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The improvement of internal processes is a key objective for companies as it allows them to be
more efficient and, at the same time, to offer quality services and products to their customers.
For this reason, companies adopt operational methods such as Lean Manufacturing (LM) and Six
Sigma (SS), where numerous tools or methodologies that help in the improvement of processes
are specified. This paper presents a methodology called Employee Centred Process
Improvement (ECPI) that adds to these tools to contribute to the identification of improvement
opportunities in the company's internal processes. The ECPI methodology is based on a human-
centred design (HCD) approach, which has already proven its validity in the fields such as design,
management, education, health, etc. ECPI is based on three pillars: HCD tools, PDCA or Deming
cycle and the 1SO 9241-210:2019 and ISO 9241-220:2019 standards. For its validation, the ECPI
methodology has been implemented in the new product development process of a company in
the lifting sector, allowing the identification of between twenty and forty improvement
opportunities in three departments involved in this process, which have been classified into five
groups.
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METODOLOGIA CON ENFOQUE HCD PARA LA IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES DE
MEJORA EN LOS PROCESOS DE LA EMPRESA

La mejora de los procesos internos es un objetivo clave para las empresas puesto que les permite
ser mas eficientes y al mismo tiempo, ofrecer servicios y productos de calidad a sus clientes. Por
ello, las empresas adoptan métodos operativos como el Lean Manufacturing (LM) y el Seis Sigma
(SS), donde se concretan numerosas herramientas que ayudan en la mejora de los procesos. En
esta comunicacidon se presenta una metodologia denominada Employee Centred Process
Improvement (ECPI) que se suma a estas herramientas para contribuir en la identificacién de
oportunidades de mejora en los procesos internos de la empresa. La metodologia ECPI se
sustenta en un enfoque de disefio centrado en las personas (HCD), el cual ya ha demostrado su
validez en campos como el disefio, gestion, educacidén, salud, etc. ECPl se fundamenta sobre tres
pilares: herramientas HCD, ciclo PDCA o Deming y las normas I1SO 9241-210:2019 e ISO 9241-
220:2019. Para su validacién, la metodologia ECPI ha sido implementada en el proceso de
desarrollo de nuevos productos de una empresa del sector de la elevacion, permitiendo
identificar entre veinte y cuarenta oportunidades de mejora en tres departamentos
participantes en dicho proceso, las cuales se han clasificado en cinco grupos.

Palabras clave: Human Centred Design; Disefio centrado en las personas; mejora de procesos;
empleados
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1. Introduccién

Las organizaciones encuentran cada vez mas dificultades para sobrevivir en un mercado
globalizado y cambiante. Ante esta coyuntura, ofrecer productos o servicios innovadores,
claramente diferenciados, que satisfagan las necesidades de los usuarios a precios
competitivos es una de las claves para su éxito y supervivencia (Ali Bayraktar et al., 2017).
Para tratar de abordar con éxito estos retos, las organizaciones planifican estrategias y las
despliegan en la organizacion a través de sus procesos internos (Bosua & Venkitachalam,
2013). Los procesos internos de una organizacion son una secuencia de tareas que mediante
su implementacién permiten a la organizacion llevar a cabo el propodsito para la que fue
creada, ofrecer servicios o productos (Bititci & Muir, 1997). Los procesos de una organizacion
suelen abarcar cuatro grandes grupos: estratégicos, operativos, de apoyo y de gestion. La
importancia de los procesos es manifiesta y en algunas organizaciones son considerados un
arma competitiva (McCormack & Rauseo, 2005). Por esta razén, las organizaciones tratan de
mejorar continuamente sus procesos, adoptando para ello modelos de excelencia de gestién
organizacional como: EFQM (European Foundation Quality Management), marco de
referencia Baldrige, modelo iberoamericano de excelencia de la gestion, etc. La
implementacién de estos modelos permite la adopcidon de buenas practicas que posibilitan la
definicion de estrategias para la mejora continua y guian a las organizaciones en la
identificacion de puntos débiles y oportunidades de mejora de los procesos (Unzueta, 2020).
Estos modelos de excelencia incluyen la gestion de los sistemas de mejora continua e integran
diferentes filosofias de mejora como el TQM (Total quality Management), JIT (Just In Time) o
KAIZEN (Unzueta, 2020). La participacion de los trabajadores es uno de los pilares
fundamentales del proceso de mejora tal y como se recoge en los principios del TQM, por ello,
es necesario estimular e incorporar tanto su participacién como su experiencia (Ramesh &
Ravi, 2013). En linea con esta afirmacién, segun Stary y Neubauer (2016) los empleados
deben seguir siendo un elemento vital de las organizaciones, impulsando los esfuerzos de
desarrollo organizativo y la mejora continua del lugar de trabajo. Con el propésito de ofrecer
nuevos métodos que ayuden en la mejora de los procesos, las herramientas del mundo del
disefio se presentan como una buena oportunidad. De esta forma, el enfoque “Human-
Centred-Design” (HCD) resulta un punto de partida apropiado, puesto que este enfoque pone
en el centro del analisis a las personas, estimula su participacién y ofrece numerosas
herramientas para plantear soluciones a los problemas (Norman, 1988).

