una naciéon azotada anteriormente por
la furia bélica [12]. Tras esto, en 1947, se encarga de ayudar al General MacArthur, Comandante Jefe
de las Fuerzas Aliadas, a realizar el censo de poblacion de 1951. Durante ese tiempo imparte clases
sobre sus controles de calidad y estadistica. Esto supone la admiracién de estadisticos japoneses que
viajaban a Estados Unidos con el unico objetivo de aprender sus teorias y técnicas, y que lo proponen
como Primer Miembro Honorario de la Sociedad Estadistica Japonesa. En 1950 es invitado a Japon
por la Unidn Japonesa de Cientificos e Ingenieros (JUSE) para, basicamente, trabajar sobre el campo.
Alli siguié impartiendo sus cursos sobre control estadistico y calidad. Unas de las curiosidades es que
Deming comenzo6 a implantar en el pais nipoén el ciclo PDSA de Shewhart, ciclo que los japoneses
terminarian llamando el ciclo Deming, de ahi que en muchas ocasiones se haga referencia al ciclo con
uno u otro nombre.
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En reconocimiento a esta labor, la JUSE cre6 los Premios Deming anuales, consistentes en un
premio econdmico que reconocia los sistemas de calidad de los de las empresas que lo recibian.

Todo lo anterior origind una corriente gigantesca y volvio a llenar de esperanza los corazones
japoneses, que se pusieron manos a la obra, llevados todos ellos al unisono por las ganas de ser la élite,
lo que desemboco6 en la Gestion de la Calidad Total, o lo que mas comunmente se conoce como Total
Quality Management (TQM). Deming y TQM contribuyeron a que los productos japoneses, en menos
de una década, pasaran de una baja calidad a ser considerados los mejores en el mundo [11].

TQM unia las lecciones aprendidas de TWI con las teorias de Deming. Todo ello perfeccionado
durante afios y en una sociedad tan concienciada como la japonesa. Sus tres pilares residian en [2]:

e Eficiencia: centrandose en conseguir que la produccion estuviese perfectamente controlada
por la ingenieria de procesos, el control e investigacion de las operaciones de trabajo y el
control estadistico.

e Calidad de vida en el trabajo: asegurandose la sinergia de trabajo en equipo y
motivacion.

e Efectividad: dirigiendo el trabajo hacia metas que permitieran conseguir los objetivos
estratégicos.

Por todo ello, durante las ultimas décadas se ha sugerido que la mejor formacién que impartid
Deming en Japon no fue sobre el control estadistico y la calidad, sino sobre el trabajo en equipo, el
sentimiento de grupo y la cooperacion en un objetivo comun. De hecho, inculco la idea de que el QM
debia llevarse a cabo, pero que para hacerlo era necesaria la cooperacion de todos los trabajadores en
todos los niveles [13]. Deming encontré los métodos que se adaptaban a la perfeccion a su cultura
[14]. TQM ya no era un movimiento o teoria, se habia convertido en una auténtica filosofia de
produccion.

System of Profound Knowledge

System of Profound Knowledge (SoPK) es la culminacion de la obra de Deming. Se trata de una
teoria de gestion que proporciona la base para aplicar la Mejora Continua en una organizacion. Esta
teoria no es mas que un reflejo fiel de los cuatro conceptos clave de TQM. Deming los articul6 en su
teoria compuesta por cuatro areas:

Concepto de sistema. Esta fue una de las aportaciones mas importantes de Deming al presentar
una empresa como un sistema en el que sus departamentos son interdependientes (Figura 2-9), tal y
como sefialaba el concepto de “Organizacion”. Deming ademés argumentaba que el objetivo de
cualquier sistema debia ser que todas sus partes confluyeran hacia un mismo objetivo con el fin de que
todas ellas resultasen exitosas. De nada servia, por ejemplo, que el departamento de administracion
redujera los costes de un producto si el departamento de disefio no podia desarrollar su idea por bajo
presupuesto. De la misma manera el de disefio debia adaptarse a los requisitos del producto para
cefirse estrictamente a las necesidades del cliente que el departamento de ventas le habia impuesto.
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Figura 2-9. Esquema de vista de una empresa como un sistema
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Asi, se conforma una empresa como una enorme orquesta que debe de ser capaz de tocar
perfectamente la cancion que le pida el publico [12].

Control de la variacion. Deming sostenia que la manera de evitar errores era conocer donde estos
se producian y como lo hacian. Asi, debian llevarse a cabo controles estadisticos de todos los errores
que afectaran en el desarrollo de un producto. Establecer una prediccion de los posibles errores que
dependen de nosotros, y ofrecer una solucion para evitar las variaciones y pérdidas de calidad significa
alcanzar unos estandares de calidad y una produccion estable. De esta manera, en la cadena de
produccion solo quedan los errores y variaciones producidos por circunstancias excepcionales,
probables y que no pertenecen al sistema, como puede ser un desastre natural o una huelga de
transporte publico. Deming llevaba esto a cabo mediante los famosos Cuadros de Control Shewhart
(Figura 2-10) [12].

The Shewhan Control Chan

o \c-\._.\ /.' \./.' \./.\""‘\".\./ Mean

Figura 2-10. Cuadro de Control Shewhart [56]

Teoria del conocimiento. Deming carga contra los directivos de empresa pasivos ante los hechos
y resultados. En lugar de eso insta a los directivos a contrastar sus opiniones, teorias y creencias con
datos y asi conocer realmente su empresa y saber si es necesario mejorar algun aspecto de esta. Por
tanto, las teorias y sistemas de produccioén deben ser desarrollados, aplicados, probados y mejorados
tantas veces como sea necesario. Para conseguirlo serd necesario aplicar el ciclo PDSA sobre cada
proceso, cada departamento o cada accion que requiera Mejora Continua dentro de una empresa [12].

Psicologia. El ltimo elemento y, en muchos sentidos, el mas dificil de conseguir, del SoPK trata
el tema de las personas. A pesar de conocer bien como funciona la organizacion y de controlar la
variacion, no se llegara a una verdadera mejora si no se es capaz de entender a las personas y lo que les
motiva. Deming entendié el hecho fundamental de que todas las personas son diferentes y que la
direccion de empresa tiene que conseguir potenciar las habilidades particulares de cada uno. Esto se
consigue conociendo sus necesidades, y motivandolo y felicitandolo mediante la consecucion de
objetivos, que no sean meramente recompensados econdmicamente, sino que impliquen de cierto
modo a toda la empresa para crear un unico sentimiento de grupo y motivacién general. Deming
defendia practicas de motivacion mediante liderazgo que promovieran orgullo, confianza e
interdependencia [12].

Los catorce puntos clave para dirigir

Deming ofrece 14 puntos clave para conseguir que una empresa mejore su efectividad en su
organizacion. Muchos son filoséficos y otros mas facilmente aplicables, pero lo cierto es que todos
ellos son transformacionales en su naturaleza. A continuacién, se resumen los 14 “Points for
Management” que expone Deming en su libro “Out of the Crisis™ [12]:
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e Ser constante en los propositos de mejora del producto y servicio

e Adoptar la nueva filosofia

e Dejar de depender de la inspeccion para lograr la calidad

e Terminar de asignar contratos basados tan solo en el precio y minimizar los costes trabajando
con un solo proveedor

e Mejora constante y permanente en el tiempo del sistema de produccion y calidad mientras se
reducen costes.

e Implantar la formacion y el entrenamiento en el trabajo.

e Instaurar un liderazgo que ayude a los empleados a mejorar su trabajo.

e Eliminar el miedo de manera que todo el mundo trabaje eficientemente.

e Romper las barreras entre los distintos departamentos.

e Eliminar slogans, lemas y metas que exhorten a producciones sin fallos y a una alta

productividad. Esto debe ser conseguido mediante el liderazgo.

e Eliminar objetivos numéricos que hagan perder el interés al empleado. El liderazgo transforma
esos numeros en calidad.

e Eliminar los rankings de empleados por objetivos, que solo causan rivalidades.

e Implantar un fuerte programa de educacion y automejora.

e [Establecer un sentimiento de grupo para que el objetivo de los empleados sea el mismo que es
de la empresa.

Las Siete Enfermedades Mortales de la Organizacién

Al igual que en sus 14 puntos clave, Deming expone como llevar a cabo su filosofia de
produccion, en sus “Seven Deadly Diseases of Management” describe las barreras mas dificiles a las
que la direccion de una empresa tiene que hacer frente para implantar la Mejora Continua. De estas
siete “enfermedades”, el propio Deming insistia que solo son verdaderamente aplicables las cinco
primeras, pues las dos ultimas estan disefiadas para la situacion particular de Estados Unidos [15]:

1. Falta de constancia

Enfasis en objetivos a corto plazo

Evaluacion mediante rankings anuales

Direccion de la empresa inestable y cambiante
Administracion en funcion de solo datos visibles.
Costos médicos excesivos

Costes excesivos de garantias

Nownkwd

2.1.4 Toyota
Sistema de Produccion Toyota

Al tiempo que se desarrollaba TQM, y resultaba exitosa en muchas areas de la industria, hubo
algunas organizaciones que no alcanzaban los resultados con éxito. No se ha de olvidar que, al fin y al
cabo, TQM no era mas que una filosofia de trabajo que hasta ese momento solo habia sido aplicada en
sistemas de produccion en masa, y que, por tanto se entendia que sin esta, TQM no podia llevarse a
cabo. Este aspecto conviene puntualizarlo porque se han de comparar las necesidades industriales de
cada pais [16].

De esta manera, la industria automovilistica japonesa no encontraba la forma de aplicar TQM si no
podia producir en masa. Ello se debia a que la produccion de coches en Japén no era ni mucho menos
tan numerosa como lo podia ser para Estados Unidos y, ademas, debia encargase de fabricar muchos
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tipos de automoviles para adaptarse a todos los tipos de demanda. La exportacion tampoco era una
opcion posible porque encareceria el precio del automovil en el pais al que fuera destinado y, en estos,
ya existian modelos que cumplian con las necesidades de su poblacion.

Por tanto, se presentaba el siguiente objetivo: conseguir una produccion de automédviles de buena
calidad, pero reduciendo los costes y adaptando la cantidad de produccién de estos a la demografia
japonesa.

Para esto, Taiichi Ohno (Figura 2-11) se presenté en Estados Unidos y estudi6 detalladamente el
sistema de produccion en cadena de Henry Ford. Aunque era cierto que la produccion de Ford se
sustentaba, igualmente, en la produccidon en masa; sin embargo, hubo algo mucho mas especifico que
llam¢ su atencidn y que supuso el comienzo de sus teorias de produccion. Ford conseguia que el hierro
extraido de una mina un lunes, estuviese siendo ya utilizado en la cadena de montaje ese mismo jueves
por la tarde. Es decir, jugaba con un stock relativamente pequeiio que le permitia llevar a cabo una
produccion con un flujo continuo, sin paradas innecesarias, y a la vez sin la obligacion de perder
tiempo en almacenamiento y traslado del material.

Figura 2-11. Taiichi Ohno [57]

Ohno centr6 su teoria en que para un produccion eficiente, de calidad y efectiva, habia que
eliminar la muda (waste, en inglés y desperdicio, en castellano) y, junto con el fundador de Toyota,
Kiichiro Toyoda, desarrollaron la filosofia Just-in-Time (JIT).

La producciéon en masa originaba demasiados desperdicios: almacenamientos de material
innecesarios, trabajadores encargados de un solo trabajo y en ocasiones parados, formados en tan solo
un unico cometido. Y se basaba en procesos Push, es decir, la acumulacion de productos en una fase
de produccion generaba que se pasase a la siguiente, lo que originaba altos stocks inutiles y tiempos de
parada improductivos [17]. Habia que evitar estos inconvenientes a toda costa y para ello era necesario
definir un nuevo concepto de trabajador y nuevos conceptos de produccion.

TPS

Just In Jidoka
Time Human

development

Standardized
Work

Figura 2-12. Cuadro resumen TPS [58]
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El nuevo trabajador no debia dedicarse tan solo a un unico cometido, tenia que ser polivalente y
flexible. Un ejemplo claro de esto es que mientras en una fabrica convencional TQM habria un
trabajador dedicado a hacer ensayos de probetas, esperando tras un cristal, mirando como se rompian,
en Toyota el trabajador ponia las probetas en las maquinas y, mientras estas se rompian, estaria
realizando otra tarea, para, luego, pasar a recoger los resultados. Esto suponia elevar la eficiencia de
los empleados, confiando y delegando en ellos, incrementado el sentimiento de grupo [16].

Por otro lado, se introducen nuevos conceptos:

e Procesos Pull (Arrastre): una fase de produccion solicitaba a la anterior el material solo
en el momento en que lo necesitara y en la cantidad estrictamente necesaria.

e Flujo Continuo: originado por el sistema Pull, consistia en que no se produjesen tiempos
de parada innecesarios en la produccion. El producto estaria siendo procesado en todo
momento de modo que, una vez que entraba en la cadena, no podia estar parado.

e Takt Time: tiempo exacto que habia de invertirse en fabricar el producto, el cual
previamente debia estar establecido. Esto permitia saber la cantidad de stock necesario y
realizar pedidos en el momento necesario para evitar pérdidas de tiempo y dinero. Este
ultimo punto es quizas el mas importante pues supone la base del JIT, el concepto por el
que todos los demas funcionan [17].

Sin saberlo Toyota habia abierto una puerta por la que, posteriormente, tendria que entrar el
mundo con el paso del tiempo. Habia nacido la era de produccion Slow-Growth (crecimiento lento),
que implicaba que la produccion ahora se adaptaba a las necesidades del cliente, en relacion a cumplir
estrictamente los tiempos y los pedidos [16].

En resumen, se debia de obtener beneficio fabricando lo necesario, no fabricar lo necesario para
obtener beneficio. Una vez mas se consiguié lo imposible, mejorar lo que ya habia sido mejorado.
Toyota consiguid aportar una gran calidad a sus productos sin que ello supusiera una fabricacion en
masa. Esto quedé patente unos afios después con la crisis del petroleo de 1973 (Figura 2-13).

La crisis del petroleo de 1973

La crisis del petroleo (Figura 2-13), a finales de 1973, estuvo seguida por una recesion que afecto a
gobiernos, empresas y negocios de todo el mundo. En 1974 la economia de Japén se colapsé hasta
resultar en un crecimiento nulo, lo que origind la decadencia, sufrimiento y supervivencia a duras
penas de muchas compaiiias.

Figura 2-13. Crisis del petroleo de 1973 [59]

Toyota, a pesar de que sus beneficios se vieron reducidos durante ese afio, obtuvo grandes
ganancias durante 1975, 1976 y 1977. Muchas empresas se preguntaban ahora cuales habian sido sus
aciertos.
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Finalmente, constataron que el modelo de produccion en masa era un modelo Rapid-Growth
(crecimiento rapido), y que sirvid hasta ese momento porque eso era lo que estaba experimentando,
precisamente, Japon durante esos afios. Los sistemas de produccion masivos fueron determinantes
mientras la demanda habia sido alta [16], pero ahora ya no lo era y esto suponia la caida de una
compaiia en una serie de pasos:

1) Sino habia tanta demanda, los productos que salian de la cadena quedaban almacenados y
no se generaba, por tanto, beneficio.

i1) Al quedarse almacenados, se ocupaba espacio y los productos se deterioraban, al tiempo
que las cadenas tenian que ralentizarse para no colapsar los almacenes.

ii1)) Una vez ralentizadas las cadenas se inducia una saturaciéon en la cual los empleados no
actuaban y un stock de materias primas también parado e inutilizado, lo que se reflejaba en
dinero inutilizado. Todo esto se debia a que las cadenas solo estaban disefiadas para
producir grandes lotes que consiguieran reducir el coste final del producto.

iv) Una vez pasado esto, lo que sucedia es que mientras los gastos de la empresa seguian
siendo los mismos, los beneficios se reducian drasticamente.

v) La empresa entraba en decadencia y si seguia con el mismo sistema, acababa en
bancarrota.

Por este motivo, Toyota seguia obteniendo beneficios, porque su produccion consistia en un
sistema Pull, en el que la demanda era la que marcaba lo que se fabricaba, por lo que el porcentaje de
beneficios era siempre igual respecto a los gastos que se hiciesen.

Estados Unidos habia estado dormido 35 afios y ahora veia como los japoneses les adelantaban
con los modelos de produccion Slow-Growth.

2.1.5 Los modelos actuales

Lean Manufacturing

En los afios 80, Womack and Jones realizan un ambiciosos estudio con un presupuesto de 5
millones de dolares, sobre la industria japonesa y el éxito que estaba obteniendo durante los ultimos
afios. Estaba claro que los americanos ya conocian lo que era TQM, ya que Shewhart y Deming fueron
sus precursores , y fue Deming el que ensefio a los japoneses sus conceptos, asi que centraron su
atencion en el sistema que mejor funcionaba y que no conocian, el TPS [18].

Es tras este estudio cuando empieza a denominarse Lean Manufacturing a esta filosofia de
produccion. No tiene una traduccion exacta al castellano, pudiéndonos referir a ella como “Produccion
Esbelta”, en el sentido de que Lean (esbelta) significa que se trata de un sistema que elimina la muda
(desperdicio), todo lo que no aporta valor al producto final, de los procesos y mantiene solo aquello
que lo se lo aporta (Figura 2-14).

Waste Elimination|

Standard Work |

Figura 2-14. Esquema Lean Manufacturing [60]
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El objetivo del pensamiento Lean residia en reducir esfuerzo, inventarios, tiempos y espacios,
desarrollando un sistema Pull, en el que fuera la propia demanda la que marcara el ritmo de
produccion, al mismo tiempo que lo que se proporcionaban eran productos de calidad. Era el sistema
perfecto para la situacion actual de Estados Unidos, pues urgia abandonar la producciéon masiva debido
a la alta competencia de los mercados y abogar por obtener beneficios a base de menos cantidad y mas
calidad [19].

Hay que ser claro, los estadounidenses dieron a conocer al mundo el TPS bajo el nombre de Lean
Manufacturing y ese fue la denominacion que mantendria hasta ahora. Se regia, basicamente por tres
principios:

1) Mejorar el flujo continuo de material e informacioén a través de todos los procesos.
ii) Adaptarse a la demanda.
ii1)) Compromiso de todas las organizaciones dentro de la empresa en la Mejora Continua.

Seis Sigma

Poco después, en 1986, salia a la luz el sistema Seis sigma (Six-Sigma) de la mano de Motorola,
que lo habia desarrollado como método de medida de la calidad por medio del control estadistico, nada
que pueda sorprender tras la evolucion de TQM. Sin embargo, Seis Sigma no estaba dirigido
estrictamente a la mejora continua de la produccion, sino de la empresa en si [18].

Motorola se habia propuesto mejorar sus productos y servicios en un periodo de 5 afios y, para
conseguirlo, lanzé el programa Seis Sigma en 1987. Este se definié como “un método organizado y
sistemdtico para la mejora estratégica de procesos y el desarrollo de nuevos productos y servicios
confiando en los métodos estadisticos y cientificos para realizar reducciones drasticas de las tasas de
productos defectuosos” [20]. Se centraba en minimizar los defectos en niveles cercanos a nulos y
reducir las variaciones en todos los procesos de la organizacion.

Para conseguir esto, desarrollaron el modelo DMAIC de la siguiente Figura:
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Figura 2-15. Modelo DMAIC [61]

Define opportunities. Definir claramente las oportunidades de negocio y mejora.
Measure performance. Medir como de bien se esta realizando un proceso o tramite.
Analyze opportunities. Analizar los resultados de la medida y como mejorarlos.
Improve performance. Mejorar el modo en el que se realiza el proceso.

Control performance. Controlar que se mantienen esas mejoras.

(Definir-Medir-Analizar-Impantar-Controlar en castellano)

Asi, Seis Sigma no se podia aplicar solo a los procesos de fabricacion sino a todos los
departamentos de una empresa, tales como disefio, administracion y recursos humanos [18]. Motorola
consiguid en esos 5 anos ahorrar 14 billones de dolares y aument6 5 veces sus ventas, todo al mismo
tiempo [21].
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Muchas empresas, que habian aplicado el sistema Lean, quedaron tan impresionadas por los
resultados anteriores que se dieron cuenta que aplicar solo Lean no les iba a resolver muchos de los
problemas que sufrian en los departamentos no pertenecientes al sector de produccion. Nacieron asi los
sistemas hibridos.

Lean Seis Sigma

Resulta evidente que todos los modelos de Mejora Continua estaban surgiendo para resolver
muchos problemas, pero no habia ninguno que los resolviera todos, pues cada uno de ellos estaba
disefiado en unas circunstancias especificas a las que se adaptaba a la perfeccion. Esto supuso que
muchas empresas comenzaran a suplir la debilidad de uno u otro modelo, implantando las medidas que
proponia otro modelo, resultando asi los modelos hibridos mencionados.

El mas conocido, sin ningln tipo de duda, es el Lean Seis Sigma, ya que la produccion Pull de
calidad y la eliminacién de la muda no cubrian suficientes areas que requerian mejoras. Lean no
sometia a todos los procesos a controles estadisticos por si solo y Seis sigma no poseia la capacidad de
enfrentarse sin ayuda a la reduccion de tiempos. Pero juntos suplian las faltas que cualquiera de ellos
pudiera tener. En este sentido ya debemos dejar de hablar en pasado y pasar al presente, pues Lean
Seis Sigma es uno de los modelos de mejora continua mas extendidos actualmente (Figura 2-16).

