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Prélogo

Este trabajo de investigacion plantea la implenwditedel modelo Lean Six Sigma con
la finalidad de mejorar los procesos de una organn.

Se demuestra que aplicando el modelo se logra rdimmios defectos, reducir el
reproceso y en consecuencia los costos operativos.

La casuistica de implementacion se ha realizadla émtidad Bancaria Interbank, la
cual maneja un alto volumen de operaciones y coarta las condiciones optimas para
realizar la implementacion.
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Introduccion

En los Ultimos afos el crecimiento en el sectorchaa del Perd se ha incrementado
exponencialmente, y con este crecimiento tambigrofgeraciones y los procesos que
las soportan, convirtiendose en procesos complejos, duraciones variables y

deficientes para el cliente.

En tal sentido, y en busca de cubrir la necesidadhédjorar los procesos, que son el
soporte de la entidad, es que se ha invertido tieynpsfuerzo para buscar el estandar
y/o metodologia que ayude a nuestros procesosddicientes, agiles y estables.

La metodologia Lean Six Sigma combina una fuertsisdale agilidad, con la
eliminacion de defectos, con un poco de estadiaptiaada que nos ayuda a realizar el
analisis para conocer el comportamiento de nuesgiesesos y las variables que las
afectan. La union de estas dos metodologias lai@denr en una fuerte estrategia para
dar a nuestra entidad el respaldo de operacionesotamlas y estables a costos
prudentes.

La implementacion de Lean Six Sigma busca metasags para la empresa, habilita y
facilita la cadena de valor, mejora la satisfacai@h cliente, genera crecimiento del
negocio y rentabilidad.

A traves del presente proyecto se pretende reddizaejora del proceso de atencion de
reclamos del canal electronico del Banco Intermediodel Perd, en el cual se
implemento el piloto de la solucion.






CAPITULO 1

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Descripcion del problema

Las organizaciones para ser mas competitivas neguiaejorar la calidad de sus
productos y servicios apuntando a la satisfacc@érsub clientes, para conseguirlo es
necesario tener procesos eficientes y establesapaten la carga operativa del dia a
dia.

Interbank en la actualidad es uno de los bancosirm@ertantes del Perd, durante los
altimos afos ha orientado sus esfuerzos en posaisercomo un banco agil y accesible,
que ofrece un servicio innovador y superior a fiegtes.

En tal sentido, Interbank se ha valido de sus earnalernativos para ofrecer pago de
servicios y depésito de efectivo, actualmente esfidude la marca Global Net,
considerada como la red de cajeros mas grandesdel P

Este canal registra a diario un alto volumen dastaciones, asimismo se registran
reclamos, entre los que destacan las incidencidgsecajeros automaticos cuando no
depositan efectivo. Este tipo de reclamos reprasant bajo porcentaje del total de
ingresos, sin embargo el verdadero problema nenmseientra en la cantidad de
ingresos, sino en el tiempo de solucién del reclamo

Este tipo de incidencias generan un alto gradandatisfaccion por parte del cliente,
rechazo hacia el canal y exposicién innecesariasibles multas por los organismos
reguladores.



1.2. Justificacion del estudio

El sector bancario es uno de los sectores con nwagoimiento en nuestro pais,
dia a dia los bancos captan clientes para coloodugtos financieros, produciendo un
volumen incremental de operaciones que generalmendstan soportadas por procesos
eficientes.

Esta deficiencia en los procesos produce alta biidad, reproceso, y sobrecostos
haciendo que el cliente espere innecesariamergistaleel producto o se produzca una
exposicion innecesaria a multas.

Por lo cual, esta investigacion esta enfocada empégementacion de la metodologia
Lean Six Sigma dirigida a mejorar los procesos.

1.3. Obijetivos
1.3.1.0Dbjetivo general

Desarrollar un modelo de implementacion de mejaapbceso basado en la
metodologia Lean Six Sigma para entidades bancarias

1.3.20bjetivos especificos
- Realizar casuistica de proyecto Lean Six Sigmantmbdank.
- Determinar las herramientas Lean Six Sigma que e@ueskr usadas en la
organizacion.
- Identificar los puntos criticos para la implemendac
- Plantear conclusiones y recomendaciones para leimngmtacién de este tipo de
proyectos.



CAPITULO 2

MARCO TEORICO

2.1. Estado del arte

2.1.1 Modelos de Calidad en el Pera

A través de los afios en el Peru, las empresasptiaado diferentes modelos de
calidad con el objetivo de incrementar la eficianen las operaciones y brindar una
mejor calidad en el servicio. En esta lista podemmamcionar a la clinica Ricardo
Palma que en su afan de buscar la mejor alternp#iva abastecerse adoptaron en su
cadena de suministros el modelo Justo a Tiempo @dn la finalidad obtener los
medicamentos e insumos hospitalarios necesariowitgr egrandes voliumenes de
inventario.

2.1.2Lean Six Sigma en el Pera.

Se puede evidenciar la experiencia de la implemgnmtaLean Six Sigma en
grandes empresas como Telefonica quienes desdm &0804 adoptaron esta filosofia
obteniendo grandes resultados y ahorros signiasten costos asociados a la calidad.
Hasta la fecha la “ola de proyectos”, denominadb asconjunto de proyectos
realizados en el programa, supera los 300. Otréasleentidades peruanas que han
adoptado esta filosofia es Ferreyros, representinaterpillar Tractor Company en el
Perl, quienes desde el 2003 han venido trabajaodoesta metodologia logrando
ahorros significativos en manejo de inventario yrégluccion de tiempos en sus
procesos de entrega de maquinaria.

Asi de este modo, se tiene que existe una graedaatide empresas que en busqueda de
la mejora continua han optado por la implementaciéresta metodologia basada en
escuchar la voz del cliente.

2.1.3Lean Six Sigma en Entidad Bancarias

Hoy en dia, no se conoce formalmente la impleménaide esta metodologia en
los grupos bancarios del Perq, por lo que exist gnan necesidad para tener un
modelo de referencia para la implementacion. Asésta manera, se puede garantizar
que los clientes recibiran un servicio de calidad) mismo tiempo reducir los costos
operativos generados por los procesos del dia a dia



2.1.4 Aporte del modelo a las TICS

El aporte de la implementacion de Lean Six Sigmpaicta sustancialmente en
las operaciones realizadas por el area de Tecmstpggduciendo los costos generados
por el reprocesamiento de operaciones erroneanal/procesadas.