El HCD es una filosofia que tiene como objetivo hacer que los equipos y sistemas sean mas
usables y aceptables, centrandose explicitamente en los usuarios finales, sus tareas, su
entorno de trabajo y el contexto de uso (Horberry, Burgess-Limerick, & Steiner, 2018). Existen
numerosos ejemplos que muestran el éxito del enfoque HCD al considerar a los usuarios
finales durante el desarrollo de productos: Pelders y Schutte (2021), Gaspar et al. (2019), etc.
Este enfoque también ha demostrado ser adecuado para el disefio de sistemas considerando
a los trabajadores de una organizacion: Ardito et. al (2016), Kluge y Termer (2017), etc. En
estos estudios, diferentes herramientas del enfoque HCD son implementadas con los propios
trabajadores para dar solucion a problemas de las organizaciones, pero sin llegar a ser
procesos integramente HCD, puesto que las tareas relacionadas con los problemas y llevadas
a cabo tanto antes como después de la implementacion se realizan sin considerar a los
trabajadores. En este contexto, la norma ISO 9241-220:2019 destinada a las organizaciones
que desean abordar y mejorar el tratamiento del HCD contempla la opcion de definir procesos
integramente HCD. Por ello, de cara a apoyar la mejora continua de los procesos, en esta
comunicacion se propone una metodologia integramente HCD que permita considerar a los
trabajadores durante todas las tareas relacionadas con los procesos.
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2. Objetivo

El objetivo de esta comunicacion es realizar una aportacion relevante en el ambito de la mejora
continua de los procesos mediante el desarrollo y validacion de una metodologia con enfoque
integro HCD, que ayude a identificar problemas y oportunidades de mejora en los procesos
internos de la empresa. La metodologia se denomina Employee Centred Process
Improvement (ECPI) y se sustenta sobre tres pilares: herramientas HCD, normas ISO 9241-
210:2019 e 1ISO 9241-220:2019 y ciclo PDCA.

2.1 Planificacion

Esta comunicacion esta organizada de la siguiente manera. En primer lugar, se realiza una
introduccion del enfoque HCD. En segundo lugar, se presenta la metodologia ECPI,
describiendo las bases sobre las que se sustenta, asi como sus fases. En tercer lugar, se
presenta el caso de estudio llevado a cabo con la metodologia ECPI en la empresa Orona EIC.
A continuacién, se presenta una discusion de resultados y se exponen las limitaciones del
estudio. Finalmente, se recogen las conclusiones y se exponen las lineas futuras.