What is Lean Six Sigma ?

¢ +

LEAN SIX SIGMA LEAN SIX SIGMA
Focuses on Waste Focuses on preventing Lean strengthens Six Sigma
reduction by streamlining defects through problem Problem solving + improving
a process. SU|'4|'\g. processes delivers greater resuits.

Figura 2-16. Combinacién Lean y Seis Sigma [62]

Actualmente, son muchas las empresas que han aplicado ambos sistemas en paralelo, y muchas las
que los han aplicado como una sola metodologia para la Mejora Continua. La realidad resalta que uno
solo de ellos, aplicado individualmente, no alcanza, ni de lejos, los resultados que puede obtener Lean
Seis Sigma, que consigue las tasas mas rapidas de mejora, satisfaccion del cliente, costes, calidad,
velocidad en los procesos y capital invertido [22].

ISO 9000 e ISO 9004

Cabe senalar que mientras salian a la luz y se desarrollaban todos estos modelos de calidad, se
engendraba el concepto de globalizacién de la economia en embriones de lo que luego fueron el
Mercado Comun, Mercosur, Organizaciéon Mundial del Comercio, etc.

Esta globalizacion supuso la supresion de los aranceles impuestos por los gobiernos de cada pais,
originados por el proteccionismo que llevaban a cabo de sus propias industrias. El desarrollo de
normas de produccion nacionales pasé de ser lo habitual a estar prohibido siempre que hubiese una
norma internacional que abarcarse el ambito que queria normalizarse.
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Este escenario favorecio el desarrollo de un sistema compuesto por una serie de normas que
aseguraran la calidad, de manera que a la hora de adquirir un producto en el extranjero no tuvieran que
comprobar que la calidad era la correcta mediante exhaustivas inspecciones (Figura 2-17). Cada
empresa tenia que cumplir, simplemente, los requisitos impuestos por la norma, y el comprador, a
miles de kilometros, sabia que podia confiar en el producto.

Figura 2-17. Sello de calidad EFQM [63]

Nacen asi las primeras normas internacionales ISO 9000, hijas de las normas britdnicas BS 5750,
siendo adoptadas por la organizacion ISO a mediados de los ochenta. Aunque ISO es un organismo
internacional, lo cierto es que es en Europa, donde mayoritariamente ha sido mas aplicada, aunque, no
obstante, hoy en dia son aceptadas en todo el mundo [23].

Sin embargo, lo que en un principio empezo6 siendo un modelo comparativo con el que certificar la
calidad de los procesos de una empresa (ISO 9001), sigui6é evolucionando hasta transformarse en un
modelo de excelencia y Mejora Continua. Asi, tras ISO 9001, 9002 y 9003, las cuales solo eran guias
para cumplir los estandares impuestos por ISO 9001, llegd ISO 9004, que incluia, ademas un modelo
de excelencia y Mejora Continua [24].

Modelo de Excelencia EFQM

En 1988, 14 empresas europeas punteras se percatan de todas las ventajas que ofrecia implantar un
modelo de calidad en sus organizaciones a través de TQM y crearon la Fundacién Europea para la
Gestion de la Calidad (EFQM).

El punto fuerte de la EFQM residia en la autoevaluacion con el objetivo de mejorar en el sector
empresarial y, para ello, publica en 1992 una serie de directrices que pudieran servir de ayuda a las
diferentes empresas. En ese mismo afio crea el European Quality Adward (EQA), que seria concedido
a las empresas que demostraran haber obtenido unos resultados excelentes y sostenidos gracias a la
implantacion de un sistema de gestion de calidad.

Las directrices dadas por EFQM configuraron, finalmente, el Modelo Europeo de Excelencia
Empresarial (Figura 2-18). Méas tarde, en 1999, este modelo sufriria una revision, mediante la cual
adopto el nombre de Modelo EFQM de Excelencia en la Gestion [23].

EFQM =

Committed to excellence
Figura 2-18. Logo EFQM [64]
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Modelo de excelencia Malcom Baldrige

Con el paso de los afios, y estando cada vez mds cerca el nuevo milenio, los gobiernos de muchos
paises se dieron cuenta que la Mejora Continua y los premios a la gestion de la calidad, no solo
beneficiaban a las empresas, sino que promovian la competencia dentro de cada nacion, de modo que
ello inducia a la excelencia, la calidad y el estatus de cada una de ellas.

Si existian premios a la gestion de calidad en otros lugares, (Premio Deming en Japon y EQA en
Europa), Estados Unidos busco también sus alternativas, asi que el Departamento de Comercio de
Estados Unidos cred el Premio Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige (MBNQA) (Figura 2-19), en
honor al Secretario de Comercio Malcolm Baldrige, que habia conseguido reducir el presupuesto en un
30% y el gasto en personal un 25% durante su mandato. El objetivo era fomentar la competencia entre
sus empresas y aumentar la calidad de los productos nacionales. La encargada de valorar el
cumplimiento de los objetivos seria la Sociedad Americana de Calidad (ASQ) [25].

Al igual que los anteriores, MBNQA proporcionaba una serie de criterios para medir la gestion de
calidad en una empresa. Estos criterios para conseguir el MNBQA terminaron conformando un nuevo
modelo de excelencia en 1998, el modelo Malcom Baldrige.

Malcolm Baldrige

National

uality
Agard

Figura 2-19. Sello de calidad MBNQA [65]
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2.2 El concepto de calidad

Para entender los modelos actuales de Mejora Continua es necesario, de antemano, saber que
busca cada uno de ellos respecto a la calidad de sus productos y servicios. Hay que senalar la
diferencia entre tres conceptos que se han desarrollado a lo largo de la historia de la Gestion de la

Calidad para poder distinguir los objetivos que persigue cada modelo. Estos conceptos son Control,
Aseguramiento y Gestion de la Calidad Total.

2.2.1 Control, Aseguramiento y Gestion de la Calidad Total

Las diferencias existentes entre Control de Calidad, Aseguramiento de la Calidad y Gestion de
Calidad Total pueden observarse en la siguiente tabla (Tabla 2-1):

DIFERENCIAS CONTROL DE ASEGURAMIENTO GESTION DE

CALIDAD DE LA CALIDAD CALIDAD TOTAL

Forma de dirigir una

Asegurar la calidad del me'c())rragr?(ril(l)zif IC():l’i dad
Clasifica los productos =~ producto mediante la ]
2 adoptando un método implantacion 48 ST OISO )
FILOSOFICAS . . través de la mejora de
que pueda medir su planificada de la
. : Sus procesos, recursos
calidad calidad en todos sus
rocesos humanos y
p estableciendo unos
objetivos.

li . .
Cumplir normas y Mejora Continua tanto

OBJETIVOs ~ Fliminacion deemores especificaciones T como en'a
p p p g satisfaccion del cliente.
organismo
Los procesos que Weretos 1o
ALCANCE El prodpcto cn st conforman el desarrollo dep artam en.t,o sde &
mismo organizacion y el
del producto .
cliente
. . Expectativas de los
Las especificaciones Normas y certificados clientes, empleados
REFERENCIAS que debe tener el ) Y e > ’p y
internacionales consecucion de los

duct .
producto objetivos

Tabla 2-1.Tabla comparativa de la Calidad [23]

Se deduce, a partir de la informacidon proporcionada en la tabla comparativa de los conceptos de
calidad (Tabla 2-1), y de la historia del desarrollo de la Gestion de Calidad que los modelos descritos
anteriormente desarrollado quedan distribuidos de la siguiente manera [23]:

e Control de Calidad. Dentro de este concepto se encontraria Quality Management, de
Shewhart, el cual se centraba en evitar las variaciones e imperfecciones del producto final en
base a la deteccion de errores y midiendo estos segin un producto referencia.

e Aseguramiento de la Calidad. ISO 9001, pues se trata de una norma que establece los
criterios necesarios que deben cumplirse en los procesos de desarrollo de un producto. Si el

producto cumple con la norma, obtendra un certificado que lo respaldara internacionalmente
ante cualquier cliente.
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e Gestion de la Calidad Total. Es lo que empezé siendo TQM, que busca la mejora en todos sus
departamentos y productos basandose en las necesidades de clientes, propuestas de empleados
y resultados en la consecucion de sus objetivos.

Entonces, ¢dénde se engloban todos los modelos de Mejora Continua? Para responder a esta
pregunta se ha de tener en cuenta que, hoy en dia, cualquier empresa desarrolla su organizacion en
base a los tres conceptos anteriormente descritos, teniendo en cuenta que para conseguir un producto
competente necesitan:

1) En primer lugar, implantar un Control de la Calidad, para comprobar que sus productos o
servicios cumplan todos los requisitos que se ha impuesto a si misma la empresa mediante
un producto referencia, evitando toda variacion o imperfeccion que le reste prestaciones.

2) En segundo lugar, ademas de crear un producto con unos estandares de calidad, querré ser
competente internacionalmente. Para ello asegurara la calidad de sus procesos cumpliendo
los requisitos de la norma internacional que pretenda seguir, quedando certificada y, asi,
pudiendo acceder sin ningun problema a los diferentes mercados.

3) En tercer lugar, buscara la Gestion de la Calidad Total en todos sus departamentos para
poder gestionar eficientemente su organizacién y evolucionar, ayudado por el feed-back de
sus clientes y empleados, ademas de por sus resultados. Ademas, buscara la reduccion de
costes y el aumento de beneficios intentando ser cada vez mas competente.

Es por todo lo expuesto anteriormente, por lo que los modelos de Mejora Continua ya abarcan y
trabajan los tres conceptos (Figura 2-20). Esto supone que implantar uno de los modelos, ademaés de
impulsar muchos conceptos claves para el éxito relacionados con la Gestion de la Calidad Total, ya
conlleva el Control y Aseguramiento de la Calidad. A partir de aqui se desarrollaran los modelos
extendidos y mas usados actualmente, con sus modos de organizacion y filosofia de trabajo.

Control de la
Calidad

Aseguramiento de
la Calidad

Figura 2-20. Objetivos de la Mejora Continua
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2.3 Principales modelos de actuacion vigentes en las organizaciones

De este modo, quedan, en el presente, 5 modelos a analizar en profundidad que se encuentran hoy

en dia aplicados con éxito en todo el mundo:

e TOQM. Modelo originado por el Premio Deming

e ISO 9004. Modelo de excelencia que busca, ademds una certificaciéon aseguradora de

calidad.

EFQM. Modelo de excelencia europeo basado en el EQA.

M. Baldrige. Modelo de excelencia basado en el MBNQA.

e Lean Seis Sigma. Menos extendido por no tener premios ni certificados pero igualmente y
aplicado, especialmente en el Departamento de Defensa de Estados Unidos.

2.3.1 Total Quality Management

Deming argumentaba que el propdsito principal de una organizacion era la Mejora Continua. Con

esto se referian a que una empresa debia mantenerse actualizada con respecto a los cambios en la
sociedad ya que, de esa manera, generaria productos y servicios verdaderamente utiles y, ademas,
procuraria un ambiente en su estructura interna que promoviera el sentimiento de grupo y satisfaccion
entre sus miembros, lo que le permitiria establecer objetivos comunes y generar un ambiente de trabajo
que propiciara el crecimiento de la propia empresa [26]. Como decia Ishikawa al respecto de TQM:
“Una organizacion cuyos miembros no son felices y no pueden ser felices no merece existir” [27].

Conceptos clave

TQM traza una ruta estratégica para cumplir con su modelo conformada por cuatro conceptos

clave interrelacionados: calidad, personas, organizacion y gestion estratégica [28].

i)

Calidad. Normalmente se asume que el ahorro en calidad supone una reduccion de costes para
la empresa. Sin embargo, una de las premisas fundamentales de TQM es que los costes
generados por la mala calidad (inspecciones, redisefio, pérdida de clientes...) son mucho
mayores a largo plazo que los generados por el desarrollo de procesos que permitan la
fabricacion de productos de buena calidad. TQM sostiene, ademas, que una empresa con buena
calidad conseguird una mayor rentabilidad que aquellas cuyos productos sean baratos y de mala
calidad. Por lo tanto, se llega a la conclusion que la inversion en calidad no solo reducira los
costes de una empresa sino también su supervivencia a largo plazo.

Personas. Los empleados de una empresa seran los encargados de velar por la calidad de sus
productos y de aportar iniciativas para mejorarlas. Estas capacidades seran mucho mayores si
se les aporta la formacion y herramientas que les permitan buscar la mejora y si, ademas, la
direccion les escucha. Por eso TQM defiende que hay que eliminar cualquier elemento en la
organizacion que provoque miedo en los empleados, (como el castigo por bajo rendimiento) e
implantar un sistema que los evalue mediante comparativas y que conlleve comisiones por
méritos
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iii)

Organizacion. Aunque una empresa estd compuesta por numerosos departamentos altamente
interdependientes entre si, los problemas centrales de toda la organizacion afectan a todos ello
de una manera u otra, de tal forma que lo que haga un departamento influird en la soluciéon que
deba tomar el otro. Por ello TQM impone que estos departamentos deben seguir siendo
independientes y mantengan sus objetivos locales y operativos, pero ha de formarse un comité
de representantes de cada uno de ellos que facilite y permita la coordinacion hacia soluciones
comunes y estratégicas.

Gestion estratégica. La calidad es, inevitablemente, responsabilidad tltima de la direccion de
la empresa. Son los directivos los que determinan como serdn los productos o servicios
disefiados y fabricados, por lo que el compromiso con la calidad debe empezar en los niveles
mas altos. La efectividad del trabajo de los empleados es directamente proporcional al modo en
que los dirigentes hayan disefiado la filosofia de trabajo en la empresa.

Principios

Ademas de los cuatro conceptos anteriores, TQM proporciona cuatro principios por los que
deberia guiarse cualquier empresa decidida a mejorar la calidad de sus productos y que, como ya se ha
adelantado anteriormente, conlleva en si mismo el Control, Aseguramiento, y Gestion de la Calidad
total [28]:

1))

2)

3)

4)

Enfoque al proceso (Focus on work process). La calidad de un producto depende, si no en
toda, en gran medida de los procesos mediante los que es fabricado y disefiado. Ademas de dar
unas especificaciones claras como ha de llevarse a cabo cada proceso (Aseguramiento de la
Calidad), se debe ensenar a los empleados a que piensen por si mismos y analicen, aconsejen y
propongan mejoras.

Analisis de la variabilidad (Analysis of Variability). La variacién incontrolada en los
procesos tiene como Unico resultado productos dispares entre si, y por tanto, una baja calidad.
Por eso, el objetivo de este principio es controlar esas variaciones y fabricar todos los
productos iguales con respecto a una referencia (Control de la Calidad).

Gestion basada en hechos (Management by fact). Se han de recolectar todos los datos
posibles (clientes, ventas, beneficios, empleados...) e implementar sistemas de medidas que
nos permitan obtener resultados del progreso. Solo de esta manera podremos seguir el ciclo
PDSA y seguir mejorando, ya que este principio compone la parte de Estudio (Study).

Aprendizaje y mejora continua (Learning and continuous improvement). El éxito de una
empresa a largo plazo viene implicita en el recorrido constante del ciclo PDSA tantas veces
como sean necesarias. Habrd que implementar mejoras continuamente en los procesos, de
manera que los productos no queden estancados respecto a la competencia ni las necesidades
de la sociedad.
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Una vez comprendido en que se centra TQM, se presentan, a continuacion la forma y los esquemas
de desarrollo que adoptan cada uno de los modelos de Mejora Continua vigentes basados en esta
filosofia de produccion.

2.3.2 Modelo 1SO 9004

Como previamente se ha dicho, ISO 9000 comenz6 siendo una familia de normas que habia que
implementar para cumplir unos minimos de calidad en las empresas para, asi, poder estar certificadas
internacionalmente y participar en mercados globalizados. En un principio ISO 9001, 9002 y 9003
ofrecian modelos comparativos para certificar la calidad de los procesos de una empresa segiin los
requisitos impuestos por ISO 9001. ISO 9004, sin embargo, implementa una guia para la Mejora
Continua de esa calidad ya existente. Esto significa que ISO 9004 cambia el momento de su
implantacion de antes o durante la aplicacion de los requisitos de ISO 9001, a después de su aplicacion
para seguir mejorando la calidad y la excelencia. En ese cambio viene, por tanto, implicita la evolucion
de un modelo de Aseguramiento de la Calidad a un modelo de Mejora Continua que incluye una
Gestion de la Calidad Total [24].

A diferencia de las anteriores normas, ISO 9004 esta disefiada para no solo centrarse en conseguir
unos estandares minimos de calidad, sino también para afiadir a ese objetivo otros que van mucho mas
lejos, como son la satisfaccion de empleados, inversores, proveedores y lo mas importante, el cliente
[29]. ISO 9004 es lo que se ha denominado un BEM (Modelo de Negocio de Excelencia), que no es
mas que otra acepcion para denominar a la Mejora Continua.

Sin embargo, actualmente, este trabajo de Mejora Continua, ha sido repartido entre las normas ISO
9001:2015 y la norma ISO 9004:2009. Mientras la primera establece una base para conseguir una
correcta Gestion de la Calidad y mayor eficiencia en una organizacion, la segunda se trata de una guia
para mantener un €xito sostenido en el tiempo y sujeto a cualquier cambio [30] [31].

Principios de Gestion de la Calidad ISO

ISO ofrece en uno de sus documentos [30], los ocho principios sobre los que se sostienen el
conjunto de normas y guias ISO 9000. Estos principios (Figura 2-21) incluyen tanto la calidad que
tiene que cumplir la organizacion como la Mejora Continua que debe llevar a cabo para mantener la
excelencia de negocio (BE).

Calidad

Enfoque al
proceso

Personas

Mejora .
CO nti n u a Variabilidad

Gestion
estratégica

3 Gestion
Organizacién Basada en
hechos

Aprendizaje

Figura 2-21. Principios de la Mejora Continua
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Para cada uno de estos Principios de Gestion de la Calidad (QMPs), el documento [30] incluye
una descripcion del principio y una explicacion de por qué es importante. Ademas incluye los
beneficios que aporta cada uno de ellos y las acciones a realizar para mejorarlos. No obstante, aqui nos
centraremos en saber qué supone cada principio y conocer la importancia que este modelo le da en su
aplicacion a la Mejora Continua.

1. Enfoque al cliente. El principal objetivo de la Gestion de la Calidad debe ser cefirse a las
necesidades del cliente y esforzarse por cumplir con creces sus expectativas. La tnica forma de
conseguir un ¢éxito sostenido en el tiempo es ganarse la confianza del cliente. Cualquier opinién
obtenida del cliente o cualquier necesidad futura de este supone una oportunidad para lograr el
éxito sostenido de la organizacion.

2. Liderazgo. Los lideres a todos los niveles son los que determinan la direccion a seguir y
fomentan el sentimiento de grupo y equipo. La creacion de unidad en el propdsito de las
personas que conforman una organizacion lleva, inevitablemente, a la conjuncion de esfuerzos,
politicas y estrategias de empresa y recursos para lograr los objetivos marcados.

3. Implicacion de las personas. Implicar a todas las personas que componen la organizacion en
todos sus niveles es esencial para aumentar la capacidad de crear valor en el producto. Para
poder gestionar una empresa de forma efectiva y eficiente, es muy importante involucrar a
todos los empleados y fomentar el respeto entre los diferentes niveles, creando un ambiente
propenso a la Mejora Continua y de Calidad.

4. Aproximacion al proceso. Se consiguen resultados predecibles y consistentes cuando las
actividades son perfectamente estudiadas y se gestionan como un conjunto de procesos
interrelacionados dentro de un sistema. Entender el funcionamiento del sistema como el
resultado de todas sus partes independientes permite optimizarlo y mejorarlo.

5. Mejora. Una empresa que persigue el éxito debe tener siempre la mejora en su punto de mira.
Esta es esencial para mantener los niveles de calidad, reaccionar ante cambios tanto internos
como externos y crear nuevas oportunidades.

6. Toma de decisiones basadas en evidencias. Las decisiones basadas en analisis detallados e
informacion contrastada dirigen hacia los resultados deseados. La toma de decisiones suele ser
una tarea compleja y siempre entrafia cierta subjetividad debido a la cantidad de factores
sujetos a interpretacion. Por eso es muy importante entender las relaciones causa-efecto y sus
posibles consecuencias. El andlisis y el estudio en profundidad de los datos de los que se
dispone aumenta no solo la facilidad en la toma de las decisiones, sino también su probabilidad
de éxito.

7. Relacion con proveedores. El éxito implica una gestion adecuada de las relacion con los
proveedores, ya que sera mas facil su consecucion si todas las partes, que conforman la
creacion del producto o servicio, se interesan por la optimizaciéon y mejora, ya que resultard en
un beneficio mutuo.
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Para lograr estos principios, ISO 9004 propone como pilares las siguientes medidas (Figura 2-22)

[32]:

Empuje, liderazgo y compromiso de la direccion de la empresa.

Implicacion de las personas a todos los niveles creando comités de calidad y grupos de mejora,
dando facilidades a la presentacion de propuestas individuales.

Sistema de Informacion de Gestion de Calidad basados en datos medidos a través de
indicadores cuantitativos, a través de los cuales llegar a los resultados esperados.

Potenciacion del andlisis y estudio de los cambios internos y externos, y adopcion de las
correspondientes medidas correctivas, preventivas y de mejora.