Si bien es cierto Lean Six Sigma ha sido concebidta manufactura, su enfoque a la
satisfaccion del cliente hace que su campo de msea aplicable en otras areas, siendo
las TIC una de las mas favorecidas, ya que nosaadua aumentar el rendimiento del
negocio a través de una resolucion de problemdsnsisica y basada en datos
cuantitativos.

2.2. Toyota Production Systen]

El Sistema de Produccion Toyota (SPT) es un sisiategral de produccion y
gestion surgido en la empresa japonesa automattizndmo nombre. En origen, el
sistema se disefi0 para fabricas de automadvilessyredaciones con proveedores y
consumidores.

La finalidad de SPT es aumentar la calidad a uo bagto, reduciendo el tiempo en el
proceso a través de la eliminacién de defectosobgetivos de SPT son los siguientes:
- Proporcionar calidad de clase mundial y servicidiahte.
- Desarrollar el potencial de cada empleado, basadel eespeto mutuo, la
confianza y la cooperacion.
- Reducir los costos a través de la eliminacion dspelglicios y maximizar el
beneficio.
- Desarrollar estandares de produccion flexibles dimsaen la demanda del
mercado.

La filosofia del SPT incorpora una cultura de feécion de mejora continua basado en
el establecimiento de normas destinadas a elimosmrdesperdicios a través de la
participacion de todos los empleados. El objetiebsistema es el de reducir la linea de
tiempo desde el momento en se recibe un pedida ehstomento en que se entrega al
cliente. Lo ideal seria que el sistema se esfuspceroducir la mayor calidad posible,
con el menor costo posible, en el menor plazoedeo posible.

2.2.1Pilares de SPT
SPT esta basado en los siguientes pilares: Juighey Jidoka.

2.2.1.1Just in Time (JIT):

Cons

iste en proporcionar al cliente lo que necesitéasrcantidades que se necesitan
y en el momento que se necesitan, concepto queadpinto para clientes externos y
clientes internos. JIT comprende 3 elementos iraptet:

! Monografias. (2009).a metodologia Seis Sigma aplicada a las areasededlogias de informacion
Recuperado el 05 de Noviembre de 2013 http://www.monografias.com/trabajos18/seis-signia‘se
sigma.shtml#como

2 Fuente: Jeffrey Liker (2003) The Toyota Way: 14ndigement Principles from the World's Greatest
Manufacturer



- Flujo continuo o0 de una sola pieza: implica queacg@e&rsona realiza una
operacion y hace un pequefio y rapido control dielazhlantes de trasladar el
producto hacia otra area/ persona en el siguientpo.

- Pull System: Cada proceso toma lo que necesitapdasieso precedente,
solamente cuando lo necesita y en la cantidad aeaegste sistema reduce la
potencial necesidad de costo en espacio de alnracamta.

- Takt time: este ultimo elemento del JIT provee umaortante medida. Nos dice
gue tan rapido las cosas deben pasar de acuendnuahen de demanda de
nuestros clientes. Se puede entender como “ritrhprdeeso”.

2.2.1.2 Jidoka (Construir la calidad):

Es el segundo pilar del sistema. El término Toy&tao" se aplica a una
maquina con un dispositivo incorporado para hagmigs, mientras que el término
japonés "Jido" (automatizacion) se aplica simplemaruna maquina que se mueve por
si mismo. Jidoka se refiere a la "automatizacidmn o toque humano”, en lugar de una
maquina que simplemente se mueve bajo el consopgrvision de un operador.

Jidoka esta enfocada a la prevencion, tiene 2 el®meémportantes y ambos tratan de
prevenir el trabajo si se encuentra un error:

- Automatizacion permite a las maquinas operar cotonamia parando la
produccion si se encuentra algo mal, conocido tdmlobbmo automatizaciéon
con inteligencia humana. Parar la produccion y cuoan cada vez que algo
anormal sucede: El empleado puede parar manualt@mmaticamente ante
cualquier eventual error.

- El segundo componente de Jidoka es separar al bamebla maquina. Cuando
las maquinas tienen la capacidad de detenerseserdeaun problema, entonces
no hay necesidad para el hombre de estar de pidovia maquina. Jidoka libera
a las personas de ser atados a las maquinas, yadangente realizar tareas de
valor agregado. Esta capacidad de separar al hodebte maquina refleja el
respeto de Toyota para el empleado y es un imgerfactor para el trabajo
estandarizado.

Con esto el SPT aspira a procesos que son capadesdr decisiones inteligentes y
apagarse automaticamente a la primera sefial deondacta anormal, como un defecto
u otro problema. El objetivo es parar la producciiando surgen problemas. Esta
funcidn de parar automaticamente al primer erradaya evitar lesiones, limita el dafio
de la maquina, y permite una mejor vision de laagibn actual, cada vez que hay un
problema.

Toyota planted la filosofia: “Considera al clientel cual nos daba a conocer que el
cliente y no la organizacién son aquellos que efpac el verdadero valor de un
producto. Para Toyota el valor es lo que el cliesté dispuesto a pagar por el producto
y para satisfacer al cliente la organizacion tigme proporcionar un producto y servicio
correcto acorde a la necesidad y expectativa daitel Para esto, y para hacerlo muy
consistentemente se necesita identificar y enterwap el proceso trabaja mejorando y
agilizando el flujo, eliminando pasos innecesayiosduciendo el desperdicio.

La base de SPT es el nivel de produccion. Parazaway nivelar las necesidades del
cliente a través del tiempo, podemos utilizar mejoestros recursos y asegurar una
produccion continua.



La base de este sistema es la confiabilidad depeq6in un equipo fiable, debemos
realizar inventarios, o invertir en mas equipo.

El mantenimiento adecuado del equipo se asegueafud esté disponible cuando lo
necesitamos.

En contraste con el sistema de produccion conveakien la que se cree la produccion
por lotes sistematico con lotes grandes para teme&fecto maximo sobre la reduccion
de costos, la filosofia de fabricacidbn Toyota esehal lote mas pequefio posible, y
hacerlo mediante la creacion de moldes y maquinas$ menor tiempo posible.

2.2.2 Areas Foco de SPT

La fuerza conductora del Sistema de Produccionayet@ es la eliminacion de
desperdicios con miras a mejorar cada vez la ahlidhcosto, la productividad, la
seguridad y la moral. El resultado es una mayolsfaation para nuestros
constituyentes principales: nuestros clientes, tnoegmpleados y nuestros inversores.

2.2.2.1.Respeto por la gente

En Toyota, el corazdn del sistema son los empleado® individuos y como
miembros de sus equipos de trabajo. Toyota estéencitio de que los objetivos de la
empresa se pueden llegar a cumplir en la mejor domediante la participacion de
todos los empleados. Una parte importante de ST @mcepto subyacente de respeto
hacia todos los empleados.