3. Enfoque HCD

El enfoque de disefio HCD tiene como objetivo comprender las necesidades y expectativas
de las personas para las cuales se disefa, identificando oportunidades y produciendo de esta
forma productos y servicios mas eficientes (Wyche, Olson & Karanu, 2019). Zhang y Dong
(2009) exponen que hasta mediados del siglo XX los disefios buscan la funcionalidad del
producto, mientras que entre 1950 y 1990 los disefios se centran en el consumidor y sus
gustos, dando importancia, entre otros aspectos a la estética y usabilidad del producto. Por
ultimo, desde 1990 hasta la actualidad, el disefio se centra en la persona bajo el apelativo
HCD. Durante este proceso de transicion, Norman (1988) aporta los primeros aspectos del
HCD mediante la vision del disefio desde una perspectiva basada en la comprensién de la
persona. Steen (2011) propone una vision general del HCD agrupando los diferentes campos
del disefio que abarca el enfoque. Actualmente, el HCD proporciona al disefiador un proceso
creativo que le permite empatizar, interactuar y evaluar junto al usuario con la finalidad de
obtener soluciones innovadoras hechas a medida (IDEO, 2018). En la ultima década el
enfoque HCD se ha extendido a ambitos mas alla del disefio de productos, servicios o
sistemas interactivos, como son las areas de salud, sostenibilidad, educacién, marketing, etc.

3.1 Normas HCD

Con el objetivo de estandarizar el enfoque HCD se desarrollé la norma 1ISO 9241-210:2019,
la cual recoge un enfoque de desarrollo de sistemas interactivos que tiene por objeto hacer
que los sistemas sean utilizables y utiles centrandose en los usuarios, sus necesidades y
requisitos, aplicando factores humanos/ergonémicos y conocimientos y técnicas de utilizacion.
En la norma se definen seis principios y cuatro actividades que un disefio HCD debe cumplir.

4.Metodologia Employee Centred Process Improvement

ECPI es una metodologia cualitativa que permite obtener informacion sobre las opiniones y
creencias de los trabajadores que participan en los procesos. La metodologia ECPI se
sustenta sobre tres bases:

1. Herramientas HCD.
2. Normas ISO 9241-210:2019 e ISO 9241-220:2019.
3. Ciclo PDCA o Deming.
A continuacién, se describen en profundidad estos tres pilares.
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4.1 Herramientas HCD

La metodologia ECPI implementa seis herramientas o métodos HCD: método basado en
documentos, entrevistas con expertos, cuestionarios, actor map, customer journey map (CJM)
y focus group. Las tres primeras herramientas se seleccionan de la norma ISO/TR
16982:2002, la cual proporciona informacion sobre doce métodos de usabilidad. Las otras tres
herramientas se seleccionan de estudios sobre HCD identificados en la literatura cientifica:
Maguire (2001); Hanington (2003); Hanington y Martin (2012); Segelstrom (2013); Giacomin
(2014) y Temkin, McLnnes y Zinser (2010). A continuacién, se describen estos seis métodos.

o Actor map

El actor map es un método que resulta adecuado durante la seleccién de personas a involucrar
en un proceso Yy ha sido empleada en numerosos estudios: Mcllroy et al. (2019); Desai, Lindahl
y Widgren (2017). Segun Hanington y Martin (2012) esta herramienta permite visualizar y
consolidar los componentes clave de un proyecto, facilitando asi un escenario centrado en las
personas. En la metodologia ECPI, el actor map ha sido adaptado para este contexto
especifico y se ha denominado employee map. Mediante este método se visualizan los
integrantes de los subprocesos (departamentos) y se seleccionan aquellos que participaran
en la identificacion de las oportunidades de mejora de los procesos. Para ello, los perfiles de
los trabajadores se caracterizan con tres datos: (i) afios trabajados en la organizacion; (ii) afios
trabajados en el equipo/departamento analizado; y (iii) cargo/ experiencia en el proceso.

e Métodos basados en documentos
La norma ISO/TR 16982:2002, define el método basado en documentos como el examen de
documentos existentes por parte del especialista en usabilidad para formar un juicio
profesional del sistema. El especialista debe tener suficiente experiencia para utilizar los
documentos de manera adecuada al contexto de uso y llevar a cabo la evaluacion de manera
eficiente. En la metodologia ECPI los expertos deben conocer el proceso a analizar para
posteriormente dinamizar de manera fluida y activa las sesiones.

e Entrevistas con expertos
Este método permite obtener informacion detallada, y es particularmente Gtil para conocer
algo concreto en poco tiempo y/o donde otros ya han investigado antes. Existen nhumerosos
ejemplos de aplicacién de este método: Kluge y Termer (2017), Mcllroy et al. (2019), etc.