MODELO DE PROCESO ISO 9000

Mejora Continua del Sistema
de Gestion de la Calidad “

Responsabilidad
de la Direccidn

|'=- -
(74

Gastion de | Medida, Analisis
Recursos | Mejora

A ’
Realizacion Salidas

de Producios
¥ Servicios

Y
Zo-0OPFTMB-—-AFW0

WoO=-—-t=—Coma

Entradas

MM m = Z m - r O

Producio
Servicio

Sistoma de Gestién
de la Calidad
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| ———— Actividades que apartan valor = — — P Flujos de informacion ]

Figura 2-22. Modelo de Mejora Continua 1SO 9000 [32]

2.3.3 Modelo EFQM de excelencia

En el caso del modelo EFQM de Excelencia, su filosofia se basa en 8 conceptos fundamentales y 9
criterios para estructurar el modelo. Estos conceptos y criterios han variado con el tiempo, pero fue en
2013 cuando sufrieron el cambio mas drastico [33]. Conformaron, asi, en ese mismo afo, el modelo
vigente EFQM 2013. EFQM incluye ademds un ciclo logico para la implantacion de la Mejora
Continua, llamado REDER.

Conceptos fundamentales

Los 8 conceptos en los que se basa la Mejora Continua del modelo EFQM son los siguientes [34]:

Anadir valor para los clientes. Hace referencia a la transformacion que debe sufrir el
producto continuamente para adaptarse a las necesidades cambiantes del cliente y a sus
expectativas de calidad.

Crear un futuro sostenible. Enfatiza que la empresa tiene un impacto positivo en el mundo, y
que su crecimiento afecta directamente a la economia, el medioambiente y a la sociedad.
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e Desarrollar la capacidad de organizacion. Recoge que la empresa debe llevar una gestion de
cambio de esquemas departamentales y organizacion con el fin de aumentar sus capacidades.

e Aprovechar la creatividad y la innovacion. Las empresas deben favorecer la existencia de un
ambiente y un enfoque que permita generar y priorizar ideas creativas.

e Liderar con vision, inspiracion e integridad. Incide en el liderazgo con transparencia,
integridad y en la existencia de respuestas ante las actuaciones de los lideres.

e Gestionar con agilidad. Insiste en que las mejores empresas se reconocen por su habilidad
para identificar y responder con eficacia y eficiencia a las oportunidades y amenazas.

e Alcanzar el éxito mediante el talento de las personas. En este concepto se sefala la
importancia de atraer, desarrollar y retener el talento de las personas, teniendo en cuenta la
diversidad de comunidades y mercados en los que participa la organizacion.

e Mantener en el tiempo resultados sobresalientes. Resalta que la empresa debe alcanzar
resultados excelentes que se mantengan en el tiempo dentro de su entorno operativo y hace
alusion a que el éxito sostenido también afecta a los grupos a su alrededor, como los
proveedores.

En conclusion, el modelo EFQM de Excelencia presenta unos conceptos fundamentales (Figura 2-
23) heredados de la Calidad Total, pero anadiendo en algunos casos orientaciones mas especificas,
como la creatividad o la gestion sostenible [33].

Conceptos Fundamentales de la Excelencia
Afadir valor para los
clientes

Mantener en el tiempo '\ Crear un futuro sostenible
resultados sobresalientes -~ =%

Desarrollar la capacidad
de la organizacion

Alcanzar el éxito mediante l

eltalento de las personas \Z\ }
i

Gestionar con agilidad . Aprovechar la creatividad y

la innovacion

Liderar con visién, inspiracién e integridad

Figura 2-23. Conceptos fundamentales del modelo EFQM de Excelencia [34]

Criterios EFQM

Por otra parte el Modelo EFQM 2013 utiliza 9 criterios, divididos en 32 subcriterios, para
estructurarse y, aunque son listados extensos, gozan de una gran flexibilidad en su aplicacion, de
manera que permiten que cada entidad pueda elegir un camino propio para la implantacion del modelo.
Los 9 criterios son [33]:

e Liderazgo. Los lideres son los que marcan la vision, los valores y los objetivos a los que se
dirige la organizacion. Son ellos ademas los que tratan con los agentes externos e internos
al mismo tiempo, adaptando la empresa a los cambios y proporciondndole flexibilidad,
siendo, en resumen, los encargados de llevar la empresa hacia la excelencia.

33



JUAN MIGUEL ARRAEZ JIMENEZ DE CISNEROS

e Estrategia. Se basa en comprender las necesidades y expectativas de los agentes externos a
la organizacion asi como de analizar y entender sus capacidades, y rendimiento para
marcar objetivos claros y realizables.

e Personas. Los planes de gestion de personas apoyan la estrategia de la organizacion. Estas
deben estar alineadas con los propositos de la empresa, identificarse con ella y asumir sus,
responsabilidades, éxitos y fracasos.

e Alianzas y Recursos. Llevar a cabo una gestion de proveedores que suponga un beneficio
mutuo y constante, asi como mantener enlaces que permitan fluir informacién en ambos
sentidos para maximizar las capacidades de la organizacion. Por otro lado, sera de vital
importancia la gestion sostenible de todos los edificios, equipos, materiales y recursos
econdmicos para mantener la calidad y ahorrar costes.

e Procesos, Productos y Servicios. Todos los productos y servicios han de ser disefiados
con el fin de optimizar el valor para el cliente, de manera que sean correctamente
promocionados, distribuidos y desarrollados, implicando una mejora en la relacion
empresa-cliente.

¢ Resultados en los Clientes. Establecer indicadores de rendimiento que permitan obtener
del cliente una percepcion tanto de los éxitos como de la insatisfaccion y de las posibles
mejoras.

e Resultados en las Personas. Establecer indicadores de rendimiento que permitan obtener
de los individuos informacién acerca de lo que aporta valor para el individuo.

¢ Resultados en la Sociedad. Establecer indicadores de rendimiento que permitan obtener
de la sociedad informacién sobre sus necesidades actuales.

e Resultados Clave. Instaurar un sistema que permita medir y analizar los resultados de la
organizacion y saber los cambios a llevar a cabo para la Mejora Continua.

Asi, el Modelo EFQM de Excelencia (Figura 2-24) agrupa sus criterios en tres conjuntos: Agentes
facilitadores, Resultados y Aprendizaje, Creatividad e Innovacion.

Modelo EFQM de Excelencia

Agentes . Resultados
Facilitadores

Personas

_{

Procesos,
Liderazgo | Estrategia — Productosy
Servicios

i

__ Alianzasy
Recursos

Aprendizaje, Creatividad e
Innovacion

Figura 2-24. Modelo EFQM [34]
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Esquema Logico REDER

Como ya hacia TQM, el modelo EFQM también incluye en sus fundamentos su propio ciclo o
esquema logico a seguir en conseguir la Mejora Continua para cualquier situacién y proceso. La
realidad es, por tanto, que REDER solo se diferencia de PDSA en los términos que definen las fases.
El ciclo REDER (Figura 2-25) queda, entonces, formado por cuatro fases igualmente [33]:

REDER
Planificar y Desarrollar
ENFOQUES
Resultados
Enfoque [ﬁ“
Desp lie gue RESULTADOS " ‘-“s DESPLEGAR
Evaluacion y Revision Requeridos ‘W’ Enfoques
EVALUAR, REVISAR ¥ PERFECCIONAR
Enfoquesy Despliegue

Figura 2-25. Esquema l6gico REDER [34]

2.3.4 Modelo de Excelencia Malcolm Baldrige

El Premio Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige (MBNQA) fue creado para promover la
excelencia, asi como para compartir las mejores estrategias para la mejora de la calidad. Este modelo
establecio premios a la calidad implicitos en programas de Mejora Continua que fueron aplicados por
miles de empresas y que desembocaron en un estandar de calidad de la industria norteamericana [35].

Criterios

El modelo MBNQA se compone de 7 criterios que establecen una guia basica de como las
empresas pueden llevar a cabo la Gestion Total de la Calidad. Estos 7 criterios se dividen a su vez en
19 subcriterios [36]:

Liderazgo. Los jefes de equipo, directores de departamentos, y la direccion de la empresa
deben guiar y sostener la organizacién, ademas de gestionar sus responsabilidades éticas,
legales y para con la comunidad.

Planificacion estratégica. Implica el desarrollo de los objetivos estratégicos y los planes
de actuacion, ademds de la gestion que se lleva a cabo sobre estos para adecuarse a los
cambios si las circunstancias lo requieren y la medicion del progreso.

Enfoque al cliente y mercado. La empresa debe determinar las necesidades, expectativas
y preferencias de los clientes y mercados actuales, asi como construir relaciones que
permitan conseguir su satisfaccion y retencion como consumidor.

Medicion, andlisis y gestion del conocimiento. Es de vital importancia seleccionar,
recoger, analizar y evaluar datos e informacion, con el objetivo de utilizarlos para revisar el
estado actual de la organizacion y actuar buscando la mejora.

Gestion de los recursos humanos. La organizacion debe velar por el aprendizaje y la
motivacion de sus empleados, lo que le permitira desarrollar todo su potencial y alinearlos
con los objetivos de las empresas y sus planes de actuacion. Por otro lado, es muy
importante crear y mantener un entorno de trabajo que lleve a los trabajadores a la
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Triadas

excelencia en el desempefio de sus funciones, asi como a su crecimiento personal y
organizativo.

Gestidn de los procesos y operaciones. Los procesos de la organizacion han de ser
profundamente examinados. Esto incluye cualquier proceso clave para la creacion y
desarrollo de un producto o servicio, ademas de los organizativos, para crear valor para el
cliente a la vez que se reducen costes, recursos y tiempo.

Resultados. Seran estos los que proporcionen la realidad de la empresa, reflejando su
mejora y marcando los aspectos donde debe seguir mejorando y relacionando su producto o
servicio con la sociedad y la competencia.

Lo que hace tnico al modelo Malcolm Baldrige es que establece dos triadas formadas por tres
criterios cada una: la de liderazgo y la de resultados (Figura 2-26). Estas triadas, a su vez, quedan
dentro del criterio de medicion, analisis y gestion del conocimiento, que serd el que permita conocer el
desarrollo de cada uno de los otros criterios [35]:

La triada de liderazgo agrupa los criterios liderazgo, planificacion estratégica y enfoque al
cliente y mercado, enfatizando la importancia de ejercer un liderazgo orientado a la
consecucion de los objetivos estratégicos y enfocado a la mejora para afiadir valor al
producto esperado por el cliente y el mercado.

La triada de resultados, por su parte, engloba los criterios de gestion de recursos
humanos, gestion de los procesos y operaciones y resultados, incidiendo en el hecho de que
tanto empleados y proveedores, como los procesos que conforman la organizacion de la
empresa influyen en los resultados y éxito finales.

PERFIL DE LA ORGANIZACION
ENTORNO, RELACIONES...

PLANIFICACION
ESTRATEGICA

LIDERAZGO > T RESULTADOS
120

450

CLIENTES PROCESOS

MERCADO OPERACIONES

85

MEDICION, ANALISIS Y GESTION DEL CONOCIMIENTO

VALORES Y COMPETENCIAS CLAVE

Figura 2-26. Modelo Malcolm Baldrige [36]
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Conceptos fundamentales

Los criterios de este modelo, ademds, se construyeron sobre unos valores y conceptos
fundamentales. Por ello sefiala que las organizaciones que busquen instaurar la excelencia en sus

organizaciones deben afianzar los siguientes conceptos como creencias entre sus empleados y lideres
[36]:

Liderazgo visionario

Excelencia orientada al consumidor
Aprendizaje organizativo y personal
Valorar a empleados y socios
Agilidad

Enfoque en el futuro

Gestion para la innovacion

Gestion por hechos

Responsabilidad social

Enfoque en resultados y creacion de valor
Perspectiva del sistema

2.3.5 Lean Seis Sigma

Lean Seis Sigma es la metodologia hibrida nacida de la conjuncién de los dos modelos que le dan
nombre. Su objetivo es conseguir la mayor tasa de mejora en satisfaccion del cliente, costes, calidad,
velocidad de procesos y capital invertido. La fusion de ambas metodologias es necesaria debido a que:

e Lean no somete los procesos a control estadistico
e Seis Sigma no puede mejorar la velocidad de los procesos ni reducir el capital invertido
e Ambos incluyen reduccion de costes

Es por eso, que Lean y Seis Sigma, unidas bajo una misma metodologia, no solo se orientan a
reducir los costes de los procesos en la organizacion, sino también a maximizar la productividad y
optimizar la eficiencia. Seis Sigma es un modelo muy riguroso y sistematico orientado a la mejora de
los procesos mientras que Lean elimina los desperdicios y optimiza la cadena de valor de un producto.

Lean Seis Sigma es una combinacidn equilibrada gracias a la gran diferencia en los objetivos de
sus metodologias madre, pues, a priori, pudiera parecer que la velocidad (Lean) supone lo contrario a
calidad (Seis Sigma), sin embargo, la realidad es que solo un proceso de alta calidad puede sostener un
proceso de alta velocidad.

En esta filosofia, el modelo Seis Sigma es utilizado para llevar a cabo cambios radicales y mejoras
innovadoras, buscando las soluciones para el problema a abordar. Por su parte, Lean se centra mas en
Mejoras Continuas diarias y pequefias que permitan el mantenimiento, la sostenibilidad y las
soluciones a problemas que se presentan en el dia a dia. Al igual que las demas metodologias, Lean
Seis Sigma también incide en la importancia de participacion del personal y de la formacion de
equipos de trabajo.

Aporte de Lean

Lean aporta un método para aproximarse a los procesos y técnicas faciles para maximizar su
eficiencia. En este sentido ofrece 5 pasos (Figura 2-27) para optimizar cualquier proceso dentro de la
organizacion [37]:
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—

Especificar las caracteristicas del producto que le dara valor para el cliente final.

2. Identificar todas las fases por las que pasara el producto y eliminar todo aquello que no le
aporte valor, es decir, eliminar los desperdicios.

3. Aplicar Just-In-Time en cada proceso para eliminar problemas de stock y permitir un flujo
continuo del producto hasta el cliente sin paradas innecesarias.

4. Una vez introducido el flujo continuo, establecer un sistema Pull, en el que el cliente sea el
que inicia la cadena debido a su demanda del producto.

5. Realizados todos los pasos anteriores, volver a revisar el proceso buscando la mejora.

Especificar
Valor
Eliminar
Perfeccionar .
Desperdicios

Sistema PULL Just-In-Time

Figura 2-27. Mejora Lean de un proceso [37]

Aporte de Seis Sigma

Seis Sigma, por su parte se centra en la eliminacion de defectos mediante la reduccion de la
variabilidad. Para esto utiliza herramientas estadisticas, de ahi su nombre, ya que sigma se refiere a la

desviacion tipica que indica la variacidn de un proceso cada vez que es realizado, y Seis Sigma
equivale al 99,99966% de eficiencia [38].

Seis Sigma aporta, igualmente 6 principios basados en TQM para la busqueda de a Mejora
continua [38]:

Enfoque al cliente.

Gestion basada en datos y hechos.
Enfoque en el proceso.

Gestion proactiva.

Colaboracion sin fronteras.
Busqueda de la perfeccion.

Por otra parte, el ciclo DMAIC establece una secuencia a seguir para una accién o proyecto de
mejora. En el caso de Lean Seis Sigma, cada metodologia influird de una forma (Figura 2-28) en cada
fase del ciclo, haciéndolo mas completo [38].

Lean Seis Sigma es uno de los modelos mas completos, con una metodologia orientada a la
realizacion de proyectos de mejora y que ha sido aplicado por grandes empresas como Ford, 3M,
Bank’s One y organizaciones de Defensa como Boeing, General Electric, Raytheon, Lockheed Martin
e incluso en el Departamento de Defensa Americano [38], y ademdas haya sido aplicado por el
Departamento de Defensa Americano.
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Figura 2-28. DMAIC de Seis Sigma [38]

Por otro lado, Seis Sigma organiza a los expertos por niveles mediante una similar a la de los
cinturones en las artes marciales. En este sentido, define un Director (Champion), el cual sera apoyado
por los escalones subordinados denominados Expertos “Maestros Cinturon Negro”, “Cinturén Negro”
y “Cinturon Verde”. Cada uno de ellos tendra sus cometidos dentro de los procesos y los objetivos
operativos que se le asigne, siendo los encargados de coordinar sus objetivos con las metas y visiones
de la Direccion.

2.3.6 Comparativa

Como es evidente, los principios de todos los modelo provienen de TQM y, por tanto, hay escasas
diferencias en los conceptos fundamentales que proponen cada uno de ellos para la consecucion del
éxito. Estas diferencias vienen definidas por la mayor o menor incidencia en cada uno de los conceptos
y principios que tienen todas ellos por el hecho de ser modelos de Mejora Continua.

Como puede observarse, todos ellos son visibles en una estructura militar, pues la naturaleza
castrense lleva implicita la existencia de estos principios. Sin embargo, dentro del ambito de defensa,
estos no siempre estan dirigidos a la Mejora Continua, sino, mas bien, a la rutina y el funcionamiento
de la propia organizacion.

La siguiente tabla muestra los criterios comunes dentro de la guia de cada modelo y una
comparativa entre la importancia relativa que le asignan a cada criterio en concreto todos ellos:
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CRITERIOS

Importancia que los modelos asignan a cada criterio

TQM/ 1SO9001/ EFQM M.Baldrige
Deming [39] | 2015 [40] [35] [41]

Liderazgo, Compromiso 2 3 4
Politica, Estrategia, Planificacion 2 4 3
Enfoque al Cliente 2 4 3
Gestion por Procesos 4 2 3
Formacion y Aprendizaje 2 4
Implicacion y recompensa del

Personal 4 2 3
Trabajo en Equipo 4 2 3

Informacién y conocimiento 4 2 3
Infraestructura, Recursos 2 4 3
Meétricas, Feedback 4 3 2
Mejora Continua 4 2 3

Lean 66
[42]

Tabla 2-2. Comparativa de criterios de los Modelos de mejora Continua y excelencia
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2.4 Técnicas y herramientas aplicadas en defensa
2.4.1 Mejora Continua en el Departamento de Defensa de Estados Unidos

El Departamento de Defensa de Estados Unidos (DoD) lleva aplicando la Mejora Continua en su
organizacion desde finales de los afios 80 y, ya en 2006, implementaba una guia para llevarla a cabo.
Dos afios mas tarde publicaba otra guia con ciertos cambios y mas completa en la que expone los
objetivos que persigue la mejora continua y la forma en la que decidieron enfocarlo.

El DoD ha conseguido, mediante la Mejora Continua de Procesos (CPI), importantes mejoras en
una extensa variedad de actividades, desde la gestion de recursos humanos hasta la logistica. Sin
embargo, su eje central ha sido mejorar la calidad los servicios y apoyos para el combatiente. Gran
parte de la filosofia de CPI ha sido extraida de la metodologia Lean Seis Sigma (LSS), que ha
proporcionado al DoD un gran abanico de herramientas y métodos para el desarrollo estratégico de la
cultura de la Mejora Continua en areas como los tiempos de ciclo (Takt Time), consumo de recursos,
calidad y otros aspectos relacionados con la productividad.

Buen ejemplo de la aplicacion de CPI son los siguientes ejemplos: las Fuerzas Aéreas
estadounidenses consiguieron la reduccion del tiempo de reparacion de sus aviones C-5 en un 33% en
un principio, con el objetivo del 50% a largo plazo. La Marina, por su parte, ahorrd 9 millones
aplicando LSS en funciones administrativas, de investigacion, fabricacion y de desarrollo. Por ultimo,
el Ejército de Tierra consigui6 ahorrar 30 millones mediante LSS en su linea de vehiculos Hummer y,
gracias a este ahorro, pudieron ser comprados mas vehiculos, repercutiendo directamente en los
soldados que los necesitaban.

El DoD propone cuatro elementos clave sobre los que habrd que incidir para crear una
organizacion en la que impere el espiritu de Mejora Continua que facilite la optimizacion de cualquier
proceso, en marcha o nuevo, a cualquier nivel:

e Un método de implantacion de CPI estructurado que transmita la vision de la necesidad
de mejorar y de coémo determinar y elegir la mejor solucion. Esto requiere tanto un
planeamiento estratégico, que sefale las areas mas importantes a mejorar, como un plan
operativo que consiga aunar los objetivos de todos los departamentos y jefaturas con el de
la direccion. Esto requiere de grupos de personas que consigan sembrar, fertilizar, y hacer
crecer la cultura CPI a lo largo de toda la organizacion.

e Incidir en la implantacion de CPI mediante una estructura de objetivos dirigidos a las
necesidades del combatiente, basado en la medida de resultados. Los objetivos
perseguidos en una estructura CPI y LSS deben poder medirse mediante resultados que
indiquen la opinién y necesidades del cliente en términos de coste, calidad y tiempo.
Mejorar la fiabilidad, reducir tiempos y centrarse en la maxima eficiencia, todo ello al
minimo coste posible, deben ser las metas de los esfuerzos de mejora.

e Enfasis en la gestion e integracion de proyectos CPI. Este tipo de proyectos requieren de
un constante seguimiento para lograr los resultados esperados y conseguir que se extiendan
en toda la organizacion.

e Establecer métodos para determinar el progreso de organizacion y proyectos de
mejora mediante iniciativas, formacion y certificacion CPI. Para conseguir una rapida y
efectiva aceptacion e implementacion de CPI, ha de desplegarse red de formacion sobre los
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empleados y trabajadores a todos los niveles que permita que estos ejerzan tanto sus
funciones bésicas como las de mejora. Ademas habra que establecer cierto personal clave
en puestos especificos, con periodos de tiempo mayores a dos afios, buscando la
implicacion personal de estos a largo plazo y con incentivos de promocién en la misma
organizacion. Para esto habra que definir niveles de expertos e identificar el nivel de cada
empleado.