La participacion puede ser ejercida principalmesteareas donde el empleado o el
equipo de trabajo tienen suficiente conocimientenmtras palabras, es competente. La
competencia de los individuos o equipos de tralsgjppuede aumentar mediante el
aprendizaje, por ejemplo, al aprender como aplasaherramientas de SPT pertinentes.

Por ultimo, SPT identifica las cuatro areas pria@p en las que los miembros del
equipo de produccion pueden participar en el loigrobjetivos de la empresa:
Establecer y mantener normas de trabajo (normas).

Resolver problemas de rendimiento diario (resolucié problemas).

Participar en el proceso de mejora continua (mgjora

- Organizar el trabajo en equipo de manera eficigrdabajo en equipo).

2.2.2.2 La eliminacién de desperdicios

Se requiere de un esfuerzo constante para lograedaccion de costos y
mantener los beneficios continuos en la industta.principal forma de reducir los
costos es producir, a su debido tiempo, solo laslymtos que se han vendido, y
eliminar todos los desperdicios de fabricacion. Magas maneras de analizar y poner
en practica la reduccion de costos, desde el inidieefio de todo - hasta la fabricacion
y las ventas. Uno de los objetivos del SPT, loaallas desperdicios y eliminarlos. Es
posible descubrir una gran cantidad de desperditiediante la observacion de los
miembros del equipo, equipos, materiales y orgaidnaen la linea de producciéon. En
todos los casos, los desperdicios no mejoran &idel calidad-precio, sino que solo
aumenta los costos.



2.2.2.3.Calidad

La produccién de productos de alta calidad es dmasimportancia para
cualquier industria y por lo tanto, se debe daormtad. Los clientes no continuaran
comprando un producto si su calidad es deficiente.

En el caso de la fabricacibn de piezas de automdwilseguridad se considera
especialmente importante. Tomar atajos, haciendoaliajo de mala calidad, o en el
caso extremo, poner un producto defectuoso enhicwe en el mercado asciende a un
acto antisocial, y puede tener consecuencias ael@sis para nuestra empresa.

Nuestra mision es suministrar a los clientes (imisry externos) productos libres de
problemas. Para ello, tenemos que producir produgpiie se ajustan exactamente a las
especificaciones de disefio de calidad. Piezasedatibs eliminan los desperdicios de
reproceso y desechos, que a su vez reducen nuesstos. La reduccion de los costos
nos permite seguir siendo competitivos en un meraggdbal agresivo, y aumentar
nuestra cuota de mercado.

2.2.2.4.Costo

El Sistema de Produccion Toyota asegura benefectoavés del principio de la
reduccion de costos. Con el principio de la redircde costos, el precio de venta de un
producto es determinado por el cliente y el mercAdiin de mantener los margenes y
beneficios debemos eliminar permanentemente |gseddisios y reducir los costos.

En contraste con la reduccién de costos, estaralipio de “suma de costos” en el que
el precio se determina mediante la combinacionadi®s los costos —como los de
materias primas, mano de obra y otros gastos neaegara la produccion—y se aplica
la politica de la empresa para decidir que se ifaggsmo ganancia.

2.2.2.5.Productividad

Las mejoras en la eficiencia que ignoren el prograte produccién o de
demanda de los clientes se traduciran en despesdiei sobreproduccion y empujara la
eficiencia global de la empresa en una direccidnivegada. Las mejoras en la
eficiencia mostraran su valor mediante la reducd@rcostos. Al evaluar la eficiencia,
el factor clave es la cantidad de produccion nei@es8e debe considerar como los
elementos necesarios que deben ser producidod acoener nimero de horas/ hombre
en el mejor momento.

2.2.2.6.Eficiencia aparente y verdadera eficiencia

Eficiencia aparente es la que se logra mediantuelento de la cantidad de
produccion sin tener en cuenta o considerar lasasede la empresa, esto es una
"eficiencia" sélo en términos de nimeros.

Verdadera eficiencia se consigue mediante la pmdnae una cantidad vendible con
el menor trabajo posible por hora-hombre, hacer w@s menos. La verdadera
eficiencia contribuye a una reduccion sustanciallagecostos. Si la cantidad de la
produccion se incrementara, se buscara los mediasgumentar dicha produccion con
los actuales recursos horas-hombre. Si la cantidgoroduccién debe ser mantenida o
disminuida, se buscara la forma de aumentar laeafim mediante la reduccién de
horas-hombre.



La eficiencia se utiliza de diversas maneras comestandar para la evaluacion de la
productividad de los equipos o del trabajo, pemcacthay que olvidar que su criterio es
la cantidad necesaria justificado por las ventas.

2.2.2.7 Eficiencia total

Al considerar cdmo aumentar la eficiencia de lapmesa mediante la
eliminacion de los desperdicios, tenemos que nairlar eficiencia en términos de cada
proceso.

Los gerentes y supervisores tienden a pensar mej@a de la eficiencia sélo para sus
propios procesos, pero siempre se debe tener amaceémo las mejoras locales
afectaran a la operacion total.

Pensando sélo en la eficiencia aislada puede conthaimente a las mejoras en
eficiencia aparente.

2.3. Lean®

La metodologia de produccién Lean es la formarddyzir bienes mediante la
eliminacion de desperdicios y la implantacion de fmo, que surge como
contraposicion a la fabricacion en cadena basadaneprocesado y encolamiento
masivo vigentes hasta la fecha, y es una derivat@bmeétodo de produccién de Toyota
(SPT), fue llamado Lean porque “elimina la grasa’labk procesos. Lean se enfoca en la
reduccion de desperdicios y la maximizacion dgoflu

2.3.1Eliminacion de desperdicios

Los desperdicios son cualquier cosa que no apaite al proceso, si “algo”
aporta valor es descrito como Valor Agregado dédividad, sino lo hace es referido
como un No Valor Agregado a la Actividad. En defian, para que “algo” sea un valor
agregado, tiene (1) cambiar la forma, ajuste oifundel producto o servicio, (2) el
cliente tiene que estar dispuesto a pagar paor ®ilel cliente no esta dispuesto a pagar
por ello, no es Valor Agregado y se trata de sekpeérdicio.

Los desperdicios pueden categorizarse en varios, tysando el siguiente acronimo.