e Customer journey map (CJM)

Folstad and Kvale (2018) definen este método como el mapeo del recorrido del cliente con el
fin de analizar el proceso del servicio existente. Segun Moon et al. (2016) la estructura del
CJM no ha sido determinada claramente y puede variar dependiendo del objetivo del proyecto
y su alcance. En la metodologia ECPI se ha realizado una adaptacion del CJM denominandola
Employee Journey Map (EJM). Mediante su implementacion, los trabajadores involucrados en
el proceso a mapear definen la ruta seguida por ellos en el proceso, identificando los
problemas y las oportunidades de mejora. El EJM aborda el mapeo mediante el analisis de
siete aspectos: i) tareas realizadas durante el proceso; ii) puntos de interaccion de los
participantes con el proceso; iii) participantes involucrados en la tarea; iv) recursos del
trabajador para realizar la tarea; v) emociones durante la ejecucién de la tarea; vi) problemas
durante la ejecucion de la tarea; y vii) oportunidades identificadas durante la tarea. Para llevar
a cabo la implementacion del EJM se emplea la plantilla de la Figura 1, la cual se va
completando con notas adhesivas. Al comienzo de la implementacion del EJM, los
trabajadores deben identificar todas las tareas del proceso y estas deben ser anotadas con
notas adhesivas en la primera fila de la plantilla. A continuacién, se debe realizar un analisis
por columnas o0 en cascada de cada una de estas tareas estudiando los restantes seis
aspectos.
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Figura 1: Plantilla EJM
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e Focus group
Morgan (1996) define el método focus group como una técnica de investigacion que permite
recopilar datos a través de la interaccion grupal sobre un tema determinado por el
investigador. En la metodologia ECPI mediante este método se validan y consensuan de
forma grupal los resultados obtenidos del EJM.

e Cuestionarios
Los cuestionarios son uno de los principales métodos para recopilar informacion (Hanington
& Martin, 2012). En la metodologia ECPI el método cuestionarios se utiliza para conocer la
perspectiva de los trabajadores tras completar el EJM. De esta forma se facilita a los
trabajadores un canal de comunicacion para valorar y mejorar el EJM.

4.2 Normas ISO 9241-210:2019 e ISO 9241-220:2019

El enfoque HCD de la metodologia ECPI se asegura a través del cumplimiento de la norma
ISO 9241-210:2019. Esta norma esta orientada a sistemas interactivos, los procesos internos
de una empresa per se no pueden considerarse sistemas interactivos, por lo que esta norma
no seria directamente implementable en estos casos. Sin embargo, segun el anexo B de la
norma ISO 9241-220:2019, es posible la taylorizacién de los procesos HCD para su aplicacion
en proyectos o empresas. La norma ISO 9241-210:2019 es una version simplificada de la
categoria HCP3 de la norma I1SO 9241-220:2019, por lo que, en la metodologia ECPI se
plantea una taylorizacion de la norma ISO 9241-210:2019 para su implementacion en los
procesos internos. Para asegurar que la metodologia permite llevar a cabo un proceso HCD,
se ha desarrollado la Tabla 1 de verificacion de principios adaptada de la norma.

Tabla 1. Tabla de verificaciéon de los principios HCD

Principios Si/No Justificacion

1 | El proceso de implementacién ECPI se basa S Durante la implementacion se identifican los
en una comprensién explicita de los usuarios, grupos de trabajadores y se realiza una
las tareas y los entornos. comprension completa y adecuada de estos.

2 | Los usuarios participan en todo el proceso de S La metodologia permite la participacion activa
implementacion de ECPI. de los trabajadores durante todo el proceso.

3 | El proceso de implementacion ECPI esta S La metodologia permite una retroalimentacion
impulsado y perfeccionado por una de los trabajadores para perfeccionar las
evaluacion centrada en el usuario. oportunidades de mejora y una aceptacion final

de las mismas.

4 | El proceso ECPI es iterativo. S La metodologia ECPI promueve la iteracion.