Estos conceptos han sido ya aplicados en sectores tanto publico como privado, ambos con éxito,
mostrando la importancia y su aplicacion cualquier tipo de proceso de organizacion industrial, de
servicios, de oficina y de ambientes operativos [42].

Estructura DoD CPI

El programa CPI se compone de una estructura cuyo objetivo principal es analizar la forma en la
que se estan llevando a cabo los procesos y como se puede mejorar la eficiencia y efectividad de estos,
sin que suponga su parada ni comienzo partiendo de cero. Las bases sobre las que se sostienen
proceden, principalmente, de:

e Lean

e Seis Sigma

e Teoria de las restricciones, centrada en llevar a cabo procesos y organizaciones bajo una
estrecha supervision y metodologia.

Lo mas importante de este modo de organizacion es hacer, de los lideres y trabajadores,
pensadores criticos y personas capaces de solucionar cualquier problema.

Hay muchas medidas que permiten saber lo bien que se estd llevando a cabo la mejora en una
empresa, sin embargo el DoD subraya el hecho de que ha transformado al soldado en el cliente, y que
la efectividad de su preparacion y equipamiento sera el principal objetivo, siendo este mismo el que
proporcionara en feed-back necesario para Mejora Continua.

Su sistema interpreta el tiempo de ciclo como el periodo existente entre la demanda, normalmente
realizada por el combatiente, hasta que esta queda satisfecha. CPI analiza todos los procesos existentes
en dicho periodo y determina cuales son los realmente necesarios para aportar al producto el valor
requerido por el combatiente. De esa forma consigue distinguir entre los procesos que afiaden valor y
los que no, eliminando los desperdicios. El objetivo es conseguir el producto en el minimo tiempo de
ciclo y con el menor coste posible sin afectar negativamente a la fiabilidad y a la calidad.

La fiabilidad se entiende como la capacidad que tiene el producto para cumplir con una serie de
requisitos durante un periodo de tiempo y bajo unas circunstancias determinadas. Los experimentados
en CPI saben, con certeza, que un simple aumento de velocidad en un proceso trae consigo el riego de
comprometer la fiabilidad y la calidad. CPI, sin embargo, se encarga de equilibrar la velocidad con la
fiabilidad de las necesidades requeridas.

La efectividad y la eficiencia pueden ser mejoradas a bajo coste, pero toda organizacion de ciertas
dimensiones ha de saber que son necesarias importantes inversiones iniciales para emprender un
programa de este estilo, en el sentido en que son muchas estructuras internas las que hay que cambiar,
renovar y formas.

CPI es, por tanto, un método para conseguir las metas de una empresa. En el caso del DoD, su
meta es la Estrategia Militar Nacional y todos sus planes operativos subordinados. Los planes y
operativos constituyen la base sobre la que se construye una fuerte cultura CPI en una organizacion.
Para lograr las metas, lar organizaciones pertenecientes al DoD deberian [42]:
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e Desarrollar métodos efectivos para detectar posibles mejores que beneficien al combatiente

e Entrenar trabajadores para mejorar sus habilidades en CPI, certificandolos oficialmente
mediante niveles.

e Centrarse en un sistema basado en el conocimiento a través de las lecciones aprendidas y
de compartir informacion.

Conceptos fundamentales de CPI

DoD sefiala algunos conceptos fundamentales para la implantacion de CPI. Entre ellos se incluyen
una serie de condiciones de partida llamadas “Musts”, unos principios, una cadena de valor especifica
de la organizacion y una cultura CPI oficial.

CPI “Musts”

Los “Musts” indican las condiciones a cumplir para una implantacion efectiva de CPI:

1)
2)
3)

4)

Establecer una infraestructura para apoyar la implementacion de CPI formada por grupos de
CPI a todos los niveles.

Los objetivos estratégicos deben reflejar las verdaderas necesidades del cliente, en este caso el
soldado.

Es necesario introducir una metodologia probada para la resolucion de problemas, como
DMAIC, con una visidn y resolucion logica, a la vez que corporativa, de los problemas.

Un fuerte y continuo compromiso de los lideres, a todos los niveles en la Mejora continua, que
motive y mantenga una fuerte cultura CPI de innovacion y trabajo en equipo.

Principios CPI

Los siguientes principios representan una sintesis del pensamiento CPI actual:

1)
2)
3)

Determinar la situacion actual mediante datos objetivos correctamente contrastados.

Evaluacion inicial de los procesos mediante el criterio 5S.

Analizar los problemas mediante DMAIC para determinar las lineas de accion.

Establecer una meta basada en la raiz del problema y no centrarse solo en los subprocesos.
Centrar el trabajo y los recursos en las personas y procesos que afiaden valor final al producto.
Mejorar procesos a través de continuadas y controladas pruebas.

Tomar decisiones basadas en mejoras a largo plazo

Crear procesos estandarizados que reduzcan la variacion y el desperdicio, y promueva la
Mejora Continua.

Establecer relaciones estables con los proveedores mediante intercambio de informacion con el
objetivo de una mejora comun.

Cadena de Valor Especifica

Una correcta aplicacion de CPI requiere una forma con la que poder aproximarse adecuadamente a
cada proceso involucrado en el sistema, de manera que consiga relacionar todos ellos y crear una
estructura interdependiente en el que el producto final sea fruto de la Mejora Continua en todos los
procesos involucrados. El DoD, al tratarse de una organizacion con tan inmensas proporciones, divide
su estructura en departamentos por los que pasa cada uno de sus productos antes de llegar al soldado.
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Esto resulta en una cadena de valor (Figura 2-29) que facilita la vision de los aspectos a mejorar y
llega a la raiz de los posibles problemas:

La cadena de valor a cualquier nivel debe centrarse en la mejora que suponga un beneficio para el
cliente final, el combatiente. Este beneficio puede darse en tiempo, calidad o coste, lo importante
realmente es analizar los procesos y desechar las actividades que no afiadan valor al producto, a la vez
que se optimizan los que si lo hacen [42].

Real Pro &I llation I anage

Ma | Su & Service Ma ment r~_|

WAIM-IO=TID>S

Value Streams

(red and yellow)

A J

Figura 2-29. Cadena de valor del DoD [42]

Cultura CPI

Una organizacion que se plantee un futuro basado en CPI debe construir su estructura empezando
primero por una cultura fuerte e innovadora que sirva como cimiento para desarrollar a través de ella
un modo de trabajo que necesita de importantes valores presentes a lo largo de toda la organizacion. El
objetivo principal de CPI es la constante supervision de los procesos para eliminar el desperdicio y
desechar la idea tan extendida de que no hay ningin modo de realizar las cosas mejor. El DoD
establece que esta cultura se conseguird a través de los siguientes valores [42]:

Respeto y confianza mutuos a través de toda la organizacion.

Tener en mente siempre la voz del combatiente.

Usar la insatisfaccion con el status quo como un camino hacia la mejora.

Ser siempre consciente del coste total y de la repercusion que tiene cualquiera de nuestras

acciones sobre este.

e Ver los problemas como algo bueno, en lugar de malo, cuya solucion dirige hacia la mejora
y la optimizacion, en este sentido la clave es no esconder problemas.

e Ser receptivos a nuevas ideas y herramientas CPI, evitando desecharlas por tener ciertas

creencias personales sobre la Mejora Continua.
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El ciclo de implantacion CPI

Los conceptos CPI sefnalados son aplicados a través de un ciclo de implantaciéon cuyo objetivo es
cambiar radicalmente la forma en la que se trabaja y se piensa en una organizacion. Este proporciona
un punto de vista centrado en la satisfaccion del cliente y el valor apreciado por este. Los procesos son
disefiados en el contexto de las expectativas y requisitos del cliente, el ambiente de operaciones, los
recursos requeridos y la tecnologia. A continuacion se ofrece un esquema del ciclo (Figura 2-31) y una
descripcion de todas sus fases [42]:

PLANNING
1. Develop
Mission, Vision Croate a
& Strategic Plan Strateglc Vision
+ Whoam I?
* Where am | going?
*  What do | need to
get done?
[ Establish 3-5 yoar
2. Conduct a Value gosls and ohjesiives |

Stream Analysis
«  How will | get there?

RE-ENTRY

Establish annual

improvement priorities
Deploy priorities to
sub-organizations
4. Goal Alignment
& Deployment
+  How will | get . Develop Develop
people to do it? operational operational
plans plans
Figura 2-31. Ciclo de implantacién CPI [42] Figura 2-30. Estrategia CPI [42]

1. Establecer Vision, Mision y Estrategia. (Figura 2-31, Bloque 1)

El primer paso para la aplicacion de CPI serd determinar la mision y la vision de la organizacion,
asi como su estrategia para levar ambas a cabo.

Vision
La vision CPI consiste en predecir la situacion futura de la organizacion que describa como esta

llevaréd sus actividades. Eso incluye un periodo de tiempo entre la situacion actual y la futura. Sin
embargo, no se puede decidir la vison futura de una empresa sin antes definir la mision de esta [42].

Mision

La mision CPI ha de ser concisa, no ambigua y realizable, que describa los clientes a los que sirve,
sus necesidades y cuéles son los productos que ofrece y se espera de la organizacion.

Estrategia

La estrategia para la implementaciéon de CPI se debe recoger en los planes a largo plazo. Estos
planes proponen una serie de acciones y actividades de alto nivel (Figura 2-30) que han de ser
realizadas en un determinado periodo de tiempo para conseguir llevar la situacion actual hasta la vision
futura, consiguiendo la mision y los objetivos propuestos.
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2. Llevar a cabo un Analisis de la Cadena de Valor (Figura 2-31, Bloque 2)

La cadena de valor del producto debe llevarse a cabo a través de un analisis “top-down”. Esto
quiere decir que se empezara por visualizar el producto que la empresa quiere mejorar, para después
disgregar todos los pasos y procesos importantes involucrados en la realizacion del producto, y aplicar
CPI en cada uno de ellos, aunando todos los esfuerzos posibles, asi como maximizando las
interrelaciones entre dichos procesos para con seguir la mejor solucion posible, a la vez que
coordinada.

3. Establecer una Estructura y un Comportamiento (Figura 2-31, Bloque 3)

Llevar a cabo la misiéon de implantar CPI con éxito depende de la infraestructura interna que se
desarrolle en la organizacion asi como de la motivacion hacia un comportamiento que favorezca la
Mejora Continua. De esta manera, habrd que designar ciertos puestos y exigir que estos lleven a cabo
ciertas funciones, a la vez que estos también exigen y comprometen a sus escalones inferiores. Esta
estructura queda reflejada en la Figura 2-32:

Figura 2-32. Estructura CPI [42]

e Director (Champion), que se encarga de designar los valores por los que se guiara la
organizacion, ademads de establecer la mision y la vision de esta. Tendra que establecer la
conexion entre la situacion futura y los objetivos a conseguir, y conseguir su convergencia
mediante actividades y objetivos estratégicos-operativos que les proporcione a los
escalones inferiores una guia para dirigir sus esfuerzos y desarrollar propuestas de mejora.

e Junta Directiva (Steering Committe), que sera el que dirigira los esfuerzos CPI hacia la
consecucion de las expectativas estratégicas.

e Grupo de Apoyo (Support Team), que proporcionara consejo técnico basado en su
experiencia en un proceso en concreto para que las propuestas de mejora sean realmente
realizables y las mejoras CPI no carezcan de sentido.
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e Grupos de trabajo (Work Groups), cuyo objetivo es el analisis de los procesos en tiempo
real, obteniendo feed-back de los observadores para llevar a cabo el desarrollo de nuevas
propuestas de mejora.

e Observadores (Peer groups), que trabajan en los procesos concretos y son los encargados
de compartir informacion y experiencias, ademas de nuevas propuestas y lecciones
aprendidas.

Sin embargo, no es necesario que estas personas dediquen su tiempo integramente a CPI, sino que
pueden formar parte de otras actividades o procesos a la vez que cumplen con su funcién en la
estructura de Mejora Continua [42].

4. Coordinar y Establecer Metas (Figura 2-31, Bloque 4)

Uno de los elementos clave para el impulso de la Mejora Continua es el establecimiento de
objetivos y metas, y también su coordinacion. El DoD, por ejemplo, insiste en que las metas de una
seccion de fusileros deben ser concurrentes con las de su compaiia, cuyos objetivos seran concurrentes
con los de su batallon, pasando asi por todos los escalones y consiguiendo alinear todas las metas
operativas para conseguir el objetivo comun estratégico.

A. Crear y Perfeccionar un Plan Operativo (Figura 2-31, Bloque A)

El primer paso, en la fase de implementacion, es crear y perfeccionar un plan operativo que detalle
las acciones que se han de llevar a cabo por cada proceso y por los grupos de trabajo encargados de
estos. Este plan es la guia para conseguir dirigir la transformacién constante de la organizacion hacia
un modelo CPI.

B. Implementar el Plan Operativo (Figura 2-31, Bloque B)

El plan operativo debe ser implementado con la ayuda de los grupos de apoyo, con la supervision
de la junta directiva y el respaldo del director. El plan operacional supone el compromiso entre las
acciones que se llevardn a cabo y los objetivos a conseguir.

C. Monitorizar los Procesos (Figura 2-31, Bloque C)

La junta directiva se encarga de aportar las guias necesarias para dirigir y apoyar el trabajo de los
grupos de apoyo. Estos a su vez dispondran, en coordinacién con los grupos de trabajo, de métodos de
medida que les proporcionen datos del progreso de mejora, realizando un informe que llegara al
director volviendo por la misma cadena.

D. Orientar la organizacion hacia CPI (Figura 2-31, Bloque D)

CPI solo puede llevarse a cabo y mantenerse si todos los resultados positivos son documentados y
estandarizados.

E. Renovacion (Figura 2-31, Bloque E)

Periddicamente, la organizacion debe volver a los primeros pasos para comprobar que el avance
esta siendo correcto y variar o mantener la vision y la mision o el plan estratégico revisando las
circunstancias de ese momento y adaptandose a ellas.
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Plan Operativo

El plan operativo CPI debe apoyar el plan estratégico, ya que se trata de una lista de cambios y
acciones que deben ser llevados a cabo para conseguir un modelo CPI efectivo. Los objetivos del plan
operativo seran:

e Identificar los cambios especificos que han de ser llevados a cabo para conseguir la
transformacion de la organizacion.

e Reconocer y construir una cultura basada en las buenas practicas.

e Ser consistente, para extender CPI a toda la organizacion.

El plan operativo debe asegurarse que todas las personas pertenecientes a la organizacion han
llegado a un entendimiento y que trabajan en comun hacia los mismos objetivos y metas, reflejados en
la mision, vision y plan estratégico [42].

Gestion del Cambio

La gestion del cambio de la antigua organizacién hacia un modelo CPI es esencial para su
implementacion. En el DoD consideran clave los siguientes pasos:

1) Formar lideres. Los principales lideres de la organizacion han de ser formados en los
conceptos CPI, en sus responsabilidades y roles, sabiendo que sus decisiones tanto a corto
como a largo plazo son un factor critico para el éxito del cambio.

2) Cuestionar el presente. La nueva organizacion tiene que mostrarse insatisfecha con el status
quo, demostrando empiricamente los beneficios de CPI.

3) Aceptacion. Habra que asegurar que las personas mas clave aceptan el nuevo modo de
organizacion para que el cambio sea constante y consistente.

4) Preparar a los lideres para liderar. Los lideres tendran que prepararse para definir nuevos
estandares y formas de llevar a cabo los procesos, asi como como crear nuevos métodos para
cumplir con las expectativas y los resultados esperados.

5) Preparar a la directiva el cambio. La directiva de la organizacion ha de ser capaz de
gestionar el cambio desde la antigua a la nueva cultura y asumir nuevos roles durante el
cambio.

6) Formar a todo personal. Sera clave extender la nueva cultura a todo el personal, teniendo en
cuenta que los cambios mas efectivos que consigue el plan estratégico son los realizados en los
niveles mas bajos de los procesos, por lo que habra que formar a todos los trabajadores en la
nueva cultura que los llevan a cabo para conseguir cambios que dirijan hacia la Mejora
Continua.

7) Usar DMAIC para identificar y llevar a cabo iniciativas CPl. DMAIC o un ciclo similar
tendra que ser establecido e integramente aplicado para resolver cualquier problema y buscar la
mejora en cualquier proceso dentro de la nueva cultura CPI.

Una vez comprendidos los pasos a realizar para conseguir el cambio hacia un modelo CPI, lo
siguiente es determinar el rumbo hacia el que debe dirigirse la organizacion. Para ello habra que
responder las siguientes preguntas:

1) ¢(Cuales son las prioridades de la organizacion? ;Son concurrentes con las prioridades
estratégicas?

2) (Cuales son los factores internos y externos que ayudaran a conseguir las metas
propuestas?

3) ¢Cuales son los objetivos realizables dadas las capacidades actuales?

4) ;Cuales son las mejoras realizables a corto plazo mientras la empresa lleva a cabo la
implantacién CPI y aprende la nueva metodologia?
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En este sentido la programacion de la mejora debe llevarse a cabo por periodos de tiempo, de
manera que los objetivos de un nuevo periodo deben estar ya preparados y consensuados antes de que
termine el anterior. Una vez terminado este, las nuevas metas deben ser comunicadas al personal
destinado a llevarlas a cabo.

La comunicacién de los nuevos objetivos se realiza mediante conversaciones y puestas en comun
entre jefes y subordinados, lo que favorece que los subordinados acepten las metas y las mejoras como
retos personales. Cada proceso serd analizado y mejorado bajo el método DMAIC con la colaboracion
de los escalones inferiores y superiores, que durante sus conversaciones se aseguraran que las nuevas
propuestas han sido totalmente comprendidas y que los objetivos operativos concurren con los
estratégicos.

La renovacion y vuelta a empezar del ciclo en cada periodo de tiempo es basica para detectar los
objetivos que han sido realizables y los que tienen que ser desechados o apartados hasta aumentar las
capacidades actuales. Esto permite a la empresa llevar a cabo una mejor preparacion para el siguiente
periodo, adaptando sus nuevas metas a la situacion actual e implementando un modelo CPI cada vez
mas real y optimizado a la organizacion [42].

Instrumentos de Medidas

Los instrumentos de medida permiten determinar las metas realizables y cudles de ellas son
realmente conseguidas. Igual que los planes, estos instrumentos deben ser concurrentes con los
objetivos estratégicos, de manera que, si por ejemplo, el objetivo estratégico es reducir el coste total
del producto, debemos desarrollar un instrumento de medida que permita evaluar el coste de los
procesos que aportan valor al producto final para poder centrar la mejora en ellos y conseguir que este
instrumento muestre si los objetivos son alcanzados midiendo, para ello, las diferencias de coste antes
y después de las mejoras.

En la misma linea, si el objetivo es reducir el tiempo de ciclo, ademas de un instrumento que mida
el tiempo de los procesos, seran necesarios otros que permitan saber que la fiabilidad y calidad del
producto estd manteniéndose o también esta siendo mejorada [42].

Instrumentos Predictivos vs Instrumentos no Predictivos

Los instrumentos para medir la calidad, el tiempo total de entrega y el coste final del producto son
realizados al final de un largo de proceso, lo que los hace no predictivos y solo aplicables cuando el
producto ya se ha entregado. Esto, sin embargo, trae consigo el hecho de que un problema detectado ya
al final del proceso puede causar un impacto mucho mayor.

Para evitar esto, es necesario implantar instrumentos predictivos que permitan anticipar un
problema en las sucesivas fases de procesos antes de llegar al producto final. La forma de conseguirlo
es instaurar estos instrumentos en cada una de las fases y formar a los propios operarios para que sean
capaces de establecer limites respecto a nuestros objetivos de coste, calidad, tiempo o fiabilidad que
permitan reducir los problemas en el proceso conjunto [42].

Instrumentos de Medida Enfocados al Cliente

Habrad que disefiar, ademas, instrumentos que permitan conocer la realidad de los resultados
respecto al cliente. La Armada estadounidense, por ejemplo, utiliza un medidor llamado Ready For
Tasking (RFT) para optimizar los procesos clave y la cadena de valor en términos de aviones
disponibles para los comandantes de las distintas flotas [42].
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Criterios de Instrumentos de Medida

Con el fin de poder aplicar mejoras efectivas y obtener informacion relevante, los instrumentos de
medida deberan ser:

1) VAlidos, para que mida justo lo que se pretende medir.

2) Practicos, para que se pueda llevar a cabo una medida real.

3) Exactos, para que den una informacion fiable.

4) Precisos, para que las medidas no varien en diferentes circunstancias

5) Utiles, para que las mejoras se puedan llevar a cabo gracias a la informacion
proporcionada.

Como conclusion, CPI dota a directivos y empleados de las herramientas necesarias para
conseguir un combatiente completo sin carencias reduciendo tiempos de ciclo, optimizando costes,
mejorando la seguridad, reduciendo el consumo y mejorando la disponibilidad y capacidades del
propio combatiente [42].