----> Defects (Defectos)

----> Qverproduction (Sobre produccion)

---->  Waiting (Tiempo de espera)

----> Non utilized resources (Recursos no utilizados)
---->  Transportation (Transporte)

----> |nventory (Inventario)

---->  Motion (Movimiento)

----> EXxcessive processing (Procesamiento excesivo)

mz—-— 42500

2.3.1.1.Defectos:

Los defectos son también conocidos como errorgsiivecacion, o no
conformidades. Cuando se producen los defectosetassos deben ser gastados para
compensar a los clientes, inclusive los recursasicahles pueden ser gastados para
compensar a los clientes si los defectos no seelksu internamente. Si una

% Fuente: James P. Womack (2012) The Lean Turnar¢ima Business Leaders Use Lean Principles to
Create Value and Transform Their Company
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organizacion produce defectos o errores, es pogimenecesite de capacidad adicional
o el inventario suficiente para satisfacer las sielegles de sus clientes.

Los defectos son el resultado de la mala calideetria. La fabricacion de productos
defectuosos o productos que requieran reparacidéegagcosto de mano de obra
adicional, materiales, instalaciones, entre otros.

Algunos ejemplos son:
- El costo del manejo adicional.
- El costo de la mano de obra adicional.
- Elriesgo de dar a nuestros clientes un produdsviar.

La pérdida de desperdicios es también una conseieuds la mala calidad interna.

2.3.1.2.Sobreproduccion:

La sobreproduccion es producir mas de lo que iehtel requiere. En un
ambiente Lean, un proceso so6lo debe producir losguequiere por parte del cliente
(demanda). En la industria manufacturera, la sobdecion es un problema crénico.
Los administradores a menudo creen que si lasgdard estan funcionando 100% del
tiempo, la empresa esta perdiendo dinero.

La sobreproduccion es también un problema impatagh muchos ambientes
transaccionales. Por ejemplo, el papeleo y la mnémion electronica se producen a
menudo a una velocidad dispareja en comparacid@uig® debe recibirla y procesarla
en el proceso.

Por otro lado, la sobreproduccién no es posiblealgnnos ambientes de servicio,
porque el servicio solo se puede producir cuandatiezite lo solicite. No es posible que
un Call Center atienda las llamadas de los cliesméss de que estos llamen.

Existen dos tipos de sobreproduccién lo que seugmeén exceso y lo que se produce
demasiado pronto. La sobreproduccion genera daspergorque oculta los problemas
bajo el inventario.

Los siguientes son ejemplos de desperdicios caagaat la sobreproduccion:
- Visitar dos veces al mismo cliente para hacer lm s&rvicio.
- Fabricar productos que no fueron ordenados.
- Necesidad de material extra y piezas
- Incremento de los vehiculos de transporte (cdagtdlevadoras, camiones,
entre otros).
- Aumento de la capacidad de almacenamiento y deposit

La sobreproduccion es una de las peores formasesigerticios porque genera otra
forma grave de desperdicio: El inventario.

2.3.1.3.Recursos no utilizados

Uno de los principios de Lean es utilizar al maxinos recursos de la
organizacién. Por ejemplo, una empresa ha adquimédtentemente una pieza de
equipos de envasado capaz de producir 20 tamafererdes de productos, pero lo
utiliza para producir sélo un Unico tamafio. Estaresecurso no utilizado. La compafiia
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gasto una gran cantidad de dinero para un recliesoemnte flexible y no se esta usando
adecuadamente.

Otro ejemplo es la utilizacién de la gente, si wrganizacion tiene una persona
altamente especializada y/o capacitada y es usadar@alizar trabajos operativos que
no generan valor, estan generando desperdicio.

2.3.1.4.Tiempo de espera
Indica el tiempo perdido entre operaciones o derama operacion, debido a
material olvidado, lineas no balanceadas, erragggagramacion, etc.

El tiempo es un recurso limitado. En el mundo dmémufactura, el tiempo es dinero.
Cualquier tiempo de espera debido a las averiamsos, falta de disposicion o la
secuencia de trabajo tiene que ser eliminado. jPompdo:

- Personas, equipos, instalaciones o cualquier gmento inactivo.

- Personal que esta a la espera de informacion catkriai.

- Edificio de varias oficinas que se utiliza sélo firzecion del tiempo.

2.3.1.5.Transporte

Cada vez que los materiales o productos son waRasips excesivamente,
estamos generando desperdicios. La mayoria denaergiensan que el transporte solo
esta asociado con el ambiente de fabricacion, ggrano es asi. Las organizaciones de
servicios también incurren en excesivo transpéte.ejemplo: Los documentos que se
envian por correo o transportados a través de neeidsadocumentos legales y
contables que deben ser transportados dentro & fieclas areas de almacenamiento.

Las rutas de abastecimiento y los medios fisicas lgg soportan deben tender al
minimo, a la eliminacién, ya que son un derrocheegjgacio, recursos, tiempo y no
aportan valor.

2.3.1.6.Inventario
El inventario es uno de los activos mas costososnechas compaifias, esta
llega a representar hasta el 50% del capital itovaktido.

Es la acumulacion de productos y/o materiales eqaier parte del proceso, es un
inventario "stock” de cualquier cosa, es especialenéafnino pues las compaiiias lo
usan para ocultar problemas, lo que ocasiona qu@desonas no estén motivadas a
realizar mejoras. El inventario es también un tpalesperdicio, y puede tomar muchas
formas. Por ejemplo, en una empresa de fabricaeibmventario puede ser: materia
prima, trabajo en proceso (WIP) o de productositeados.

Las organizaciones de servicios también suelerr ieménventario WIP. Ejemplos de

esto incluyen papeleo como las facturas, billetelcitudes de empleo, entre otros. Los
hospitales y otras empresas de servicio de la stothién incurren en vastos

inventarios fisicos de los suministros médicos. fiam existe el inventario no tangible,
en el cual se puede mencionar: contabilizar losoheg de correos electrénicos, el
namero de mensajes de correos, carpetas compaffiidasde clientes digitalizados,

entre otros. No conforme con lo anterior, el inaeiot genera otras formas de
desperdicio como son: el tiempo de espera, elpmates fallas y re trabajos.
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2.3.1.7.Movimiento

El movimiento esta estrechamente relacionado ttraresporte. Sin embargo, el
transporte por lo general se refiere al movimiedéo material de un lugar a otro,
mientras que el movimiento es el desplazamientesixg del operador 0 maquina que
se requiere dentro de un lugar especifico.

Los procesos de trabajo deben ser disefiados derangoe los elementos estén
colocados cerca uno del otro. Ejemplos de moviriarmduyen tener que llegar hasta la
impresora ubicada en otro piso.