5 | El proceso ECPI aborda toda la experiencia S La metodologia considera la experiencia,
del usuario. actitud, habilidad y habitos de los trabajadores

antes, durante y después.

6 | El equipo de proceso incluye habilidades y S La metodologia considera un equipo diverso
perspectivas multidisciplinares. mediante la herramienta actor map.
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Por otra parte, en la metodologia ECPI el cumplimiento de las actividades se asegura
mediante la implementacion de los seis métodos HCD.

4.3 Ciclo PDCA o Deming
La metodologia ECPI consta de 8 fases, con ellas se consigue cumplir el ciclo PDCA (Tabla

2).

Tabla 2. Metodologia ECPI (PDCA, Fases, métodos)

Planificar (P)

Fase 1: Seleccion del proceso interno a

analizar.

Fase 2: Conocer el proceso seleccionado.

Fase 3: Definir personas a involucrar en EJM.
Fase 4: Planificar la implementacién del EJM.

Reunién para la identificacion del
proceso y equipos participantes.
Documentos. Entrevistas.

Employee Map.
Planificacion.

Hacer (D)

Fase 5: Mapear el proceso.

Mapeo: Employee Journey Map.

Comprobar (C)

Fase 6: Reunion de consenso.
Fase 7: Identificar mejoras para ECPI.

Focus group.
Cuestionarios.

Actuar (A)

Fase 8: Vision compartida del

priorizacion de oportunidades.

proceso Yy

Reunién entre  los
implicados en el proceso.

equipos

La Figura 2 muestra la estructura de la metodologia ECPI. En ella se observa que las fases
5, 6y 7 se repiten para cada subproceso.

Figura 2: Esquema de la metodologia ECPI
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A Continuacion, se describen en detalle las ocho fases de la metodologia ECPI.
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e Fase 1: Seleccion del proceso interno a analizar
En esta fase se selecciona el proceso interno de la organizacion que se desea mejorar. Una
vez consensuado con los responsables de la organizacion el proceso a mejorar, se identifican
los subprocesos involucrados en dicho proceso y posteriormente se seleccionan los que
participaran en la implementacién de ECPI.

e Fase 2: Conocer el proceso seleccionado
En esta fase se define el equipo de facilitadores que trabajara en la implementacion de la
metodologia ECPI y el rol que adoptara cada facilitador. EI numero de facilitadores
recomendado es de tres. Durante esta fase los facilitadores realizan una aproximacion al
proceso seleccionado implementando el método documentos y el método entrevistas.

e Fase 3: Definir personas a involucrar en el EJM
En esta fase, se definen los trabajadores de cada uno de los subprocesos que participaran en
la implementacion del EJM. La definicion la realizaran los facilitadores y los responsables de
los subprocesos empleando la herramienta employee map.

e Fase 4: Planificar la implementacion del EJM
En esta fase, se realiza la planificacion de la implementacion del EJM.

o Fase 5: Mapear el proceso
En esta fase se mapea el proceso mediante la herramienta EJM. La implementacion del EJM
se realiza junto con los trabajadores seleccionados en la fase 3. En esta fase es recomendable
grabar las sesiones de trabajo con el consentimiento de los participantes para tener un
respaldo al cual recurrir una vez finalizadas las sesiones.

e Fase 6: Reunidén de consenso
Esta fase consta de dos sub-fases: i) preparacién de la documentacion para la reunién de
consenso y ii) reunion de consenso departamental.

(i) Preparacion de la documentacion

En esta sub-fase, los facilitadores tras digitalizar y analizar el EJM realizan una clasificacién
de las oportunidades identificadas en base a dos criterios: i) internas, externas 6 mixtas; vy ii)
similitud de conceptos. Una oportunidad se clasifica como interna cuando, la oportunidad
puede ser implementada por el propio departamento. Una oportunidad se clasifica como
externa cuando la oportunidad debe ser implementada por otro departamento. Una
oportunidad se clasifica como mixta cuando requiere la colaboracion de un departamento
externo para su implementacion. La clasificacion por agrupacion varia en cada EJM, algunos
ejemplos de agrupacion son: participacion, tecnologia, validacion, etc.