2.4.2 Lean Seis Sigma en el Ejército de Tierra de los Estados Unidos

En el informe realizado por Wellman, Box y Saxton [43] se reconocen cuatro areas en las cuales
Lean Seis Sigma (LSS) tiene un impacto positivo: Adquisicion, Adiestramiento, Logistica y Personal.

Estos autores argumentaron que LSS podia revolucionar la forma en que el ejército abastecia a sus
unidades reduciendo significativamente el coste del equipamiento, sistemas de armas y suministros
logisticos. Para ello el ejército debia buscar proveedores que estuviesen dispuestos a trabajar utilizando
procesos Seis Sigma para proporcionar el mejor equipo antes incluso de que este llegase a las
unidades. Para ello, la metodologia Seis Sigma no atacaria los procesos de control de calidad, sino que
se centraria en las primeras fases de disefio. Asi, diversos grupos de mejoras, compuestos por soldados,
recibirian material nuevo para probarlo y sugerir los cambios y mejoras que mejor se adaptasen a las
circunstancias del combate, las misiones y los distintos despliegues. Con este sistema, el material
proporcionado a las unidades. Uno de los mejores ejemplos para apreciar la utilidad de LSS en el
ambito militar es el Joint Munition Command, que consiguid reducir el tiempo en emitir un informe de
adiestramiento de 295 minutos a 1.4, lo que supone una mejora de la eficiencia del 99%, lo que induce
a un proceso de reclutamiento y entrenamiento efectivo y facilmente adaptativo. Una vez probado y
mejorado, seria el mas 6ptimo sin que, en un principio, necesitara ninguna mejora.

Por otra parte, el sistema podia ser aplicado al entrenamiento de unidades. Esto dependeria de los
jefes de adiestramiento y de los jefes de unidades, que tenian que buscar, en el dia a dia del
entrenamiento, los ejercicios y actividades que realmente formaban al soldado. Un ejemplo de esto
seria el entrenamiento inicial de un hombre en el tiro con fusil. Los jefes definirian, de entre todos los
gjercicios que se realizaban en esta cualificacion, los que eran verdaderamente utiles para el
aprendizaje del nuevo soldado, consiguiendo no solo el entrenamiento en un periodo de tiempo menor,
sino también reducir el gasto en municion y blancos.

Desde el punto de vista logistico, se ahorrarian millones de dolares creando sistemas Pull en los
cudles fuesen las unidades los que generasen la demanda, evitando crear almacenes con stocks
interminables de material inutilizado que pudieran deteriorase y cifiendo los pedidos y el almacenaje a
los estrictamente necesario [43].
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El Ejército Estadounidense se sinti¢ atraido por esta manera de trabajar y los ahorros y mejoras
que con ella se conseguian, por lo que rapidamente creo su propio Departamento Lean Seis Sigma
(Figura 2-33). A continuacion se recogen algunos ejemplos de ello.

Figura 2-33. Logo Departamento Seis Sigma
del US Army [44]

Implantacion inicial de Lean Seis Sigma

Con LSS, el personal del ejéreito disponia de las técnicas necesarias para encontrar y mejorar las
ineficiencias de cualquier proceso en su estructura, pudiendo ahorrar tiempo y dinero, mejorando, al
mismo tiempo, la preparacion de sus unidades para el combate.

Desde la implantaciéon de LSS en 2006, han conseguido ahorrar hasta 19.1 billones de ddlares
gracias a la Mejora Continua de muchos procesos, entre los que se incluyen el envio y distribucion de
material a Iraq y Afganistan. Este ahorro, ha permitido, a su vez, la inversion en mas programas de
mejora, inversidon en nuevos sistemas de armas y desarrollo de procesos destinados al mejor
mantenimiento de material.

Para lograr estos resultados el ejército ha formado y certificado oficialmente a 5700 “Cinturones
Verdes”, 2400 “Cinturones Negros” y “Maestros Cinturén Negro” hasta 2011. El objetivo es conseguir
ser autosuficiente en las técnicas LSS y proporcionar la formacion necesaria dentro de su propia
organizacion al nuevo personal para que LSS se convierta en la tnica forma de trabajar [44].

Organizacion por cinturones

La clave para una implantacion efectiva de LSS es centrar el punto de mira en conseguir una
organizacion que sepa tanto aplicarlo como ensefarlo. Esto quiere decir que no es necesario certificar
hasta el ultimo soldado para conseguir la implantacion, sino formar estratégicamente a personal clave
en la estructura que sepa transformar el vocabulario LSS en vocabulario militar para lograr el
entendimiento de la metodologia en cualquier nivel.

La organizacion ideal es formar a los comandantes de Batallon como “Cinturon Negro” y los
comandantes de Brigada como “Maestros Cinturén Negro”. Los oficiales se formaran como “Cintur6on
Verde” una vez llegados a capitan, ya que seran los encargados de gestionar las planas mayores y de
traducir LSS a sus respectivos oficiales subordinados y exigir la aplicacion en sus unidades [43].
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Estrategias LSS para ahorrar tiempo y dinero

Esto se consigui6 eligiendo los pasos estrictamente necesarios en el envio, firma y traspaso de
documentos, eliminando la burocracia innecesaria y reduciendo el tiempo consumido en el
adiestramiento, lo que se traduce en la efectividad de la organizacion completa.

Sin embargo fue el Red River Depot el primero en implementar LSS como método de
organizacion, consiguiendo ahorrar 70 millones de ddlares, lo que le permitid la fabricacion de 65
Humvees mas de los previstos con el mismo presupuesto [45].

2.4.3 Cadena de Suministro en el Ejército de Suecia

Gestion del Riesgo en la Cadena de Suministro

Una Cadena de Suministro es la combinacion de los procesos y el personal encargado de su
organizacion, y de los productos que estos crean y envian al cliente final. Por tanto, consiste en un
conjunto de actividades agrupadas en fases a través de las cuales el producto viaja del proveedor al
cliente.

La Gestion de la Cadena de Suministro es, entonces, la filosofia de gestion que aborda la
interaccion entre los distintos procesos, siendo la responsable del transporte y almacenaje del producto
desde su localizacion original hasta el consumidor.

Riesgo, por otra parte, es cualquier suceso que pueda interrumpir la actividad normal de un
proceso tal y como estaba programado. En el contexto de una Cadena de Suministro, se define como
algo negativo que ocurre inesperadamente y que provoca un impacto indeseado en los resultados
obtenidos. La Gestion del Riesgo es definida como el método por el que se identifica, analiza y actua
con respecto a los riegos posibles dentro de una organizacion llevando a cabo acciones que reduzcan la
probabilidad y consecuencias de los sucesos inesperados e indeseados que puedan causar errores.

Existen dos tipos de riesgos: los externos y los internos. Los primeros son ajenos a la cadena y no
pueden ser controlados, aunque son menos frecuentes, mientras que los segundos son los propios
implicitos en los procesos que conforman la cadena, cuyo impacto suele ser pequefio y su frecuencia
alta.

La Gestion del Riesgo en la Cadena de Suministro (SCRM) es, por tanto, la combinacion de la
Gestion de la Cadena de Suministro junto con la Gestion del Riesgo (Figura 2-34), y trata de controlar
los riesgos que causan un impacto en la logistica o en las actividades relacionadas con esta.

Supply Chain

Risk
Management

Figura 2-34. Concepto Gestion del Riesgo en
la Cadena de Suministro [46]
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Un proceso SCRM eficiente no permite el estudio aislado de uno solo de los procesos que
componen la cadena por la que se mueve el producto, sino que los estudiara todos ellos como un
conjunto interdependiente cuyo objetivo final es comun y, en consecuencia, los sucesos que afecten a
uno de ellos afectaran también a los demas [46].

La metodologia sueca SCRM subraya la importancia de los siguientes factores para poder obtener
un resultado efectivo:

e Compromiso de la direccion. Los directivos de la organizacion estdn completamente
comprometidos con los proyectos programados, requiriendo para ello una cierta
permanencia en su puesto que convierta los objetivos de la empresa en retos personales
para el directivo.

e Comunicacion. La organizacion se mantendra abierta a todo punto de vista o
recomendacion de cualquier persona, sabiendo que estas pueden observar los procesos
desde distintas posiciones y que ello puede significar una mejora.

e Cultura. Se ha comprobado que una organizacion solo llega a trabajar realmente unida
cuando sus empleados mantienen unos ideales comunes y quedan abiertos al didlogo y la
mejora con las aportaciones de cada uno de ellos dentro del conjunto, porque serd necesario
extender un modo de pensar generalizado a lo largo de todos los departamentos y procesos.

e Estructura de la organizacion. Al igual que en TQM debe existir una estructura que
permita la interrelacion entre los distintos departamentos y favorezca la comunicacion y el
flujo de informacion.

e Formacion. Como en todos los modelos de Mejora Continua, el éxito de esta metodologia
dentro de la organizacién no depende exclusivamente de la directiva, sino que reside en
todos los empleados y trabajadores, que permitiran el avance hacia la optimizacion de
cualquier proceso.

e Tecnologia de la Informacidn. Este factor es ¢l mas innovador dentro de los modelos que
se han visto hasta ahora. SCRM apuesta por los medios TIC para conseguir analisis de
datos mas rapidos, envios de archivos e informes instantdneos, comunicacion inmediata
entre los distintos departamentos y la automatizacion, si es posible, de cualquier proceso,
de manera que se llegue a un estdndar ideal realizado por ordenadores y no por seres
humanos.

Organizacion Logistica

La sede central de las Fuerzas Armadas de Suecia (SAF) se encuentra en Estocolmo y se compone
de diferentes departamentos encargados, cada uno de una funcién especifica. El Departamento de
Operaciones (ISNN) es el encargado de llevar a cabo el planeamiento de las distintas misiones
internacionales, trabajando en los niveles estratégico y operativo. El nivel operativo es el paso
intermedio entre el estratégico y el tactico y es a través del cual se convierten los planes estratégicos
encomendados al ISNN por el gobierno en planes tacticos ejecutados por las unidades. Al nivel
operacional pertenecen, por tanto, todos los subdepartamentos del ISNN (Figura 2-35), cada uno de
ellos encargado de planear las diferentes funciones relacionadas con la conduccidon de operaciones
militares.

La comunicacion entre el nivel estratégico y el operacional es realizada por J5, que se encarga de
transformar las peticiones encomendadas por el gobierno en cometidos operativos para cada uno de los
subdepartamentos, de manera que cada uno planea la funcidén en la que esta especializado. J5 es el
Grupo Conjunto de Planeamiento Operativo (JOPG), y se compone por representantes de todos los
demas departamentos, con el objetivo de coordinar todos los esfuerzos y consolidar un plan operativo
uniforme y completo.
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Figura 2-35. Organigrama ISNN [46]

J4 es el subdepartamento operativo encargado de la logistica y la Cadena de Suministro, por lo que
coordina la preparacion logistica antes de la operacion, asi como el continuo suministro de recursos y
materiales durante su transcurso. Es por ello que la comunicacion entre J4 y el nivel tactico es esencial
para una conduccion efectiva de la funcidn logistica tanto antes como durante el despliegue. Hay una
estructura predisefiada y clara en ISNN y J4 para llevar a cabo estas tareas, pero es necesario realizar
gran énfasis en la experiencia y en el “learning-by-doing”.

Para conseguir esta comunicacion entre los distintos niveles, el SAF y J4 promueven la promocién
interna desde puestos internos de personal con experiencia en operaciones, asignando estos a las areas
mas relacionadas con sus funciones anteriores. Por ejemplo, un oficial de los marines suecos ira
destinado, en un principio, a una seccion logistica maritima.

Sin embargo, el principal problema con el que se encuentra Suecia es la escasez de personal, lo
que le induce a no cumplir los estandares de la OTAN, pues en esta, una organizacion similar al ISNN
estaria compuesto por un total de 650 personas, mientras que en Suecia solo suma menos de 200,
siendo ademas su objetivo reducir ese numero a 120. Por ello, J4 debe de llevar un planeamiento muy
detallado y eficiente de las operaciones y despliegues, consiguiendo realizar las mismas funciones con
una plantilla mucho mas reducida y calculando hasta el mas minimo detalle su SCRM [46].

A continuacién se describen las fases (Figura 2-36) en las que J4 planea el despliegue logistico en
una Operacion de Paz (PSO) de forma eficiente y gestionando los riesgos que se presentan en su
Cadena de Suministro:

3. Final government directive

™\ I
1. Government request to 2. J4 Logistics request and 3. Government directive
INSS to participate in a response o request as framework for J4 risk O
PSO management process
/ J

2. Response to request

4. Gather data and 5. Analyze data and 6. Follow up and writing

% 2 information .
information orders for tactical level

Figura 2-36. Fases para el planeamiento de una PSO por J-4 [46]
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Fase 1, Peticién del Gobierno

El proceso de planeamiento comienza con una peticion del Gobierno al SAF para realizar la
PSO. Esta peticion es enviada a J-5, que estudia los planes estratégicos y los transforma en planes
operativos para sus subdepartamentos.

Fase 2, Propuesta J-4 y Respuesta a la Peticion

J-5 delega envia los planes operativos a J4, que realiza una valoracion de la peticion y de las
capacidades de las que dispone para, después, responder al Gobierno con la descripcion detallada de
las condiciones logisticas y recomendaciones a tener en cuenta para cambiar algun detalle de la
operacion, con el objetivo de optimizar los planes.

Fase 3, Directiva Gubernamental

Una vez recibida la propuesta de J4, el Gobierno estudia las recomendaciones y los cambios a
realizar, aplicdndolos o no en funcién de la flexibilidad de la operacion y los planes estratégicos. Tras
esto, envia al ISNN un Directiva Gubernamental, cuyo formato es el de orden y que recoge datos mas
precisos que la peticion, suponiendo unos planes estratégicos definitivos y que deben ser
transformados por el ISNN en tacticos para que puedan ser llevados a cabo por las unidades de
combate.

Fase 4, Recogida de Datos e Informacion

Una vez revisada la Directiva Gubernamental, el ISNN detalla los planes operativos a llevar a
cabo por sus subdepartamentos. Es entonces cuando J4 envia elementos de reconocimiento a la zona
de despliegue para recoger todos los datos e informacion relacionados con la logistica.

Fase 5, Analisis de Datos e Informacion

Tras la recogida de informacion, J4 analiza las circunstancias de la operacion y los posibles
riesgos existentes durante el despliegue que puedan afectar a la cadena de suministro. Para ello, se
realiza un andlisis en en el que se establece una comparativa entre la probabilidad de que suceda cada
riesgo y y sus posibles consecuencias, lo que permite centrarse en los riesgos cuya probabilidad sea
mas alta y sus consecuencias sean mas graves, analizando también si son externos e incontrolables o
internos y pueden ser controlados.

Fase 6, Planeamiento Téactico

Tras el analisis, J4 debe haber evaluado todos los riesgos y planeado los objetivos operativos
para la realizacion de una Cadena de Suministro efectiva. Es en esta fase cuando los objetivos
operativos son transformados en tacticos, los cuales proporcionan cometidos mas especificos y
practicos a las unidades sobre el terreno.
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Relacién con la Mejora Continua

Sin embargo, lo més importante de este proceso, y a la vez relacionado con la Mejora Continua
es que el ciclo sera repetido constantemente desde la fase 4 en todo momento. Es de vital importancia
recoger datos de cambios en las circunstancias del despliegue, y en la opinion de las unidades y sus
necesidades.

Como puede observarse, el Ejército Sueco ha conseguido llevar gran parte de la filosofia de la
Mejora Continua a su cadena logistica lo que le permite desechar todo aquello que le genera costes
innecesarios y optimizar cada uno de los procesos que le permite al combatiente tener lo necesario en
las circunstancias, tiempo y lugar adecuados para desempenar perfectamente su cometido.

2.4.4 La Mejora Continua actualmente en las organizaciones de Defensa de
Espafa

En las Fuerzas Armadas espafiolas hay ejemplos, aunque escasos, de la aplicacion de Mejora
Continua en ciertas aproximaciones que se han realizado en varios proyectos como la Gestién por
Procesos en la Armada y en el Parque y Centro de Mantenimiento de Acorazados 1 (PCMASA) del
Ejército de Tierra.

Gestion por Procesos de la Armada

Desde 2007 se define el Modelo de Gestion por Procesos de la Armada y se establece el
procedimiento para su implantaciéon. La Armada define su modelo de gestion como un marco de
trabajo constituido por estructuras, herramientas, normas y procesos que permiten el desarrollo de la
actividad de una organizacion, y divide este modelo en cuatro areas relacionadas: Estrategia, Procesos,
Organica y Recursos. En la siguiente figura se observa el contenido que la Armada ha asignado a cada
una de las areas (Figura 2-37) [47].

ESTRATEGIA PROCESOS > RECURSOS

v Marco estratégico v Modelo de trabajo Modelo Organizativo Gestion del Recurso de

Misién Estructura de procesos Instrucciones de Personal.
Vision Mapa de procesos Organizacion
Lineas Generales Procesos detallados Organigramas Gestion del Recurso
Decisiones Basicas Responsabilidades de Material.
Objetivos Plantillas organicas

vindicadores de Gestion del Recurso

rendimiento ‘Catalogo de puestos Financiero.
militares.

e

Qué gqueremos ser
Dénde gueremos Quién debe hacerlo Con que medios
estar ¢

Figura 2-37. Modelo de Gestidn por Procesos [47]
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El modelo adopta el ciclo PDSC como metodologia para el estudio y resolucién de problemas, y
pretende, por una parte sistematizar y estandarizar todos sus procesos, y por otra, someter el sistema a
una rigida evaluacion mediante la recogida constante de datos y resultados.

Ademas divide todas las actividades de la armada en funcion de su naturaleza en tres tipos de
procesos (Figura 2-38):

e Fundamentales, son los que definen los objetivos de la Armada y marcan la forma de
alcanzarlos, dividiéndose, para ello, en dos areas de actividad relacionadas entre si:
Planeamiento y Coordinacion y Control.

e Clave, son aquellos que se identifican con los cometidos de la armada y engloba tanto sus
misiones en el marco internacional como la preparacion de la fuerza.

e De Apoyo, son los que proporcionan el soporte necesario a los otros tipos de procesos para
conseguir los fines deseados.
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Figura 2-38. Mapa de Procesos en la Armada [47]

Con el fin de conseguir los objetivos estratégicos propuestos, la Armada establece un ciclo de
Mejora Continua que permitira el cambio y optimizacion de estos a través de los resultados y medidas
obtenidos durante la ejecucion de los procesos Clave y de Apoyo (Figura 2-39):

PROCESOS FUNDAMENTALES
DEPLANEAMIENTO
PP-OAL PF-8

PROCESOS FUNDAMENTALE

DECOORDINACION ¥ CONTROL
=]

Fiaura 2-39. Ciclo de Meiora Continua en la Armada

57



JUAN MIGUEL ARRAEZ JIMENEZ DE CISNEROS

Para conseguir la medida de resultados durante el ciclo de Mejora Continua se establecen una serie
de medidores e indicadores de rendimiento durante la fase de ejecucion en los Procesos Clave y de
Apoyo. Este proceso de medicidon se inicia con el analisis de la actividad ejecutada y los objetivos
alcanzados durante el afio anterior, obteniendo unas conclusiones, que suponen la guia para establecer
las orientaciones del planeamiento del siguiente afio. Ademads, se obtienen también que guiardn la
evolucion estratégica de la Armada en los enfoques organicos, tecnologicos y de procesos de trabajo.

Por otro lado, la Armada ha centrado su optimizacion de procesos en la automatizacion de estos,
identificando cudles podian ser mejorados a través de las tecnologias de comunicacion e informacion,
con el objetivo de acelerar tramites y consultas que antes solo figuraban en un papel.

Por ultimo, senalar que la Armada ha conseguido acelerar gran parte de sus procesos burocraticos
a través de la automatizacion de estos y ha ganado rapidez y estandarizacion de sus gestiones
quedando, no obstante, aiin lejos del verdadero concepto de la Mejora Continua.

Aplicacién de 5S en el PCMASA de Ejército de Tierra

Una de las primeras etapas antes de emprender un proyecto de Mejora Continua Kaizen son las 5S

que permiten trabajar de una forma mdas ordenada y un control visual del entorno de trabajo
(Figura 2-40).
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Figura 2-40. Metodologia 5S [48]

En PCMASA (Parque y Centro de Mantenimiento de Acorazados 1) se emprendid un proyecto de
Mejora Continua, después de implantar las 5S, se organizaron células de trabajo, compuestas por
operarios, que no solo realizan las tareas asignadas, sino que también cuentan con la autonomia para
buscar la mejor manera de llevarlas a cabo basandose en la optimizacion de la calidad, coste y tiempo

[48].

Los resultados en el PCMASA, tras cuatro afios de implantacion, se consiguieron importantes
mejoras en las siguientes areas del producto:

e Menor coste de fabricacion

e Mejora de la calidad

e Mayor tasa de disponibilidad
e Mejor seguridad en la planta
e Implicacion del personal
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Ademas este modelo traec consigo toda una serie de beneficios indirectos, como una mejor
presencia en cuanto al orden y la limpieza de las instalaciones (Figura 2-41) y, por tanto, mejor imagen
hacia el consumidor.