2.3.1.8.Procesamiento excesivo

Se produce cada vez que un proceso se esta eg@outan mas trabajo del
necesario y que el cliente no esta dispuesto ar.p@galquier esfuerzo o actividad que
altera la forma, el ajuste o funcién del producteeovicio que se ofrece, o cualquier
accion que el cliente no esta dispuesto a paganaforma de desperdicio.

Muchas cosas pueden causar el procesamiento excesivo el no entendimiento de
las necesidades del cliente, faltas de politicaprazedimiento no claros para el
operador.

SegUn estableci6 Womack hay 5 aspectos clavesreettalologia Ledh
- Especificar con precision el concepto de valor.
- Identificar el flujo de valor para cada producto.
- Hacer que el valor fluya sin interrupciones, sieemuie alguien lo solicite.
- Dejar que el consumidor atraiga hacia gillj el valor precedente del
fabricante.
- Perseguir la perfeccion.

2.3.2Maximizacion del Flujo

El flujo tiene que ver con el movimiento de losteneles y la informacion en el
proceso de produccidon o servicio. El proceso sereeh menudo como la cadena de
valor y se compone de todos los pasos necesamappaiucir la salida deseada por los
clientes. El cliente desea que los materiales flugd de la informacién pasen sin
interrupciones o retrasos.

El primer concepto relacionado a flujo es el coteeplacionado aushy pull. Muchas
organizaciones han determinado este término deust Systenks decir, los procesos
empujan al producto para la siguiente estaciopaleso, independientemente si existe
una demanda o no. Esto da como resultado un egeeswentario en cada estacion del
proceso. Incluso si una etapa del proceso posteddiene necesidad del producto o
servicio, un paso antes ya se produjo tanto com@asible.

El inventario creado por un sistema pleshtambién crea problemas secundarios. Por
ejemplo, tener un inventario de trabajo en proce®dlP, se traducird en un aumento de
los problemas y defectos de calidad. Supongamasejpmplo, que una estacion del
proceso empuje a que un producto sea utilizada sigliente estaciéon. Si el producto
producido por la primera etapa del proceso es tiefsa, esto no se podra descubrir
hasta que el material sea usada en la siguieraei@st o que significa que el problema

“ Fuente: James P. Womack. (20033n Thinking
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no podra ser detectado durante un largo perioddoRanto, si se produce un problema
en la primera etapa del procedimiento, una enoramtidad de material defectuoso
podria ser producido y posteriormente ser desech&dola primera etapa del
procedimiento no hubiese sido producida por uresiapush y en lugar de ello se
hubiera fabricado segun la demanda, el productectledso habria sido detectado y
corregido inmediatamente sin tener que desecharrtmiictos defectuosos y acumular
una gran cantidad de inventario costoso.

El concepto de producir Unicamente a la demandalegite se llama un sistenpaill.
En un sistemaull, cada estacion en el proceso produce soélo lo goesita el "cliente”
de la etapa del proceso.

Si el "cliente" no requiere un producto o servicla, estacion del proceso no
proporciona ni crea producto o servicio. Un sistgmuk elimina el inventario visto en
un sistemgoush Un ejemplo muy claro de este tipo de sistemalebDa## Centerde
atencion telefénica al cliente. Por definicion, cemtesta la llamada cuando suena el
teléfono y el operador aborda el problema del tdieBicho esto. Muchos procesos de
servicio se orientan por el sistempall. Si alguna vez has sido testigo del trabajo
realizado para hacer una copia de seguridad deslsta de correo electronico del buzén
de entrada de alguien, entonces has sido testiga distemagush

2.3.2.1.Sistema Pulf

Aplicar el sistemaPull en una empresa consiste en adquirir la capacidad d
disefar, programar y hacer exactamente lo quenslucoidor desea precisamente, y en
el momento que lo desea, a un coste razonablest@er@anera solo se fabrica en cada
momento lo que el cliente necesita. Este sistentatabnente antagonico a otros que
pretenden aumentar el nivel de ventas de un prodespecifico en un momento
determinado, como son las promociones especiatessetiuipos de proyectos deberian
permitir a sus clientes que se involucren en @cegso del proyecto con el fin de poder
extraer valor de ellos. Por ejemplo, entregar tkxgia por si misma no agrega valor al
Cliente. Solo cuando los nuevos métodos o ideagiresn un problema bien definido
por el cliente es cuando tienen valor. Al trabajarel flujo de valor, nos enfocamos en
eliminar muda. De forma similar, s6lo debemos auoistio que nuestro cliente
necesita, cuando nuestro cliente lo necesita. D& manera debemos permitir que
nuestro cliente sea nuestro regulador de agendbhgque nos diga lo que debemos estar
haciendo dia a dia.

2.3.2.2.SistemaPush

Un sistemaPush es cuando las fabricas producen tantos produotos tes sea
posible, anticipando la necesidad del negocio (podn en masa). El producto es
"empujado” hacia la siguiente estacién de la cadknaalor, independientemente si
éste se necesita o0 no.

Como es de notar, el riesgo es que la demanda detado no coincida con las
predicciones del fabricante, incurriendo en gastoscesarios de custodia, inventarios
y posibles liquidaciones de productos.

Fuente”Universitat Politécnica de Catalunya. (2009gstién de Proyectos Segun Metodologia Lean
Recuperado el 05 de Noviembre de 2013, de
http://Jupcommons.upc.edu/pfc/bitstream/2099.1/7WBEMULEAN _vF6.pdf
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2.4. Six Sigmd&

La metodologia Six Sigma se basa en la medidg®&ila cual permite medir
y evaluar el desempefio del proceso mediante las fBefinir, Medir, Analizar,
Mejorar, Controlar, conocidas comunmente como: D®IABix Sigma es usado para
analizar los procesos con el fin de eliminar lasnfas de variacion, y desarrollar
alternativas para eliminar o reducir los errores.

Utilizando Six Sigma y adoptando el enfoque DMAI&, metodologia Six Sigma se
convierte en un poderoso aliado para la resoludé@mroblemas y metodologia de
mejora continua.

Claramente, el uso de un conjunto coherente deaddres puede ayudar en gran
medida a una organizacion a comprender y conteaiarprocesos clave. Asi también,
las diversas metodologias de resolucion de proldgmeaden ayudar a la organizacion a
conducir mejoras significativas y lograr soluciormesitradas en la raiz del problema.
Por desgracia, a lo largo de estos afios la exp@&ien estos temas ha demostrado que
los buenos indicadores y la disciplinada metodalogd son suficientes para las
organizaciones que desean mejoras y resultadosegmesostenibles en el tiempo.