(ii) Reunion
En esta sub-fase mediante el método focus group se realiza la reunién de consenso por
subproceso. Los objetivos de esta reunidén son: i) compartir con el departamento el mapeo
realizado tras la implementacion del EJM; ii) mostrar las oportunidades identificadas; y iii)
consensuar el EJM incluyendo las aportaciones y modificaciones acordadas.

e Fase 7: Identificar mejoras para ECPI
En esta fase a través del método cuestionario se identifican las oportunidades de mejora que
presenta la metodologia ECPI. Para ello, los trabajadores participantes en la implementacion
del EJM rellenan un cuestionario con preguntas abiertas y cerradas.
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o fase 8: Visibn compartida-priorizacion de oportunidades
En esta fase se realiza una reunion con los responsables de los subprocesos para compartir
las oportunidades de mejora del proceso. Con ello, se busca tener una visién compartida de
las oportunidades de mejora del proceso y consensuar las acciones de mejora.

5. Caso de estudio

La metodologia ECPI se ha implementado en la empresa Orona S.Coop., dedicada al disefo,
fabricacion, instalacion, mantenimiento y modernizacion de ascensores, escaleras mecanicas,
rampas y pasillos. La innovacion de productos es un pilar fundamental dentro de su estrategia
y, para ello, cuenta con el centro de innovacion Orona EIC. El caso de estudio se ha llevado
a cabo en dicho centro.

5.1 Fase 1 — Seleccion del proceso interno a analizar

El proceso seleccionado para la implementacién de la metodologia ECPI fue el proceso de
desarrollo de nuevos productos. En la reunion de seleccion del proceso participaron dos
expertos en HCD de Mondragon Unibertsitatea (MU), el responsable de 1+D, la responsable
de innovacion estratégica y el responsable de desarrollo de nuevos productos. El proceso
seleccionado es un proceso clave y transversal de la organizacion, en el que participan cinco
departamentos (subprocesos). A través de este proceso se despliega la estrategia de
innovacion de la organizacion, definiendo y desarrollando los nuevos modelos de ascensores.
Se seleccionaron tres departamentos o subprocesos para participar en la implementacién de
la metodologia: montaje, mantenimiento-conservacion y desarrollo de nuevos productos.

5.2 Fase 2 — Conocer el proceso seleccionado

En esta fase se defini6 el equipo de facilitadores que ayudaria a implementar la metodologia.
El equipo lo formaron dos docentes investigadores de MU y un estudiante de la misma
universidad. Los dos primeros adoptaron un rol activo y el tercero un rol pasivo. La
organizaciéon proporciond a los facilitadores varios documentos para la aproximacion al
proceso: procedimiento segun norma ISO 9001 (2015), presentaciones y documentos internos
sobre el proceso. Para ahondar mas en la comprension del proceso, uno de los facilitadores
con rol activo realizé entrevistas con los responsables de los departamentos involucrados en
el proceso. En las entrevistas, los responsables empleando como soporte la documentacion
entregada fueron describiendo la forma en la que implementaban el proceso mientras el
facilitador realizaba preguntas no preparadas que surgian de forma natural.

5.3 Fase 3 — Definir personas a involucrar en el EJM

En esta fase, los responsables de los departamentos (subprocesos) junto con los facilitadores
seleccionaron los trabajadores que participarian en la implementacién del EJM (Tabla 3).

Tabla 3. Caracteristicas de los trabajadores seleccionados

Trabajadores Trabajadores Experiencia Experiencia

Departamento ’ Rol
en el dpto. seleccionados enlaempresa en el dpto.
Montaje 7 Trabajador M1 20 afos 15 afios Técnico
Trabajador M2 8 afios 5 afios Técnico
Trabajador D1 4 afios 3 afos Técnico
Desarrollo 13 Trabajador D2 9 afios 9 afios Técnico
Trabajador D3 30 afios 20 afios Técnicol Lider
Trabajador C1 20 afos 18 afios Técnico
Conservacion 11 Trabajador C2 10 afios 1 afio Técnico
Trabajador C3 15 afios 15 afios Técnico
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Para ello, los responsables de los departamentos emplearon el método employee map.