Figura 2-41. Instalaciones PCMASA tras la implantacion de 5S [48]
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3 DESARROLLO DEL TFG: PROPUESTA DE IMPLANTACION

DE MEJORA CONTINUA EN LAS ORGANIZACIONES DE
DEFENSA

Tras examinar el estado actual de la Mejora Continua a nivel global y nacional, se aprecia que
nuestras organizaciones de Defensa no han realizado el suficiente esfuerzo en la aproximacion hacia
un modelo de Mejora Continua real que consiga la optimizacion de los procesos a todos los niveles, y
cuya presencia sea transversal en toda su cadena. Ademas, un sistema de implantacion de Mejora
Continua ha de evitar malas interpretaciones o equivocaciones pasadas y tener claros dos aspectos
fundamentales:

i)

En primer lugar, debemos abandonar la idea de que la implantacion de un sistema de
Mejora Continua solo puede ser llevado a cabo a nivel estratégico y esperar que funcione
bien por si solo. Si no se consigue implicar a todo el personal perteneciente a la
organizacion, el sistema propuesto no avanza. Un modelo de estas caracteristicas requiere
la motivacion y la implicacién de cualquier individuo que participe en cada proceso.
Por este motivo resulta de vital importancia que la implantaciéon del nuevo modelo sea
fuerte, consistente, agil y potente, alcanzando todas las estructuras y salvando todos los
obstaculos que encuentre.

En segundo lugar, cabria destacar que la Mejora Continua no significa la
automatizacion de procesos. Por supuesto, se debe confiar y apoyarse en las ultimas
tecnologias TIC existentes como medio para la optimizacidon de procesos y recursos, pero
no debemos olvidar que la automatizacion es solo un vehiculo més para alcanzar los
objetivos planteados, y que no debe ser en ningin caso la meta final propuesta.

Teniendo en cuenta estos dos aspectos, se propone, a continuacion un modelo de implantacion de
un sistema de la Mejora Continua para las organizaciones de Defensa espanolas, incidiendo con
especial énfasis en cuatro Procesos Estratégicos: Personal, Adiestramiento, Adquisicion y Logistica.
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Para llegar hasta la implantacion de la Mejora Continua definiremos tres aspectos clave segun la
siguiente figura:

Gestion del
Cambio

Implantacion

Principios

Mejora Continua

Fundamentales

Figura 3-1. Aspectos Clave para la implantacion de la Mejora Continua

e Principios Fundamentales: corresponden con los que ya han sido definidos por los
modelos ya contrastados con éxito, y que deben ser aplicados de forma especifica sobre un
enfoque de organizacion de Defensa. Marcaran, en todo momento, los objetivos que debe
cumplir el ciclo de implantacion y la gestion del cambio. Su seguimiento estricto y
riguroso permitird un modelo dindmico, consistente y equilibrado.

e Ciclo de Implantacion: se utilizara para ello el Modelo de Implantacion CPI disefiado por
el DoD, basandose siempre en los principios fundamentales como guia para su correcta
aplicacion. Su cometido principal sera sefialar los pasos y fases necesarios para conseguir
el objetivo de extender la filosofia de Mejora Continua a través de toda la organizacion.

e Gestion del Cambio: este concepto sera adaptado del definido por el DoD y se regira,
igualmente, a las exigencias de los principios fundamentales. Sin embargo, su finalidad
consistira en evitar todos los obstaculos que se interpongan durante la implantacion del
modelo y conseguir que el ciclo de implantacién pueda continuar en todo momento.
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3.1 Principios Fundamentales

Una vez descritos los principios sobre los que se sustenta cada modelo, y basandonos en el éxito
obtenido por Lean Seis Sigma en el DoD, se han seleccionado algunos de los principios de cada uno de
ellos, adaptandolos a las circunstancias de Defensa, y tomando como principios clave la eliminacion de
las variaciones y del desperdicio. A continuacidon se describe la relacion de los modelos y los
conceptos elegidos (Figura 3-2).

Lean Seis Sigma TOM-Deming 1SO 9004 Baldrige EFOM SRCM

* Eliminacion * Liderazgo sEstandarizacion * Resultados * Gestion RRHH * Medios TIC
Variaciones » Relacién
 Eliminacion Proveedores

Desperdicio « Implicacién
* Implantacién Personas
Estructurada
« Enfoque Cliente
* Seguimiento
* Métricas

Figura 3-2. Principios Fundamentales

Lean Seis Sigma

D)

vi)

Eliminacion de las variaciones. Una organizacion de Defensa debe velar por la
estandarizacion de procesos, personal y material, con el objetivo de obtener resultados
coherentes y poder llevar a cabo una optimizacion basada en hechos evidentes repetitivos y
no puntuales.

Eliminacion del desperdicio. La Defensa de la nacion pertenece a todos los espafioles y
por ello su organizacion buscard proporcionar el servicio necesario a la sociedad espafiola
de la forma mas eficiente y econdmica posible, desarrollando, para ello, un estudio
detallado de cada uno de sus procesos en adiestramiento, adquisicion y administracion.
Implantacion estructurada. Para abordar este aspecto se aplicard un modelo similar al
desarrollado por el DoD. No obstante, serd necesario buscar cambios y mejoras durante su
aplicacion con el objetivo de conseguir la mejor adaptacion dentro de la organizacion.
Enfoque al cliente. Habra que inculcar el pensamiento general de que el cliente para una
organizacion de Defensa es el combatiente y, por tanto, toda mejora debe ir dirigida hacia
su satisfaccion y eficacia.

Seguimiento. La implantacion solo podra ser efectiva si se encuentra adecuadamente
dirigida y supervisada en todo momento. Para ello serd necesario afiadir hitos y fases que
marquen el cumplimiento de metas y objetivos parciales.

Meétricas. Permiten comprobar si se alcanzan los objetivos y tomar medidas correctoras
para conseguir la Mejora Continua pese a los cambios circunstanciales que pueda sufrir la
organizacion.
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TOM-Deming

vii)

viii)

iX)

Liderazgo. Resulta imprescindible ,tanto para la implantacion del modelo como para su
continuacion a lo largo del tiempo, la presencia de figuras que crean firmemente en ¢l y
que motiven al personal de toda la organizacion, extendiendo un pensamiento generalizado
de los beneficios de la Mejora Continua

Relacion con los proveedores. Se ha de fomentar la confianza y la buena relacion con los
proveedores. Eso significa volcar nuestra confianza con ellos, siempre y cuando nos
aporten la calidad requerida.

Implicacion de las personas. La implantacion de la Mejora Continua no puede
permanecer, de ninguna manera, aislada en el plano estratégico; sino que debe extenderse a
través de las estructuras y llegar a todo el personal para poder crear una verdadera cultura
de cambio.

1SO 9004

X)

Xi)

Estandarizacion de procesos y procedimientos. Ademas de eliminar todas las
variaciones, todo el personal debera velar por debe asegurarse que las practicas y
procedimientos que den buen resultados queden estandarizadas por escrito para asegurar su
posterior utilizacion

Resultados en Clientes, Personas y Sociedad. Como organizacion publica, Defensa habra
de medir cuantitativamente los resultados conseguidos mediante la Mejora Continua tanto
en el cliente, que es el soldado, como en las personas que forman parte de cada proceso, asi
como el impacto que esto induce sobre la sociedad desde el enfoque econdémico y de
imagen.

Baldrige

xii)

Gestion de los Recursos Humanos. Las personas son el recurso mas importante de este
tipo de organizaciones, por lo que se velard por la facilidad y comodidad proporcionada
para realizar gestiones, cambios de destino, conciliacion familiar, etc.

SCRM del Ejército de Suecia

xiii)

Medios TIC. Por sus circunstancias, las organizaciones de Defensa constan de una amplia
plantilla de personal caracterizada por una importante dispersion, por lo que serd vital
buscar la utilidad que estos medios proporcionan para salvar distancias y tramites en el
menor tiempo posible.
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3.2 Ciclo de Implantacion

Para realizar una implantacion completa y sin fisuras se empleard el Ciclo de Implantacion CPI
propuesto por el DoD, pero adaptado, en este caso, a nuestra situacion especifica y cumpliendo
progresivamente durante todas sus fases con los conceptos fundamentales propuestos para nuestro
modelo (Figura 3-3).

PLANEAMIENTO

Visién,Misién
y Estrategia

Renovacién
Implementar
| PO

g ”"“m Implementacion

Andlisis de

Coordinacién y
Establecimiento
de Metas

Figura 3-3. Ciclo de Implantacién de Mejora Continua

De esta manera, el ciclo queda dividido en 2 fases principales: Planeamiento e Implementacion.

Cada una de ellas se compone, a su vez de varias subfases siendo, sin lugar a duda, las subfase
Renovacion la mas importante, ya que influye directamente en las fases principales, pues los cambios
que surjan en una de ellas afectaran a corto o largo plazo a la otra.

3.2.1 Planeamiento

Visién, Misién y Estrategia

En un principio no resulta beneficioso establecer objetivos estratégicos dificiles de alcanzar, pues
se desatenderia el objetivo principal de cambiar la organizacion, por lo que definiremos de la siguiente
manera nuestras metas estratégicas:

Vision: Ser una organizacion estructurada y conducida segiin los conceptos fundamentales del
modelo propuesto de Mejora Continua, y que esta pueda ser visible en los procesos de Defensa.

Misidén: Crear una cultura de Mejora Continua extendida a lo largo de toda la estructura de la
organizacion para evaluar su actuacion de forma permanente e impulsar la optimizacion de todos los
procesos.

Estrategia: Seguir estrictamente las fases del ciclo de implantacion, formando a las personas clave
en el proceso y motivando a todo el personal perteneciente a la organizacidén para conseguir un nuevo
pensamiento comun sobre los beneficios y la necesidad de la Mejora Continua, mediante su completa
implantacién en los Procesos Estratégicos deseados.
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Cadena Estratégica de Mejora Continua

Los Procesos Estratégicos se encuentran al nivel mas alto y tendran como subordinados a los
Procesos Operativos, los cuales seran 6rganos dedicados exclusivamente a la Mejora Continua en los
ambitos que le corresponden, y para ello se les ofrecerd la posibilidad de actuacion sobre los diferentes
subdepartamentos de defensa necesarios para conseguir la Mejora Continua.

Estos Procesos Operativos seran:

Aspectos Legales

Recursos Humanos
Tecnologia e Informacion
Planeamiento y Presupuesto
Almacenamiento y Transporte
Obtencion

Mantenimiento

Procesos

Aspectos Procesos  Amacenamientoy
Estratégicos

. Transporte
Legales  Qperativos

Personal

Objetivos RRHH Obtencién Subdepartamentos

Cometidos

Adiestramiento Estratégicos de Defensa

Logistica Planeamiento
y Presupuesto

Mantenimiento

Adquisicion

Figura 3-4. Cadena de Valor Estratégica

Los Procesos Estratégicos, tal y como indica la Figura 3-4, estableceran los objetivos estratégicos
a los Procesos Operativos, de forma que estos, a su vez, estableceran sus propios objetivos operativos
y les proporcionaran cometidos a los diferentes subdepartamentos de Defensa, alineando todos ellos
con la meta final.

Establecer una estructura y un comportamiento

Una vez establecida la Cadena de Mejora Continua estratégica, es necesario definir las personas y
organos que los conformaran:

i)  Para organizar esta labor, se nombrara un General 0 Almirante dedicado a la Mejora
Continua de cada Proceso Estratégico.

ii)  Este contara con la ayuda de una Junta Directiva formada por un componente
experto en Mejora Continua de cada Proceso Operativo. Esta Junta Directiva sera
la encargada de establecer la cooperacion e interrelacion necesaria con los otros
Procesos Operativos con el fin Gltimo de conseguir los objetivos estratégicos.
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iii) A su vez los Procesos Operativos estaran formados por Grupos de Apoyo, los cuales
estaran compuestos por personal formado ampliamente en Mejora Continua y
militares promocionados con experiencia en la materia. Serdn los encargados de ayudar
a los componentes de la Junta Directiva en la labor de transformar los Objetivos
Estratégicos en aquellos realizables para el departamento asi como de aportar un
enfoque més técnico gracias a su experiencia en los procesos que abarcan.

iv)  Los ultimos se apoyaran, a su vez, en los Grupos de Trabajo, que se encontraran en
los niveles superiores de las unidades y se ocuparan de realizar el analisis de todos
los procesos y las mejoras implantadas.

v)  Elultimo escaldn, en este caso, lo nombraremos Grupos de Mejora, los compondran
personal militar que desempefie sus funciones normales en las unidades. Su
funcién serd la de recoger opiniones de los combatientes, buscando modificaciones y
mejoras en los sistemas, equipos y procesos actuales.

Figura 3-5. Estructura Estratégico-Operativa

Sin embargo, debemos de tener en cuenta que Defensa no es una organizacion compuesta por
personal apenas formado e instruido en la Mejora Continua por lo que los primeros pasos de su
implantacion y desarrollo deberian llevarse a cabo con la ayuda de consultores y personal ajeno a la
organizacién, cuyos objetivos sean tanto implantar la metodologia como extender su cultura y
aprendizaje a través de todo el personal. Una vez conseguido este objetivo, Defensa podra plantearse
realizar la labor de darle continuidad al proyecto prescindiendo gradualmente de los consultores
externos.
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Por tanto, la estructura de implantacion adaptada a nuestra situacion quedaria como en la
siguiente Figura 3-6:

Figura 3-6. Estructura de Implantacion de Mejora Continua

De forma que, resumiendo, cada escalon, quedaria compuesto por el siguiente personal:

Director-General o Almirante

Junta Directiva- Expertos en Mejora Continua/Consultores

Grupos de Apoyo- Personal formado en Mejora Continua y militares con experiencia
Grupos de Trabajo- Altos mandos de unidades/Consultores

Grupos de Mejora- Militares en activo

Como se observa, la forma mas efectiva y menos costosa de recibir la ayuda de consultores sera
integrarlos en los grupos de trabajo intermedios que establecen las conexiones entre los diferentes
escalones, con el fin de que el aprendizaje se produzca tanto en el escalon alto como en el subordinado
y ambos evolucionen de igual manera y con las mismas lecciones aprendidas.

Coordinacion y establecimiento de objetivos

Este constituya, quizas, el paso mas critico en la implantacion de la Mejora Continua, pues supone
la conexion entre el planeamiento y la implantacion, sabiendo que, para ello, es necesario conseguir
que todos los objetivos estratégicos sean realizables en el plano operativo.

A continuacion se indican los Procesos Estratégicos y sus objetivos:
Personal

e Buscara el establecimiento de una cultura comun a lo largo de la organizacién que permita
el desarrollo de una filosofia de Mejora Continua.

e Centrara su estructura en la promocion de sus empleados, asi como en la asignacion de
estos a un puesto en la organizacion con cierto caracter de permanencia para que las metas
de la organizacion supongan retos personales para ellos.

Adiestramiento

e Establecer estandares perfectamente definidos en el adiestramiento de unidades

e Minimizar las variaciones en el aprendizaje de los individuos.

e Lograr la méxima estandarizacion de sus procedimientos, asi como el entendimiento y la
maxima coordinacion posible entre distintas unidades e incluso distintos ejércitos.
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Adquisicién
e Construir una estrecha relaciéon que conecte directamente las necesidades del combatiente
con todos los departamentos y proveedores implicados.

e Equipar a los combatientes de forma efectiva y eficiente en el aspecto material y
armamentistico.

Logistica

e Controlar que los distintos departamentos y unidades dispongan del material en el
momento, lugar y circunstancias adecuadas.

e Disefiar una cadena logistica que estandarice todas sus operaciones, dejando el minimo
espacio indispensable a cambios y variaciones que le permitan ser flexible.

e Promover la disponibilidad inmediata y total de cada una de las unidades y combatientes de
los que dispone el pais.

Una vez decididos los objetivos estratégicos, los Procesos Operativos deben alinear sus metas con
estos y generar sus propios objetivos, comenzando con la implantacion del sistema.
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3.2.2 Implantacion

Crear y Perfeccionar los Planes Operativos

Cada uno de los Procesos Operativos analizard sus cometidos segin la funcion que desempefie
para la consecucion de los objetivos estratégicos, definiendo sus objetivos operativos, tal y como se

indica en la siguiente tabla.

Estratégicos

: Personal
Operativos

Adiestramiento

Asegurar la facilidad en tramites de caracter
particular

Aspectos Legales

Conseguir la comodidad
de todos los

componentes de la Velar por unas
organizacion en cuanto a condiciones e
Recursos gamzacior S . . i
conciliacion familiar, instalaciones optimas
Humanos : e
trabajo deseado y para la formacion
solucion de todos los militares
problematicas
individuales

Infraestructura

Adquisicion Logistica
Minimizar la
burocracia necesaria Evitar la

y agilizar los procesos
de legalizacion de
nuevo equipo y
armamento

preocupacion de las
unidades por
procesos legales

Promocionar a personas con experiencia en las
unidades y que permitan obtener una
perspectiva mas practica de las necesidades de
las unidades

Integrar un tnico sistema T1 sencillo para el usuario final, que maximice la utilidad de los medios

TI IT para la formacion, el aprendizaje y la gestion de material y personal. Ademas debera permitir

Estudiar
meticulosamente las
plazas ofertadas y la

situacion actual,

Minimizar el gasto
mediante la
estandarizacion de

Planeamiento

Presupuesto eliminando el todos los cursos de
desperdicio (puestos no formacion
necesarios)

Minimizar costes en transporte de personal, asi
como en alojamientos, reduciendo estos a los
estrictamente necesarios para la comodidad del
personal

Almacenamiento
Transporte

Difundir las oportunidades que ofrece Defensa a
todos los espafioles, con el fin de captar personas
motivadas en sus trabajos especificos

Obtencion

Asignar cierto caracter
de permanencia a los
puestos de trabajo y
reciclar la formacion de
todas las personas de la

Renovar los cursos y
adaptarse a los
cambios en los

Mantenimiento escenarios actuales,

organizacion, abandonando el status
impidiendo su quo en la ensefianza
estancamiento

compartir opiniones sobre material y armamento, recomendaciones y resultados.

Crear una cadena de
suministro capaz de
cubrir las necesidades
de las unidades sin
que ello suponga
grandes costes, stocks
0 material no
utilizado.

Adquirir el material y
armamento
estrictamente
necesario y pedido
expresamente por el
combatiente con
experiencia

Eliminar stocks y pasos de la cadena de flujo
innecesarios, dejando solamente los que
aportan valor final para el combatiente.

Establecer estrechas relaciones con los
proveedores, aumentando la confianza con
estos, reduciendo los tiempos de entrega e
incrementando la calidad mediante la opinion
del combatiente

Eliminar las
variaciones en la
cadena logistica para
conseguir controlar
los riesgos que se
presenten en ella y
que siempre siga los
mismos pasos.

Anadir mejoras al
material adquirido
mediante
recomendaciones y
adaptacion a nuevas
necesidades

Tabla 3-1. Objetivos Operativos
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Implantar los Planes Operativos

Una vez creados los Planes Operativos, sus correspondientes procesos deben encontrar el camino
para implantarlo en sus estructuras mediante practicas realizables en sus escalones mas bajos.

Si bien habiamos establecido anteriormente la Cadena Estratégica, debemos definir ahora una
Cadena Tactico-Operativa (Figura 3-7) que permitan el control de la Mejora Continua en las unidades.

Para ello definiremos las partes que conforman los Grupos de Trabajo y los Grupos de Mejora:

e Los Grupos de Mejora estaran formados por combatientes que realicen sus funciones
normales, pero escogidos por su experiencia segin el ambito requerido.

e Los Grupos de Trabajo estaran compuestos por dos 6rganos distintos:

o Disefio y Desarrollo: Oficiales de alto rango, pertenecientes a planas o estados
mayores, cuya funcion serd la de recibir las mejoras necesarias y realizar propuestas
de cambio mediante una conexién directa con los Procesos Operativos. Ademas,
estaran apoyados por consultores. Por tanto se encargaran del disefio y desarrollo de
nuevas propuestas de mejora.

0 Despliegue: Tenientes o Capitanes destinados en compaiiias y cuya funcion sera la
de dirigir el trabajo de los Grupos de Mejora, recoger los datos proporcionados por
estos, evaluando las problematicas y las mejoras conseguidas, y transformarlos en
peticiones de modificacion y mejora para Disefio y Desarrollo. Por tanto, se
encargaran de evaluar el despliegue de nuevas mejoras y su utilidad o posibilidad de

cambio.

Procesos Aspectos PI’OCQSOS Almacenamiento y cade na ESt ratégica

Estratégicos Objetivos Le b
gales :
Estratégicos Operativos

Personal
Subdepartamentos
de Defensa

Obtencion
Adiestramiento RRHH Cometidos

Resultados

Logistica 7 T Planeamiento 1. 0ienimiento
= ( ) y Presupuesto
Adquisicion

Grupos de Trabajo

Disefio y Desarrollo

Oficiales Plana Mayor

h 4

Necesarias (3) Grupos de Mejora

(2) Mejoras

yaeg-paszd

®) (6)

Cadena Tactico-Operativa

Despliegue Opiniones T
. ombatientes
Tenientes/Capitanes Recomendaciones
Lecciones aprendidas

Figura 3-7. Cadena Tactico-Operativa de Mejora Continua
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Por tanto, la organizacion de Mejora Continua queda estructurada segun los 7 pasos indicados en
la Figura 3-7:

(1) Cadena Estratégica. Como se indicaba anteriormente, los Procesos Estratégicos marcan
sus objetivos a los procesos Operativos y estos asignan cometidos a los subdepartamentos
de Defensa implicados.