2.4.1Six Sigma como medida

Six Sigma es una medida equivalente a 99, 99966%fidiencia es decir busca
lograr 3,4 defectos por millébn de oportunidades NIOB, utilizada para evaluar el
desempeiio de los procesos y los resultados desfiosreos de mejora, una forma de
medir la calidad. Un Six Sigma o estandar de degviaes una medida de desviacion
que revela el promedio de las diferencias entreelemento y el promedio de los
elementos restantes.

Sin embargo, es necesario llegar a un 99.99966&diclencia, ¢ por qué el 99% no es
suficiente? A simple vista parece ser atractivophstante, al contrastarlo contra altos
volumenes deja de ser un indicador ideal.

El “nivel de bienestar” de un 99% es igual a:
- 20,000 articulos perdidos en el correo por hora.
- Agua poco segura para beber casi 15 minutos cada di
- 5,000 operaciones bancarias incorrectas cada semana
- 200,000 prescripciones médicas incorrectas cada afo
- Falta de electricidad por casi 7 horas al mes.

2.4.2 Six Sigma - Variacion

El objetivo de Six Sigma es la mejora de los psosehasta el punto donde el
proceso golpea la satisfaccion del cliente (segudsea). Para lograr esto, se centra en
conseguir procesos centrados en el cliente y @2aeducir la variabilidad de manera
que el proceso exhiba una minima cantidad de dadmiale la media, lo que resulta
una minima variacion en la satisfaccion del clie@en ello logramos que Six Sigma se
centre en conseguir procesos "“claves con una mivanmacion”.

Por ejemplo; si una empresa debe fabricar doseoi@plementarias de modo que una
se ajuste perfectamente dentro de la otra, debsrtratmajar con altos indice de calidad.

® Fuente: Thomas Pyzdek (2009) The Six Sigma Harldboo
15



Ya que si la pieza insertada es demasiado graadedsicil o imposible de insertar. Si
se hace demasiado pequefa, no va a quedar biésdajysel montaje fallara.

En la industria aeronautica: un vuelo de una awraliesta programado entre dos
ciudades, saliendo en un tiempo especificado (fhéddos los dias. Si algunos dias
llega 30 minutos antes y otro dia sale 30 minwodet los pasajeros tendran problemas
para realizar los vuelos de interconexion.

Cualquier variacion alrededor de la media disminlayealidad e inmediatamente la
satisfaccion del cliente.

2.4.3Six Sigma como metodologia de mejora de procesos
Six Sigma esta basado en 5 fases conocidas comAl@Mas cuales se
describen a continuacion.

2.4.3.1.Etapa Definir

La fase Definir esta concernida con la definiggéalcance del proyecto. Esta es
una fase critica ya que la falta de una definig@ara o correcta en el alcance del
proyecto se traducira en un aumento del riesgo yratmso del proyecto. La fase
Definir del proyecto puede ser catalogada comoogiaéh la creacion de una casa. Si la
casa no esta bien disefiada, lo bien que esté wiolastl resto es irrelevante, la casa no
esta en buenas condiciones estructurales y segiradun error. Del mismo modo, si un
proyecto Six Sigma no esta bien definido, no ingdstinteligente o duro que trabaje el
equipo de proyecto, hay una alta probabilidad gqaeake el proyecto. Incluso si el
proyecto tiene éxito, si estd mal definido o ncdedaro el alcance, hay un riesgo
significativo de que falle y ofrezca rendimient@sicientes.

El problema mas comun en la fase Definir es qual@nce del proyecto es muy
extenso. Existe una tendencia a excederse y smaesgl tiempo y los recursos
necesarios para resolver un problema. Cuando ah@cdel proyecto es demasiado
extenso, el proyecto lleva mas tiempo y con unaomdyracion viene el riesgo.

2.4.3.2.Etapa Medir
Todos pensamos la fase de Medir como recopilad@®datos, esta premisa es
cierta, sin embargo, esta actividad es una ddtiasas de la fase.

Lo primero que pasa dentro de esta fase es pregostd¢ qué datos requerimos para
solucionar el problema?”, notar que la preguntas10'¢,qué datos estan disponibles?” o
“¢qué datos es la mas facil de obtener?”. Frecoamtte cuando el equipo determina

gue datos son requeridos, es inmediatamente apareetlos datos necesarios no estan
almacenados en algun repositorio. En este puntoeqeipo debera pausar para

desarrollar los procesos necesarios para llevaba ka recopilacion de datos.

Una de las mayores tareas en esta fase es queeymter los sistemas el equipo
necesita de un sistema de medicién para aseguEagsqos son "de confianza". Esto es,
ellos deben asegurar que los datos vienen de temsisde medicion que representa el
valor verdadero de algo que esta siendo medidsereddo. Solo porque el sistema de
medicion produce datos no significa que necesaritanestos sean confiables. Muchas
organizaciones tienen muchos datos disponibles, per lo general los datos no son
confiables.
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2.4.3.3.Etapa Analizar

La fase Analizar es la etapa en la cual el eqdig@rmina la causa raiz del
problema. Esta es la fase donde el equipo deternagra qué entradas del proceso se
encuentra la causa raiz del problema.

Si un paciente va al doctor con fiebre y el dopi@gunta: “¢ Cual es el problema?”, lo
mas seguro es que el paciente responda: “Tenge’fiddesafortunadamente, ese no es
el problema, es un sintoma. Si el doctor atacairgbrea instruyendo tomar un
medicamente, como la aspirina, lo mas seguro exlgpmblema aparezca cuando el
efecto del medicamente desaparezca.

Lo que se necesita es un diagnostico de la caaga/ por ejemplo, infecciones de
garganta, y un antibidtico para tratar la raizpgeblema, que es una infeccion. Esto es
lo mas adecuado, sin embargo, eso es lo que hacepeiglamente en muchos lugares
de trabajo.Nosotros tratamos los sintomas pareciretimporalmente la intensidad de
dolor y luego expresar asombro cuando el problepmurge. Esto es llamando
comunmente en las organizaciones como “apagar dimenh esta expresion nos debe
sonar muy familiar ya que generalmente los empleadinca se toman el tiempo para
solucionar el problema de manera adecuada, y potahto el problema sigue
reapareciendo.

2.4.3.4.Etapa Implementar

La fase de Mejora es la que se encarga de soarcamproblema, sin embargo,
puede sonar facil pero suele ser un poco mas c@amga primer lugar, la soluciéon
debe ser una que sea a largo plazo y permanentajat® ser una solucion a corto
plazo en el que el problema se repita. También debana solucion que aborde la raiz
del problema y no sélo los sintomas.