5.4 Fase 4 - Planificar la implementacion del EJM

La planificacién de la implementacion del EJM se realizd en coordinacion con los trabajadores
seleccionados en la Fase 3. Se planificaron dos sesiones de implementacion con cada
subproceso (departamento).

5.5 Fase 5 — Mapear el proceso

Esta fase se implementaba en dos sesiones, al comienzo de la primera sesion, los facilitadores
explicaban a los participantes el objetivo de la implementacion del EJM y cual era la dinamica
que se iba seguir. Entre las sesiones se dejaba un plazo de una semana para que los
facilitadores analizaran y digitalizaran la informacion, incluyeran anotaciones y extrajeran las
primeras conclusiones. La segunda sesion comenzaba con un resumen de la primera y
posteriormente se implementaba la misma dinamica de trabajo. Durante la implementacion de
los EJM los facilitadores marcaron los ritmos de las sesiones, indagando en los comentarios
de los trabajadores mediante preguntas reflexivas y generando un clima de confianza entre
los trabajadores para que estos hablasen libremente y plasmasen con el maximo nivel de
detalle su “trayecto”. La informacién se recogia en notas adhesivas que después se pegaban
en la plantilla EJM (Figura 3).

Figura 3: Ejemplo de implementaciéon del EJM

El aspecto tareas, es el que mayor nivel de detalle y reflexion exigié puesto que el analisis del
resto de los aspectos dependia de este. Las sesiones de implementacion de este aspecto
fueron muy enriquecedoras, los participantes se corregian unos a otros o se cuestionaban
ellos mismos si una determinada tarea se realizaba antes o después.

5.6 Fase 6 — Reunion de consenso

(i) Preparacion de la documentacion

Durante esta sub-fase, el equipo de facilitadores realizaba una armonizacién del vocabulario
empleado por los participantes en la Fase 5, dado que en la implementacién de los EJM los
participantes en ocasiones se referian a los mismos conceptos con diferentes términos.
Posteriormente, se analizaban y digitalizaban los EJM, y se clasificaban las oportunidades
identificadas en dos grupos: i) internas, externas o mixtas; y ii) participacion, evaluacion,
validacién, especificaciones y varios.

(ii) Reunién de consenso departamental

En esta sub-fase se realizaron las reuniones de consenso con los tres departamentos
(subprocesos). Las reuniones fueron muy participativas y sirvieron para consensuar las
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oportunidades identificadas. Las aportaciones y modificaciones consensuadas en el grupo
fueron recogidas con notas adhesivas en el EJM. (Fig. 5).

Figura 5: Reuniéon de consenso con el dpto. de desarrollo

De esta forma se identificaron cuarenta oportunidades de mejora en el departamento de
montaje, treinta y nueve oportunidades en el departamento de desarrollo y treinta y tres
oportunidades en el departamento de mantenimiento. En la Tabla 4 se recogen las
oportunidades clasificadas segun los criterios descritos en la sub-fase (i).

Tabla 4. Clasificacion de las oportunidades

Desarrollo de

Tipo de Mantenimiento
Oportunidad

Internal/externa/Mixta Montaje nuevo

producto conservacion

Participacion

Interna 4
Externa

Informacion Externa

Interna

=N

Mixta

Validacion Externa

=2 (W N =
N

-
(e}

Interna

N

Mixta

Evaluacién Externa

Interna

Mixta

Especificaciones Externa

Interna

N BN OW

Mixta

Interna
Varios Externa
Mixta

NN ®©= oW o
YN

Aao

5.7 Fase 7 - Identificar mejoras para ECPI

En esta fase se procedio a enviar por email un cuestionario abierto a los 8 trabajadores que
participaron en la implementacion de los EJM. El cuestionario recogia las siguientes

preguntas:

1

ar wWON

¢ Te ha permitido el EJM plasmar de una forma estructurada todas las tareas que
realizas?

¢, Consideras importante analizar los siete aspectos para mapear el proceso?
ilIncluirias algun aspecto mas en el EJM?

¢ Eras consciente de las oportunidades identificadas para mejorar el proceso?