(2) Mejoras. Los subdepartamentos llevan a cabo mejoras que afectan directamente al
combatiente, que padece sus problemas y fallos.

(3) Opiniones, Lecciones Aprendidas y Recomendaciones. Los combatientes afianzan una
opinién, valorando las lecciones aprendidas y aportando ciertas recomendaciones para la
optimizacion de los procesos que les afecten a través de los Grupos de Mejora.

(4) Mejoras Necesarias. Despliegue (Formado por Tenientes y Capitanes) dispondra de
relativa cercania con los combatientes le permitira asignar mayor prioridad a la solucion de
los problemas mas importantes y generalizados. Sin embargo, serd importante que no
resulte ser un filtro, sino un érgano que ayude a la resolucion mas rapida y efectiva de las
dificultades encontradas.

(5) Propuestas. Disefio y Desarrollo recogera la informacion sobre las mejoras necesarias y
creara propuestas realizables, las cuales transmitira a los Procesos Operativos.

(6) Feed-Back. Es obvio que los Procesos Operativos no podran llevar a cabo todas las
propuestas a la perfeccion o, por el contrario, podran aportar nuevas ideas, por lo que esta
conexidn origina una comunicacidén rdpida entre ellos, sin que sea necesario volver a
repetir de nuevo el ciclo para comprobar los resultados.

(7) Resultados operativos. Finalmente, llegaran los resultados operativos a los Procesos
Estratégicos, que analizaran la consecucion o no de la situacion esperada y modificardn o
no sus objetivos en funcién de ello para renovar una vez mas el ciclo.

Monitorizar los Procesos

Despliegue sera el encargado de establecer medidas que indiquen la utilidad o necesidad de
cambio respecto a un ambito concreto y evaluar si son necesarias ciertas mejoras. Para dicho cometido
utilizara el Ready For Tasking (RFT) ya utilizado por el DoD, que evaluard la operatividad de un
proceso segun ciertos criterios definidos anterior y especificamente.

Disefio y Desarrollo definira, para ello, un RFT particular y estandar para cada uno de los
procesos, el cual indique exactamente los objetivos a alcanzar por cada uno de ellos. De esta manera,
es Despliegue, con la ayuda de los Grupos de Mejora, el que evaluara los resultados (Figura 3-8).
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Grupos de Trabajo

Disefio y Desarrollo

Oficiales Plana Mayor

Grupos de Trabajo
Disefio y Desarrollo
: Mejoras -. B
Oficiales Plana Mayor
n Necesarias RFT
Mejoras - [f l
Necesarias NO 5' !
Despliegue
s : Cumple
Temgnlesf(apﬂanes Criterios RFT
Despliegue Opiniones
Recomendaciones
Tenientes/Capitanes Lecciones aprendidas

Figura 3-8. Esquema RFT

Orientar la organizacion hacia la Mejora Continua

Para que la organizacion de Defensa siga una trayectoria constante en la Mejora Continua, toda
mejora u optimizacion de cualquier proceso del que se obtenga un buen resultado ha de ser
documentado y estandarizado, con el objetivo de que perdure en el tiempo, y que, por otra parte,
cualquier empleado o personal nuevo en los diferentes departamentos no varie el funcionamiento
segun sus creencias, circunstancias o modo de trabajar.

Esto sera una de las labores de Disefio y Desarrollo, que debera contar con una secciéon cuyo
objetivo sea entender a la perfeccion cada proceso susceptible de mejora y simplificar su
estandarizacion, con el fin de que sea practico para cualquier empleado v sea mas eficiente llevarlo a
cabo que no hacerlo.

Renovacion

Este ultimo paso es coincidente tanto en el Ciclo de Implantacion de Mejora Continua como en el
Operativo, y su fin principal es analizar los resultados operativos obtenidos en un plazo determinado
de tiempo y volver a redefinir los Objetivos Estratégicos, iniciando de nuevo el ciclo y evitando el
estancamiento en un status quo.
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3.3 Gestidn del Cambio

Todo el modelo propuesto no podra ser implantado, en modo alguno, si no se realiza una gestion
adecuada del cambio que supone en la mentalidad y estructura para la organizacion. Por ello serd igual
de importante planear tanto lo que se va a llevar a cabo como la manera en la que se hard. Para
conseguir este cambio se propone el modelo de la figura 3-9, basado en el del DoD.

FUTURO

Formar Lideres |

Preparar a la
Directiva para
Liderar

Figura 3-9. Gestion del Cambio

En ¢l se pueden diferenciar dos partes principales que suponen el inicio del cambio, una de ellas
basada en los cambios cuyos resultados estan orientados a corto plazo y al presente, y la otra cuyos
cambios suponen un proyecto de futuro y que sirve de apoyo a la primera.

3.3.1 Presente

Estos cambios son importantes en cuanto al inicio del cambio pero, por otra parte, resultan ser los
mas dificiles, pues supone cambiar el modo de trabajar y mentalidad de muchas personas y eso no es
una tarea facil en cualquier empresa.

Preparar a la Directiva y los Altos mandos para Liderar el Cambio

Este paso debe ser organizado y coordinado por profesionales con experiencia en este tipo de
gestiones, como una consultoria de organizacion industrial, por lo que dentro de esta directiva
incluiremos tanto a la administracion publica del Ministerio de Defensa como a los oficiales actuales
de los tres ejércitos y la Guardia Civil.

La clave sera el disefio de unos cursos orientados al aprendizaje de los conceptos basicos de la
Mejora Continua, pero que sobretodo se centre en ese cambio de mentalidad y el establecimiento de la
cultura. Asi, la directiva actual no sera la que organice la implantacion de la Mejora Continua, lo hara
una administracion interna, sin embargo observard como se va desarrollando el proyecto y participara
en lo que se le pida, de manera que no sea un cambio brusco, sino continuo y constante.

Aceptacion

Por tanto, en la formacién de la directiva, no es tan importante el aprendizaje de la Mejora
Continua, sino que el objetivo principal es que esta sea capaz de apreciar sus ventajas y no oponga
obstaculos a su implantacion.

Es por ello que este cambio no puede ser ni mucho menos critico, pues no se trata de destruir lo ya
construido, sino de explicarles a las personas que han trabajado en ello que puede ser aun mejor y que
existen las herramientas que permiten materializarlo.
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3.3.2 Futuro

El futuro compone, sin embargo, la parte mas sencilla del sistema. Se trata de formar desde el
primer momento a las personas que a largo plazo se encontraran en las estructuras que pretenden
cambiarse. Estableciendo un simil, en el presente estamos ensefiando un nuevo idioma totalmente
desconocido a los empleados actuales, pero para el futuro estamos ensefiando a hablar ya en ese
idioma a sus nuevos componentes.

Formar Lideres

Para ello, a nuestra organizacion de Defensa le resulta precisamente facil gracias a sus Academias
Militares de Oficiales y Suboficiales. Sin embargo, consideramos que los centros de ensefianza
militares y universitarios de Defensa son una estructura del presente y que, por tanto, no deben ser
reestructurados totalmente en beneficio de la Mejora Continua, pues eso solo generaria rechazo y
oposicion hacia esta.

Aplicando la misma légica, estos centros podrian dejar paso a la ensefianza de la Mejora Continua
en sus planes de estudio sin que ello suponga una ruptura del sistema. Debe ser una Mejora Continua
adaptada al ambito militar, exclusivamente a las situaciones con las que se encontraran los futuros
oficiales en sus unidades, inculcandoles la idea de cambio constante y adaptacién a todas las
circunstancias.

Cuestionar el Presente

Como en toda organizacion, serd muy complicado que los actuales directivos y altos mandos,
admitan, al menos en un principio, que el sistema puede mejorarse, alegando todo tipo de objeciones
por las que no puede llevarse a cabo la Mejora Continua de forma instantanea. Este modo de actuar es
totalmente comun y aparece en numerosas publicaciones y experimentos sobre la materia, por lo que
no hay que tomarlo como un obstaculo particular, sino como algo de lo que también debe encargarse la
Gestion del Cambio.

En este sentido, no se trata, de ningiin modo, que los nuevos oficiales cuestionen las érdenes y
procesos actuales con la afirmacion de “Esto estd mal”, sino que eleven sus propuestas ¢ ideas con la
intencion de “Esto puede mejorarse y sé cdmo hacerlo™.

Por otra parte, los lideres actuales de escalones superiores deben ser conscientes de esto y dejar
margen a sus nuevos oficiales subordinados. Es por ello que las labores de presente y futuro deben
desarrollarse paralelamente, ya que acabaran convergiendo en el dia a dia, y el éxito en su cruce
supone el éxito en la implantacion de la Mejora Continua.

Formar a todo el personal

En la convergencia entre presente y futuro, se encuentra la formacion del resto del personal. Esta
parte no requiere de un aprendizaje extenso y profundo de la cultura de la Mejora Continua, sino que
los actuales oficiales hayan aceptado el nuevo sistema y los nuevos estén cuestionando los procesos
actuales, formando a sus subordinados en los conceptos basicos de la nueva estructura, en sus ventajas
y en los beneficios que puede reportar.
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DMAIC

Finalmente, para establecer un sistema coordinado de ensefanza y aplicacion de la Mejora
Continua, se formara a todo el personal en el ciclo DMAIC (Figura 3-10), explicando claramente en
que paso del ciclo en el que se encuentra cada componente del sistema y aclarando que los problemas
existentes los define y sufre el combatiente, y en ningtn caso la administracion.

Definir

Controlar Pfoblera

N Implantar

Analizar

Figura 3-10. Ciclo DMAIC para los rganos de Mejora Continua
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4 ESTABLECIMIENTO DE MODELOS ESPECIFICOS PARA LAS

ORGANIZACIONES DE DEFENSA ACTUALES

Para poder aplicar el ciclo en las unidades mas comunes de nuestra organizacion realizaremos un
modelo destinado a estructurarlo en una Brigada, la entidad mas comun en nuestros Ejércitos. Para ello
definiremos 3 niveles: Tactico, Operativo y Estratégico.

1. Téactico, sera el contenido por una Brigada, y cada una de estas dispondra de :

Grupos de Mejora (GM) a nivel Compaiiia (90-120 hombres), compuestos por tropa y
suboficiales (seria el nivel combatiente) que ademés de desarrollar sus tareas normales,
mantendran contacto con la tropa y servirdn de filtro para transmitir al escalon superior
las mejoras prioritarias y verdaderamente tutiles.

Representantes de Despliegue (RD) a nivel Batallon (550-650 hombres), formado por
un Teniente o Capitan instruido en Mejora Continua, a ser posible que no pertenezca a
la cadena de mando orgénica. Orientara a los GM, proporciondndoles herramientas y
guias para encontrar los problemas, tales como encuestas, buzones de sugerencias o
contactos de compaiia. El1 RD, ademds, nunca actuard como filtro, simplemente
transmitird los problemas y sugerencias, afiadiendo propuestas de mejora o, en todo
caso, mas dificultades encontradas. Igualmente si los GM no encuentran problemas en
alguno de los tramites, el RD lo sefialard con un RFT y lo elevard a los escalones
superiores para que sean conscientes de la satisfaccion con dicho tramite.

Seccion de Disefio y Desarrollo (SDD) a nivel Brigada (+3000 hombres) compuesta
por un grupo de Oficiales con el empleo de Comandante o superior expertos en Mejora
Continua, que reciban informacién acerca de los problemas existentes de estos y
busquen y desarrollen propuestas para posibles mejoras que elevaran a los Procesos
Operativos. Es importante sefialar que tampoco actuardn como filtro.

2. Operativo, se compondra de los Procesos Operativos, controlados por los Grupos de
Apoyo, y se encontrard a nivel nacional, recibiendo las propuestas de mejoras de todas las
SDD del pais, aportandole feed-back a las SDD y resultados al nivel Estratégico.
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3. Estratégico, abarcara a los Procesos Estratégicos y estara al mas alto nivel formado por los
Generales y Almirantes Directores de los Procesos Estratégicos y la Junta Directiva experta
en Mejora Continua, encargandose de controlar la mejora de los procesos y el
cumplimiento de los objetivos propuestos a largo plazo, modificando los objetivos
estratégicos e impulsando la organizacion hacia la Mejora Continua adaptandose a las
circunstancias de la organizacion.

Esta estructura de Mejora Continua (Figura 4-1) se desarrollard cerca de las unidades, pero sera
paralela y nunca debera afectar a la estructura organica, ya que esto podria generar problemas internos.

Responsable de Seccion de Disefio y Procesos
Despliegue : Desarrollo : Estratégicos

Director y JD

Grupos de Mejora Procesos
(GM) Operativos

Apoyo

Figura 4-1. Estructura de Mejora Continua para una Brigada

En los siguientes apartados se expone el ciclo particular que debe seguir cada Proceso estratégico
para conseguir la Mejora Continua en su ambito de la manera mas eficiente y con los menos escalones
posibles, adaptandose a la estructura descrita para una Brigada.

4.1 Modelo Especifico de Personal

En la parte de personal, como en cualquier otra organizacion, los problemas mas comunes se
encuentran en los tramites administrativos de caracter particular, como pueden ser la peticion de
permisos, comisiones, dietas, maternidad, paternidad, o tramitaciones que requieren de la supervision y
firma de altos mandos.

Para ello iniciamos nuestro ciclo correspondiente a la Figura 4-2:

i)  El Proceso Estratégico Personal expone su objetivo de reducir el tiempo y gasto de
recursos en los tramites administrativos.

ii)  Los Procesos Operativos revisan tramites administrativos y los pasos que los componen,

eliminando aquellos que suponen un desperdicio en el tiempo y proponiendo mejoras para
el combatiente, que es el que necesita las optimizaciones.
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iii)

Vi)

vii)

MEJORAS PROCESOS OBJETIVOS PROCFSOS
EN TRAMITES | OPERATIVOS ESTRATEGICOS ._ ESTRATEGICOS

CADENAS DE FLUJO
= '.. _. 4
GM
COMPARNIA
g ||
OPINIONES
DIFICULTADES

MEJORAS |
NECESARIAS
Figura 4-2. Ciclo de Mejora Continua especifico para Personal

Los nuevos modos de tramites llegan a las unidades y sus componentes aprecian los
problemas que conllevan cada uno de ellos en sus vidas personales y profesionales en
referencia al tiempo y la dificultad de tramitacion, transmitiéndoselo al GM de su
compaiia.

El GM realiza un primer filtro con las dificultades encontradas y sugerencias, y eleva al
RD de su Batallon las mas prioritarias y verdaderamente utiles.

El RD de Batallon recoge las opiniones y propuestas de mejora, comparandolas con
situaciones que hayan podido suceder anteriormente u otras similares en unidades cercanas.

La SDD de la Brigada se encargara de estudiar ampliamente las dificultades encontradas y
de realizar las cadenas de flujo de cada uno de los tramites, haciendo propuestas de
efectividad y eficiencia al departamento correspondiente del Ministerio de Defensa.

Los Procesos Operativos reciben las mejoras y contactan con las SDD, proporcionandoles
feed-back acerca de sus propuestas y llegando a acuerdos para lograr la maxima
optimizacién en el tiempo de los tramites.

A partir de este punto, el ciclo vuelve a repetirse desde los Procesos Operativos, que en periodos
determinados ofrecen los resultados obtenidos, transmitiendo tanto los RFT como las dificultades
encontradas remanentes para adaptar correctamente los objetivos estratégicos.
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4.2 Modelo Especifico de Adiestramiento

El Proceso Adiestramiento supone, probablemente, la generacién de una estructura que se separe
relativamente de la estandar para una Brigada, ya que hemos de tener en cuenta que las academias no
estan articuladas en Brigadas, sino en unidades de la entidad suficiente y organizadas
convenientemente para realizar su funcién segun su nimero alumnos. No obstante seguiremos
organizandolas con los componentes anteriormente descritos, pero ubicados en distintos niveles que
les permitan ejercer mejor su labor en la Mejora Continua.

En primer lugar, la medida estrictamente necesaria a tomar sera asignar puestos de permanencia
excepcionalmente largos para los dedicados a la ensefanza. Esto es esencial, pues se trata de un trabajo
que requiere del seguimiento continuo del progreso de aprendizaje, seguimiento que disminuird o se
perdera en caso de relevo del personal al cargo.

En segundo lugar, todos los procesos llevados a cabo durante el aprendizaje de las materias deben
ser estandarizados. El objetivo de esta medida serd que curso tras curso, se les presuponga los mismos
conocimientos y experiencias a todos los alumnos, lo que hace referencia a la eliminacion de todas las
variaciones posibles.

De esta manera, con la meta de conseguir estos dos objetivos principales estableceremos la
estructura indicada en la siguiente figura:

Primer Curso . Segundo Curso Tercer Curso

Procesos Operativos

Procesos Estratégicos

Figura 4-3. Modelo Mejora Continua para Academia de Oficiales

1) El GM seran los propios alumnos, que elegirdn sus propios representantes para este
cometido. Seran ellos los que presenten las problematicas y dificultades en su formacion
con las que se encuentran y los cambios que proponen.

i1)  Habra un RD por cada curso y su mision serd la de cooperar y trabajar con los GM para
conseguir mejoras en el aprendizaje, procurando que este sea cambiante y que se adapte a
la actualidad. Sera el tnico y completo responsable de supervisar la ejecucion correcta de
todas las fases del aprendizaje y de controlar la invariabilidad entre promociones. El puesto
de RD estard anclado a un curso y no a las promociones, de manera que sean perfectos
conocedores de las materias, procesos y practicas impartidas en el curso asignado. Por ello
su tiempo de permanencia minimo serd de 5 afios.

ii1) La SDD se encontrard al nivel de Jefatura de Estudios y su labor serd la de recibir
propuestas de cambio y mejora de los RD en sus respectivos cursos. Estandarizaran los
nuevos procesos de aprendizaje.
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iv)  Los Procesos Operativos obtendran de la SDD los cambios a realizar y la consecucion de
los objetivos que estos les imponen.

v)  Los Procesos Estratégicos, un vez mas, evaluaran la consecucion de las metas propuestas
en el &mbito de adiestramiento.

4.3 Modelo Especifico de Adquisicion

En el ambito de la adquisiciéon debemos tener en cuenta que la clave principal del éxito de la
compra e implantacion de nuevo armamento y equipamiento en las unidades sera la existencia de una
estrecha colaboracion entre el proveedor y el combatiente.

Es muy importante comprender que, aunque las figuras de RD y SDD seguirdn estando presentes
en el ciclo, deberan relegarse a un segundo plano y actuar como apoyo a los GM, que seran las piezas
claves para la consecucion del equipo ideal y especifico para cada una de las unidades.

En el caso de la adquisicion, desde el RD hasta los procesos Estratégicos, el objetivo esencial y
permanente sera dotar del mejor equipo al combatiente. Sin embargo, se ha de tener en cuenta que en
niveles altos, tanto operativos como estratégicos, este objetivo puede derivar en interpretaciones
erroneas, pues en ellos se tiende a adquirir el equipamiento mejor valorado internacionalmente, el que
mejor oferta haga o de mejor material este hecho.

Es cierto que dicho equipamiento puede ser el mejor en ciertas circunstancias y para ciertas
unidades pero en ningiin momento debemos pensar que sera el ideal para las nuestras. Es por ello, que
el mejor equipo para una unidad en concreto serd el que esta considere mejor para las labores que
realiza.

Para que esto quede patente y sea realizado sin obstaculos dividiremos la adquisicion de nuevo
material y armamento en dos fases claramente diferenciadas: la fase de Prueba y Mejora y la fase
propia de Adquisicidn, tal y como se muestra en la siguiente figura.

o
y b

FASE PRUEBAYMEJORA FASE ADQUISICION

RD | SDD
* TRAMITES »

[ Combatiente

PROVEEDOR }h COMPRA

\\ L A .//

Figura 4-4. Estructura de Mejora Continua para Adquisicion
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Fase de Prueba y Mejora

En esta fase serd primordial ofrecer a cualquier proveedor la relativa facilidad para acceder a las
compaiias de las unidades y ofrecerles pruebas de sus productos:

i)  El GM se encargaré de coordinar estas pruebas con los proveedores, dandoles a conocer las
necesidades actuales de la unidad.

ii)  Los proveedores, bajo la guia de los GM presentaran sus productos a las unidades de
combatientes y les proporcionaran un nimero determinado para su prueba.

iii)  Los GM procurard que los combatientes prueben los productos nuevos en su dia a dia y
que determinen si el producto es realmente util y necesario, en primer lugar, y de si podria
ser ain mejor, en segundo lugar.

iv)  Esto ha de ser asi porque nuestra intencion ha de ser la de no crear falsas expectativas ni
hacer perder el tiempo al proveedor por lo que si el producto es considerado como valido
se abrira un periodo de mejora para pulir detalles y adaptarlo perfectamente a las
necesidades.

Sin embargo, si durante su prueba, los GM constatan, con la opinién de los combatientes, que el
producto no es realmente 1til y que no se adaptara a sus necesidades, entonces lo desecharan con el fin
de que el proveedor no malgaste tiempo y recursos y busque otras unidades o lleve a cabo un cambio
integral de su producto.