Otro punto importante en esta fase es verificafildencia de las mejoras realizadas.
No es suficiente solo hacer cambios, el equipo debécar que los cambios cumplen
con efectos deseados relativos a los objetivouslecto. Si la mejora realizada al
proceso no tiene el impacto deseado se requeritindeabajo adicional de parte del
equipo de proyecto para implementar una nuevategiaa

2.4.3.5.Etapa Controlar

La fase de Control del proyecto es donde el equigtitucionaliza las ganancias
del proyecto y hace que esto sea permanente. Untosdgroblemas de otras
metodologias de mejora continua es que las garsanoiaon permanentes. Una y otra
vez, los procesos se mejoran, sélo para volver estdo anterior. Si el proceso se
revierte, la organizacion no se beneficia de Ifisezzos de mejora.

En la fase de Control, los equipos llevan a calmserie de tareas para asegurarse de
que, cuando el proceso se entregué a los propietdd los procesos, no vuelva a su
estado anterior.

La fase de Control es frecuentemente la segun@éanfiés retadora de la metodologia
DMAIC. Los equipos deben resistir el deseo natdegbasar al siguiente proyecto antes
de asegurar que los beneficios del proyecto actoal permanentes. Cuando las
personas ven las ganancias, la tendencia naturgueser que llegue el préoximo
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proyecto para obtener mas beneficios. Sin emb&gsar en la fase de Control antes
de pasar al siguiente proyecto pone en peligroafsacidad de la organizacién para
mantener las ganancias.

2.5. Gestion de proyecto$

En todas las organizaciones, independientementsudenvergadura, se deben
gestionar y ejecutar proyectos que cumplan corexgectativas de los clientes. Sin
embargo, a nivel mundial existe un alto indice deyg@ctos que fracasan y/o no se
completan dentro de las variables de alcance, tgngresupuesto. No cumplen con los
requisitos de calidad y con el alcance que especdiiemte. Una de las causas mas
comunes de los fracasos de los proyectos puedamuiedg a procesos débiles, no
integrados o no definidos que resultan de una auewhin de problemas como una
direccion débil y pobre de proyectos, una malarestion del presupuesto, una pobre
planificacibn y programacién de cronogramas, unati@ge inadecuada de los
requerimientos del proyecto, una escasa planificaciinapropiada gestion de riesgos,
entre otros.

Para maximizar la eficiencia de la ejecucion de pmayecto y para mejorar la
probabilidad de éxito, las organizaciones debeistcoin un proceso solido y robusto de
direccion de proyectos, enfocado exclusivamenteraptlir con las necesidades méas
relevantes del cliente.

Lean Six Sigma se usa en las organizaciones commetodologia de mejora continua
enfocada en los procesos con la finalidad de lotraexcelencia operativa y del
negocio. Es un enfoque disciplinado orientadoraielr defectos de cualquier proceso.
El objetivo de la metodologia de Lean Six Sigmamgdementar una estrategia basada
en mediciones, que se enfoque en mejorar los mecgen reducir la variabilidad,
logrando un cambio de cultura organizacional aésale la alineacion de los procesos y
de las personas.

Las buenas practicas de direccién de proyectosan [Séx Sigma tienen varios puntos
en comun, ambas disciplinas buscan reducir al noinffo eliminar fallas, prevenir
defectos, gestionar recursos adecuadamente, matigaéximo los riesgos, controlar el
presupuesto y el cronograma. La direccion de ptogese enfoca en estos objetivos al
educar a los equipos de proyecto a fin de impleandas mejores practicas en cada
proyecto, mientras que Lean Six Sigma se centralieninar los desperdicios de los
procesos Yy lidiar con los problemas de calidadizaéatio un analisis causal para
prevenir que vuelvan a ocurrir. Desde un puntoagsgico las buenas practicas de
Direccion de proyectos juegan un rol muy importaaitenomento de implementar el
programa Lean Six Sigma, debido a que éste fagilismoya al equipo a gestionar
adecuadamente los proyectos de la iniciativa L@ sive la direccidn de proyectos se
puede tratar como un proceso en si mismo donde &eaBigma puede jugar un rol
muy importante en su mejora.

Al hablar de gestion de proyectos estamos hablaedana dimensién dentro de un
proyecto y no en si del proyecto. La gestion deplas/ectos intenta conseguir una
planificaciébn coherente con los objetivos de laaaigacion y del propio proyecto,

" Fuente: Project Management Institute (2013). Ad8ub the Project Management Body of Knowledge:
PMBOK
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igualmente que el desarrollo o ejecucion del priyese acerque a lo planificado y
supere las vicisitudes del medio y del dia a dia.

Como una manera de proveer un lenguaje universaingin entre los profesionales de
proyectos, el Instituto de Gestion de Proyectos I[Pldl desarrollado la guia base de
conocimiento para la gestion de proyecto, de aquidelante PMBOK, un documento
con el cual se espera que la practica de gesti@amayectos se convierta en un cuerpo
doctrinal y referencial para los profesionalesateh

El PMBOK es una guia que recopila las buenas ymegjpracticas aplicadas en la
gestion de proyectos, ésta guia es un repositeria anayoria de practicas aceptadas
mundialmente, es decir practicas que han sidoajadi en los diferentes proyectos y
han venido siendo recogidas en este compendio.

El concepto de proyecto difiere segun diversasones, un proyecto es un sistema
dentro del cual coexisten dos dimensiones, la dédgey la de construccion. Segun

esto, la gestion de proyectos es un sistema queateistruirse y ser adaptado al punto
de vista de proyecto que se maneje. Un proyectatesir siguiendo finalidades o fines
y la gestidbn es poder anticiparse a las transfaonas o cambios de estado del
proyecto y del entorno que se producen conforménkdidad se va alcanzando o

alejando.

Harold Kerzner define a la gestion de proyectosadia planificacion, organizacion,

direccién y control de los recursos de una emppesa un objetivo de relativo corto
plazo que ha sido establecido para completar yegumsmetas y objetivos especificos”
(1989).

Siguiendo con esta primera acepcion, Kifssafiala que gestion de proyectos es la
aplicacion de técnicas, métodos, herramientas yidtmas formales e informales, las
cuales emplea un gestor de proyectos en la madivacguia de un equipo de personas
para llevar un proyecto dentro de un conjunto déeloestricciones.

Visto asi, la gestion de proyectos pone a disp@sidie los gestores de proyectos un
conjunto de instrumentos de trabajo que le permagmmir un proyecto y superar sus
vicisitudes tal que: se anticipe a los problemagpnre el hacer futuro, y actie de forma
adecuada ante eventos no presupuestados.