¢, Consideras que tras la reunion de consenso el grupo posee una visién compartida
de las oportunidades de mejora?

Las respuestas corroboraron la idoneidad de la metodologia para la identificacion de
oportunidades de mejoras en el proceso.
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5.8 Fase 8 — Vision compartida-priorizaciéon de oportunidades

Tras las reuniones de consenso, se realizé una ultima reunién entre el equipo de facilitadores
y los responsables de los departamentos (subprocesos) participantes en la mejora del
proceso. El objetivo de la reunidn era compartir las oportunidades entre los departamentos y
determinar las oportunidades que eran interesantes de abordar a corto, medio y largo plazo.
Esta fase culmind con un plan de acciones para la implementacion de las oportunidades.

6. Discusion y limitaciones

El apoyo de la direccién de la organizacién durante la implementacién de la metodologia ECPI
ha sido un factor clave para su correcta ejecucion, puesto que sin él no es viable la
participacion de todos los trabajadores. Las entrevistas realizadas junto con el analisis de los
documentos facilitados por la organizacién resultan un punto clave para que los facilitadores
entiendan e interioricen el proceso y, ademas, permiten intuir problemas antes de la
implementacion del proceso. EI HCD es un proceso de constante iteracion con las personas,
sin embargo, como en todo proyecto en este también existen limitaciones economicas, de
tiempo o recursos por las que no es viable el nivel de participacion deseado. En este contexto,
el employee map permite realizar una seleccién adecuada de las personas de cara a obtener
la mayor cantidad de informacién relevante y latente de los encuentros. EI EJM ha demostrado
ser una herramienta adecuada para identificar los problemas y las oportunidades de un
proceso, sin embargo, su implementacion requiere de la participacion activa tanto de los
trabajadores como de los facilitadores. EI EJM también ha demostrado ser una herramienta
adecuada para visualizar los procesos y fomentar la participacion, ya que ha permitido
transferir conocimientos entre los trabajadores mas y menos experimentados. El método focus
group ha permitido ahorrar recursos humanos y promover una visién compartida del proceso
dentro de los departamentos, sin embargo, los problemas en su implementacién han venido
derivados de la dificultad de reunir a todos los integrantes de un departamento. Las
oportunidades mixtas han permitido abrir lineas de comunicacion entre los departamentos,
promoviendo la busqueda de un objetivo comun, lo cual asevera las conclusiones del estudio
de (Marquez, Downey & Clement, 2015). Por ultimo, a pesar de que la metodologia simula un
ciclo PDCA, en el caso de estudio no se han identificado oportunidades de mejora para la
propia metodologia ECPI.

Limitaciones

El caso de estudio se ha implementado en un Unico proceso y con trabajadores con una alta
cualificacion. A pesar de que los resultados obtenidos son de gran validez para la
organizacién, en futuras investigaciones sera necesario evaluar la metodologia al ser
implementada con trabajadores con diferentes niveles de cualificacion.

7. Conclusiones y lineas futuras

Los resultados de la implementacién de la metodologia ECPI ponen de manifiesto la idoneidad
del enfoque HCD en la busqueda de oportunidades de mejora en los procesos de la empresa.
El enfoque HCD de la metodologia se asegura mediante el cumplimiento de la norma ISO
9241-210:2019 que garantiza la participacion de los trabajadores durante todo el proceso de
identificacion de oportunidades. El caso de estudio demuestra la solidez de la metodologia al
haber permitido identificar 112 oportunidades de mejora. Las oportunidades abarcan los
aspectos de participacion, informacion, validacion, evaluacion, especificaciones y varios. La
metodologia ha permitido compartir y consensuar la forma en la que se deben abordar y
ejecutar las tareas en el proceso de desarrollo de un nuevo producto. Los resultados del
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cuestionario empleado en la metodologia revelan que algunos trabajadores a nivel individual
eran conscientes de la existencia de oportunidades de mejora, por lo que la metodologia ECPI
ha permitido por un lado explicitar dichas oportunidades y por otro lado compartirlas tanto a
nivel intradepartamental como interdepartamental. Futuros trabajos con otros casos de
estudio permitiran la validacion completa de esta metodologia.
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