Fase de Adquisicion

1) Silos GM, durante la primera fase, llegaran a la conclusion de que el producto probado y
mejorado ha llegado a cumplir totalmente con sus expectativas, se lo haran saber al RD del
Batallén con el fin de comenzar el tramite para su adquisicion oficial.

ii) ElRD Yy el SDD se encargaran de asegurarse que el nuevo producto es verdaderamente util
y necesario contrastando informacién y opiniones de los diversos GM de todas las
compafiias para, una vez establecida la necesidad de su adquisicion, llevar a cabo los
tramites y convencer a los Procesos Operativos para su compra y puesta en disposicion en
las unidades que asi lo requieran.

Sin embargo, en un ejército con el namero de efectivos como el de Espaiia, uno de los factores
claves es el ahorro, por lo que en muchas ocasiones se hace necesario la compra del mismo material
para muchas unidades. Con el fin de que la compra sea uniforme, las SSD asignaran a cada producto
tramitado para su adquisicion una prioridad segun los siguientes criterios:

e Prioridad I: La unidad que lo pide necesita el nuevo producto con caracter urgente y
especifico. Esta prioridad serd solo asignada cuando la unidad tenga una mision
internacional.

e Prioridad Il: La unidad considera que el nuevo equipamiento es totalmente necesario
para la realizacion de su labor, y lo requiere con cierta urgencia por encontrarse en alta
disponibilidad.

e Prioridad Ill: La unidad considera que el producto es necesario para su labor, pero no
se encuentra ni en mision ni en alta disponibilidad.
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e Prioridad IV: La unidad considera que el producto es realmente util para su labor, sin
embargo podria adaptarse a un producto con caracteristicas similares (bajos unas
condiciones y requisitos minimos) que otras unidades hayan pedido con una prioridad
mas alta.

De esta manera, el sistema queda conformado para que las unidades de mision y en alta
disponibilidad tengan prioridad en la adquisicién y para que las demds decidan si el producto es
estrictamente necesario para ellas o podrian adaptarse a otro con una prioridad mayor que también
cumpla sus expectativas.

Por otra parte, los GM estaran siempre dispuestos a recibir opiniones y mejoras sobre productos
que ya estan siendo utilizados, con el objetivo de ponerse en contacto a través del RD y la SDD con el
proveedor y llevar a cabo la modificacion o renovacion de estos equipos.

4.4 Modelo Especifico de Logistica

El objetivo principal del area logistica serd centrar sus cambios en la mejora de la eficiencia del
sistema. La mision de la logistica es la de mantener al combatiente perfectamente pertrechado, en el
momento y lugar adecuados, a lo que la Mejora Continua afiadira el maximo ahorro posible en costes
materiales y recursos humanos.

En nuestro caso aplicaremos, en un principio, la Mejora Continua hacia la Logistica Aplicada
Operativa, concretamente a la Técnica Logistica, por ser la encargada de definir los métodos y
procedimientos por los que se lleva a cabo el apoyo logistico a las diferentes unidades.

Sin embargo, hemos de tener en cuenta que la logistica es uno de los aspectos mas importantes
durante los despliegues y operaciones, por lo que es muy comin que cada unidad realice el apoyo
logistico siguiendo procedimientos propios que se adapten a sus medios y labores. Es por ello, que en
este aspecto la Mejora Continua no debe intentar imponer sus propios procedimientos estrictos para
llevarlo a cabo, sino simplemente proporcionar un método y una estructura para que todos los
estandares propios de cada unidad no permanezcan estancados en el tiempo, y que evolucionen
adaptandose a la disponibilidad de personal y medios, asi como a las circunstancias que rodean los
teatros actuales de operaciones.

Ademas, para conseguir mayor efectividad y precision en la Mejora Continua, se proponen a
continuacion dos ciclos diferenciados por la situacion en la que deben aplicarse: Ciclo para
Operaciones y Ciclo para Unidades Acuarteladas.

Mejora Continua para Logistica en Operaciones

Hemos de tener en cuenta que una vez las unidades son desplegadas, la Mejora Continua en
Personal y Adquisicion quedaran en un segundo plano simplemente por las circunstancias, dando paso
a la logistica como punto fundamental en el que se centraran los o6rganos de Mejora Continua de la
unidad.

A continuacion se muestra, en la Figura 4-5, el ciclo disefiado para la aplicacion de la Mejora
Continua en operaciones.

En un primer momento, los Procesos Estratégicos marcaran los objetivos del despliegue vy, para
ello, marcardn una serie de objetivos estratégicos.
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PROCESOS OBJETIVOS | PROCESOS
OPERATIVOS ESTRATEGICOS ESTRATEGICOS

‘ ESTANDARIZACION
- - J

. DESPLEGUE

| DETERMINACION
NECESIDADES

oM : APOYO
- LOGISTICO

. . CADENAS DE
CENTRO DE FLUJO

\ OPERACIONES

4

g

Figura 4-5. Ciclo de Mejora Continua para Logistica en Operaciones

i) Los Procesos Operativos los analizaran y extraeran sus propios objetivos durante el
despliegue para poder asignar cometidos a los diferentes subdepartamentos.

ii)  Si fuera posible, al igual que en el modelo Sueco, se enviaria un GM con antelacion a la
zona del despliegue que permitiera una determinacion mdas exacta de todas las
posibilidades y necesidades. Una vez establecido el modo y los medios para el despliegue,
se llevard a cabo, poniendo en marcha los organos de Mejora Continua durante la
operacion.

iii) Los GM de las compaiiias, ademas de realizar sus tareas habituales y encomendadas
durante la operacion, se encargaran de recoger informacion, opiniones e ideas que permitan
mejorar las condiciones y medios del despliegue, con el fin de mejorarlo en el presente o en
el futuro.

iv)  El RD, por su parte, se encontrara normalmente en un puesto de mando o centro de
operaciones y su funcion sera tanto establecer pautas a los GM para recabar informacion
concreta de interés, como de recopilarla. Ademas realizard cadenas de flujo de todos los
procesos, con el fin de que puedan ser mejor analizados y mejorados, sefialando en ellos los
errores y tiempos y recursos improductivos.

v)  La SDD analizara las cadenas de flujo proporcionadas por el RD y solventara los errores,
proporcionando a las unidades desplegadas mejoras en los ambitos de su nivel. Por otra
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parte, la SDD sera la encargada de estandarizar todos los procesos por los que se rige el
apoyo a estas unidades.

vi)  Finalmente, los Procesos Operativos recogeran todas aquellas peticiones de las SSD que
estas no puedan llevar a cabo. Sin embargo, estds ya no deben ser meras peticiones, sino
procesos estandarizados que indiquen especificamente, las necesidades operativas de las
fuerzas desplegadas, y el modo en que el apoyo ha de ser llevado a cabo.

Mejora Continua para Logistica en Acuartelamientos

La logistica en acuartelamientos, por su parte, tiene una gran ventaja y es que, a diferencia de la
aplicada en operaciones, que suele ser cambiante, es semipermanente y sus cambios se producen a
largo plazo y con minimas diferencias.

Es por ello que, en este caso, es primordial establecer unas necesidades muy concretas y
especificas que permitan analizar todos los medios y procesos verdaderamente utiles y productivos
para las unidades, con el fin de que las unidades acuarteladas, que actualmente suponen la mayoria,
reduzcan al minimo el coste de sus medios y recursos a la par que maximizan la eficiencia en su
adiestramiento y condiciones de vida.

El apoyo logistico en este caso debera llevarse a cabo mediante una estandarizacion muy precisa
de moédulos logisticos para cada unidad segtn las necesidades que determinen los Grupos de Mejora en
ellos.

En la Figura 3-15 se puede observar el ciclo establecido para las unidades que se encuentren
acuarteladas.

MODULO PROCESOS OBIJETIVOS | PROCESOS
LOGISTICO OPERATIVOS ESTRATEGICOS ESTRATEGICOS

ESTANDARIZACION

‘ N ‘
COMPARNIA
DETERMINACION ‘ ( )
NECESIDADES (
| ) ‘ | CADENAS DE
“@ FLUIO
| BATALLON F

Figura 4-6. Ciclo de Mejora Continua para unidades acuarteladas
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i)

iii)

Vi)

En este caso los objetivos estratégicos marcados seran la operatividad del personal, asi como
la eficiencia en su preparacion y adiestramiento diario.

Para ello, se les proporcionara a las unidades mddulos logisticos que cumplan con los
requisitos requeridos para su eficiencia en su labor especifica. Una vez llegados estos modulos
a las unidades, los GM, como en los demés casos, se encargaran de recoger opiniones y
propuestas para su mejora.

Los GM informaran al RD de los cambios propuestos asi como de los acierto.

El RD creara las cadenas de flujo para el analisis de su eficiencias, y ademas indicara los casos
en los que se cumplan las expectativas y se pueda marcar como RFT.

El SDD recibira las cadenas de flujo y analizara en profundidad los cambios que ha de llevar a
cabo en pro de la efectividad y la eficiencia, generando estandares que marquen las necesidades
logisticas de las unidades subordinadas.

Por ultimo, los Procesos Operativos crearan los modulos a partir de los estandares dispuestos
por cada una de las brigadas para, una vez mas, comenzar de nuevo el ciclo que permita la
Mejora Continua en el apoyo logistico a las unidades acuarteladas.
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5 CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS

Una vez desarrollado el método y las estructuras para la implantacion de la Mejora Continua en
Espafia podemos extraer varias conclusiones certeras acerca de su estado actual y su viabilidad en
Defensa teniendo en cuenta que se trata de una organizacion publica.

5.1 Establecimiento de la Mejora Continua en organizaciones Espafolas

En primer lugar, debemos sefialar que la Mejora Continua ya esta presente y se aplica de un modo
mas o menos extendido en territorio espafiol. De hecho, son las empresas que ya lo aplican las que han
conseguido generar mayores ingresos en los ultimos afios gracias a la reduccion de los precios de sus
productos manteniendo la calidad de los mismos.

A pesar de ello, se ha de recalcar el gran obstaculo que supone el escaso conocimiento de la
Mejora continua en Espafia. Ya, desde un primer momento, remarcabamos que el establecimiento de
una cultura que abogue por un cambio de mentalidad es necesaria y esencial para su éxito, por lo que
encontramos en el modo de pensar y actuar de la sociedad espafiola actual el mayor obstaculo a salvar.

Debemos ser conscientes de que, en general, el individuo espafiol trabaja para vivir debido a la
falta de objetivos comunes que lo beneficien tanto a él como a la empresa. Por ello el empleado comun
suele ser conformista y reacio a los cambios, ya que cualquier variacion en su labor profesional podria
implicar, de algin modo, modificaciones en sus héabitos y rutinas.

En este sentido, la mayoria de empresas y organizaciones espafiolas no han sabido motivar a sus
trabajadores hacia la consecucion de metas y objetivos comunes que deriven en el éxito y prestigio de
todos, asi como en primas que reconozcan ese trabajo.

Por todo esto, cualquier organizacion que se plantee la implantacion de la Mejora Continua en
Espafia debera asegurarse de que los beneficios generados por ésta deben extenderse a lo largo de
todas las estructuras, no buscando exclusivamente un cambio en el modo de trabajar de las personas
sino que tales cambios se reflejen también en sus remuneraciones, periodos vacacionales y nivel de
vida.
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5.2 Viabilidad de la Mejora Continua en Defensa

Como ya se ha mencionado anteriormente, la implantacién de la Mejora Continua en Defensa
parece, a priori, complicada al tratarse de una organizacidon que posee funcionariado en sus estructuras
civiles y personal muy disciplinado, con un sueldo y trabajo relativamente fijo, en sus estructuras
militares.

Ante esta situacion, hemos de sefalar que en una plantilla de personal con estas caracteristicas, la
implantacion de la Mejora Continua solo puede tener éxito consiguiendo que sus beneficios y logros
afecten al conjunto de sus estamentos en todos los niveles, a la vez que se conserva la disciplina
imprescindible en el &mbito militar.

Debido a la complejidad a la que nos enfrentariamos para obtener el éxito de la implantacion en un
plazo relativamente corto a nivel estratégico, entre 4 y 5 afos, la tnica solucion real consiste acudir a
la ayuda de una consultora especializada tanto en la ensefianza de los conceptos de la Mejora Continua
como en el establecimiento de su cultura y modo de trabajo en una organizacion que no disponga del
suficiente conocimiento en la materia.

En cuanto a la viabilidad del proyecto, nada mejor que observar el resultado tanto de las
organizaciones de Defensa de EEUU como de todas las empresas privadas que hoy en dia utilizan los
diversos sistemas que proporciona la Mejora Continua para llegar a ser lideres en su sector y
consiguiendo un alto crecimiento en sus ingresos en comparacion con otras empresas similares.
Pudiera parecer que la inversion inicial que supone el proyecto resulta demasiado elevada por los
costes que conllevan el contrato de una consultora externa y los cambios en las estructuras que
generaria su aplicacion; sin embargo, estos costes resultaran minimos en relacion con los ahorros
obtenidos, anadiendo a ello la organizacion y eficiencia que inducirian en todas las instituciones de
Defensa en Espaiia.

5.3 Futuro de la Mejora Continua en Defensa

Respecto al futuro, hemos de sopesar el hecho de que durante las ultimas décadas en Espafia el
ambito de la Defensa ha visto disminuido el presupuesto disponible. Asi, durante la reciente crisis
econdmica las organizaciones militares fueron una de las mdas perjudicadas por los recortes de
presupuesto. En este sentido, la implantacion de la Mejora Continua no solo se presenta como una
opcidn posible sino también como totalmente necesaria para la supervivencia de todas las unidades
actuales, sin que ello suponga un aumento del presupuesto necesario en un futuro no tan lejano.

Por otra parte, los distintos ejércitos tienen en su mano un arma muy importante como primera
solucion, pues la formacion de cada oficial y suboficial en Mejora Continua durante sus afios de
academia supondria un gran paso para toda la organizacion de Defensa en un plazo medio-largo. La
inversion en esta formacidon no solo proporcionaria nuevos mandos expertos en la Mejora Continua
sino ideas futuras que supondrian ahorro y eficiencia en las unidades de combate espafolas.

Ademas, el Ejército, durante los ultimos afios, ha incrementado sus esfuerzos para conseguir un
mayor acercamiento a la sociedad espafiola a través de las plataformas sociales mas utilizadas,
presentandole su dia a dia y sus labores cotidianas. En consonancia con este acercamiento, nada mejor
que mostrar a las Fuerzas Armadas Espafiolas como una entidad cuya estricta organizacion le permite
servir a los espafioles y cumplir con las expectativas esperadas a la par que consigue el ahorro en el
presupuesto del Estado.
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5.4 Lineas Futuras

El Objetivo de este TFG ha residido en establecer un método de implantacion y un modelo de
Mejora Continua en las organizaciones actuales de Defensa. Tal método y tal modelo han sido
desarrollados de forma general, por lo que abarcan entidades de considerables dimensiones, sin
centrarse en los detalles especificos y particulares que diferencian a las distintas unidades, y que
pudieran marcar el ciclo que deben aplicar para sostener la Mejora Continua. Por ello, se propone
como lineas futuras el establecimiento de un método de implantacion y un modelo de Mejora Continua
en:

Un Buque de la Armada Espafiola.

La Brigada de Infanteria de Marina.

Una Flotilla de Aeronaves de la Armada Espaiiola.
La Escuela Naval Militar.
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ANEXO |: EJEMPLOS PRACTICOS

En este anexo se presentan ejemplos practicos con el fin de observar el modo de aplicacion de la
Mejora Continua en varias situaciones y el beneficio que se podria obtener de ello.

AlO01 Ejemplo Practico Personal

En la actualidad el tramite para la peticion de la guia de posesion de un arma para un militar
requiere de ciertos procesos susceptibles de acortar su duracion. Aplicando Lean Seis Sigma
descubriremos cuales son y cuales podrian tiempo improductivo para el cliente, el militar.

El proceso se compone de los siguientes pasos:

Compra del Arma por parte del militar.

Envio del arma a la Intervencion de Armas d la Guardia Civil mas cercana.

Envio por parte del proveedor de la factura proforma y el nimero de serie el arma.

Envio por parte del militar al Arsenal de su UCO de la peticion de la guia junto con el nimero
de serie y la factura proforma.

Envio de la guia por parte del Arsenal al militar para su firma.

Firma de la guia por el militar.

Envio al Arsenal de la guia firmada por el militar.

Envio y entrega de la guia firmada por el Almirante del Arsenal.

Recogida del Arma en la Intervencion de Armas.

Supuesto

Suponemos que varios militares pertenecientes a una Unidad de la Armada han adquirido un arma
y desean tramitar la guia de pertenencia. Al realizar dicho proceso se han dado cuenta que, una vez que
el arma ha llegado a la Intervencion de Armas mas cercana, no pueden recogerla hasta haber finalizado
el tramite. Es entonces cuando deciden ponerse en contacto con el GM de su compaifiia, ponerle al
corriente de las dificultades con las que se han encontrado y sugerirle alguna mejora en el proceso.

iii)

El GM constata que no se trata de un caso aislado en el que el militar haya aportado mal la
documentacién, o que simplemente ha habido anomalias no comunes durante la
tramitacion, y se lo hace saber al RD de Batallon.

El RD, que ya no actiia como filtro, recibe el problema y pregunta en otras compaiias,
batallones y personas cercanas que tengan conocimiento del trdmite, asegurdndose de que
este todavia no tiene una solucion. Una vez seguro de ello, el RD buscara los fallos que ha
habido en el proceso y los puntos clave donde se han presentado las dificultades,
presentandole a la SDD una propuesta con los obstidculos encontrados, las mejoras
necesarias y propuestas para llevarlo a cabo.

A continuacion la SDD, cuya labor es el estudio amplio y profundo de los problemas
elevados por los distintos RD, realiza la cadena de flujo del tramite a mejorar, y se
familiariza con el proceso para conocer todo acerca de este, realizando una cadena como la
mostrada en la Figura 3-12.
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Envio | Firma Guifa | Envio Gula | Firma Guia
Gula Militar Firmada | Almirante

Figura AlO1. Cadena de flujo de la adquisicién de un arma

iv)  La SDD divide el flujo en procesos realizados por el militar (verde) y procesos realizados

por la administracion (amarillo), centrandose en los amarillos, pues son los dependientes de
la administracion.

v)  Finalmente el Proceso Operativo de Asuntos Legales recibe la cadena de flujo y sus
propuestas para mejorarlo.

Al02 Ejemplo Practico Logistica

Para el caso de la logistica nos centraremos en un ejemplo aplicado al dia a dia de unidades
acuarteladas, para lo que utilizaremos una version basada en el ciclo disefiado para tal caso.

MODULO PROCESOS AHORRO
LOGISTICO OPERATIVOS UNIFORMIDAD

| . PROCESOS

ESTRATEGICOS

ESTANDARIZACION W
| |

GM |

COMPARNIA

-

DETERMINACION
NECESIDADES

CADENAS DE
FLUJO

Figura Al02. Ciclo de Mejora Continua para uniformidad

En este caso, el objetivo estratégico de la directiva de Defensa en el ambito logistico sera el
ahorro en los costes de la uniformidad proporcionada a las unidades. Para la consecucion de dicho
objetivo hemos de tener en cuenta la eliminacion de los siguientes aspectos:
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Stocks excesivos con material de repuesto, pues podria ocasionar que este nunca
llegara a utilizarse antes de ser renovado por un lote mas moderno y mejor. Por lo tanto
estaria generando material absolutamente improductivo y gasto innecesario.

Reposicion temporal de material, lo que significa que el material no debe ser
repuesto cada cierto plazo de tiempo, sino que debe ser cambiado mediante un sistema
Pull y JIT. De otra manera el combatiente estaria recibiendo material que realmente no
necesita y se estarian generando, una vez mas, material improductivo y costes
innecesarios.

Excesiva variedad, esto lleva a la busqueda de la maxima similitud posible entre las
uniformidades de todos los ejércitos, pues la fabricacion del mismo tipo de material
conlleva ahorro en los lotes y mas tiempo por su confeccion distinta.

Una vez comprendido esto:

i)

iii)

Los Procesos Operativos organizan modulos logisticos apropiados para las unidades,
dejandose aconsejar por expertos y veteranos en el ambito. Este modulo logistico ha de
estar disefiado para cubrir todas las necesidades de un combatiente recién llegado a las
unidades.

Llegados los mddulos a las unidades, los GM se dedicaran, bajo la direccion del RD, a
determinar los ciclos de vida de cada uno de los productos incluidos, asi como
sugerencias para la mejora o modificacion del mddulo.

El RD supervisara esta labor y les indicard a los GM cuéles son los aspectos mas
importantes en los que centrarse y que preguntas necesita responder para, a su vez,
llegar a generar un informe que especifique el uso que se le da al material, su ciclo
medio de vida, su desgaste y su utilidad.

La SSD recibira el informe del RD y llevard a cabo una estandarizacion de los
materiales del médulo, indicando sugerencias de mejora y modificacién. Sin embargo,
lo mas importante serd indicar a los procesos operativos la frecuencia con la que un
producto del mddulo suele tener que ser repuesto.

Los Procesos Operativos, con la informacion precisa proporcionada por las SSD
deberan establecer stocks particulares para cada unidad que se adapten a sus
necesidades, siendo capaces de reponer inmediatamente material en mal estado por uno
nuevo, pero sin que ello signifique tener cantidades ingentes de material inutilizado en
almacenes.
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