En todo caso, debe tenerse claro que la gestigmayectos es un medio a disposicion
del gestor para construir una solucion dentro damajores condiciones para quienes
estan dentro del proyecto y para quienes se bearéficdel uso del producto o servicio
resultante.

Por este motivo, el gestor de proyectos es unaparsuyo fin es hacer uso armonioso
de una serie de recursos intelectuales (conocimientatividad) y corporeos (trabajo
fisico, esfuerzo mental), con especial cuidadoeycdn a las personas. Es una labor
donde especialistas actian con libertad como gdarta todo.

8 Fuente: Kirsch, Laurie J. (2000). Software Projdanagement: An Integrated Perspective for an
Emerging Paradigm.
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El gestor de proyectos se destaca como la figanzeatn la planificacion, ejecucion y
control del proyecto y es el motor que ha de imgruéd avance del mismo mediante la
toma de decisiones tendentes a la consecucionsdab|etivos. El gestor de proyectos
es un verdadero jefe, es decir, tiene poder ejerytiautoridad para mandar y tomar
decisiones dentro del ambito y objetivos del prayeblo es un mero coordinador o
animador, como en algunas ocasiones se piensaa Ddsma forma, tampoco seria
correcto pensar que el gestor de proyectos tiermodar absoluto y dictatorial sobre el
mismo, ya que se encuentra inmerso en la estrugtarganizacion de la empresa. Las
relaciones basicas del gestor de proyectos cos otralades o personas dependen, en
gran medida, de la estructura organizativa quegplaserganizacion.

La gestion de proyectos se debe entender como omulgude informacién sobre
instrumentos y practicas que se pone a disposid@®mpersonas para hacer un uso
Optimo y robusto de recursos bajo su responsallilitante a restricciones y
contingencias para el cumplimiento de metas trazddantemano.

El PMI divide la direccién de proyectos en grupegpdocesos y areas de conocimiento.
Los grupos del proceso siguen el proceso de daecde proyectos: iniciacion,
planificacién, ejecucién, monitoreo y control, eme. Las areas de conocimiento son:
integracion, alcance, tiempo, costo calidad, reihgimanos, comunicaciones, riegos y
gestion de las adquisiciones.

2.4.1 Gestién de la Integracion
La gestién de integracion del proyecto incluye fm®cesos y actividades

requeridos para asegurar que los diferentes elesat@l proyecto son coordinados
adecuadamente. Se ocupa de encontrar el equiébtie los objetivos posibles y sus
alternativas, con el fin de satisfacer o colmar rasesidades y expectativas de las
entidades involucradas en el proyecto. Mientrastgdes los procesos de direccién de
proyectos son de alguna forma integradores, losesta area lo son de manera
fundamental. La figura 2.1 proporciona una visi@meyal de los siguientes procesos
principales.

Figura. 2.1: Procesos de la Gestion de la integracion del ptoye

Desarrollar el Desarollar
acta de Plan de

Dirigir y Monitorear y Realizar el
Gestionar la Controlar el Control
Ejecucion del trabajo del Integrado de

proyecto proyecto Cambios

Cerrar

Proyecto o

constitucion gestion de
Fase

del proyecto proyectos

2.4.2 Gestion del Alcance

La Gestion del Alcance del proyecto comprende loscgsos requeridos
(ver figura 2.2) para asegurar que el proyecto iepattodo el trabajo necesario y
solamente el trabajo necesario, para completaralepto con éxito. Esta area esta
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relacionada principalmente con la definicién y cohtle lo que esta o no esta incluido
en el proyecto. En esta area se amplia y detallc@hce, a manera de continuar con el
alcance preliminar definido en el area de Integraci

En el contexto del proyecto, la palabra 'alcangetp referirse a lo siguiente:
- Alcance del producto: Son las caracteristicas gitinmes que deben incluirse en la
iniciativa/ software.
- Alcance del proyecto: Es el trabajo que debe levar cabo para entregar una
aplicacioén/ software con las caracteristicas yifumes especificadas.

La gestion del alcance debe considerar lo siguiente

- Los procesos, herramientas y técnicas empleadas gagir el alcance del
producto son diferentes segun sea el area de @plicyg normalmente son
definidos como parte del ciclo de vida del proyecto

- Lo que debe tenerse cuidado, es que un proyeckiacde un Unico producto,
pero este producto puede tener elementos auxjlieeel® uno de ellos con su
propio alcance del producto, separado pero interthipnte.

- La comprobacién de que se ha completado el alcdeceroducto se realiza
segun los requerimientos del mismo, mientras qualogince del proyecto se
realiza segun el plan del proyecto. Estos dos tij@ogestion del alcance deben
estar perfectamente integrados para asegurar guehmjos del proyecto daran
como resultado el producto especificado.

Figura. 2.2: Procesos de la Gestion del Alcance del proyecto

Recopilar Definir el Crear la Verificar el Controlar

Requisitos Alcance EDT Alcance el Alcance

2.4.3 Gestion del tiempo

La Gestion del Tiempo incluye los procesos necesapara asegurar la
conclusién del proyecto en los tiempos establecidlasfigura 3.3 provee una vista
general de sus procesos.

En algunos proyectos, especialmente en los masflegula secuencia de actividades,
la estimacién de la duracidén de las actividades$ desarrollo del programa estan tan
intimamente ligados que se consideran como un (gmaceso (por ejemplo, pueden
desarrollarse por una sola persona en un periodeemnipo relativamente corto). No
obstante el PMBOK presenta estos procesos separpddsstintos porque las
herramientas y técnicas para cada uno son diferente
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Con respecto a esta area, la Unica consideraci@queso existe consenso entre los
profesionales de la gestién de proyectos es sabreldcion entre actividades y tareas,
pues:

« En muchas areas de aplicacion, se considera aclimdades compuestas por
tareas. Esto es lo mas normal y lo mas utilizado.
« En otras areas, se considera a las tareas comppestactividades.

Sin embargo, la consideracién mas importante rel B3mino que se utilice, sino si el
trabajo a realizar es descrito de forma precisaeg somprendido por las personas que
deben realizarlo, distinguiendo claramente cuartgim se compone de otra cosa.

Figura. 2.3: Procesos de la gestion del tiempo proyecto

: Estimar los Estimar la
L Secuenciar s
Definir las las Recursos de Duracién de Desarrollar Controlar el

las Cronograma Cronograma
Actividades

actividades las

AT iR Actividades

2.4.4 Gestion de Costos

La Gestibn de Costos del proyecto incluye los poseinmersos en la
planificacion, estimacion, presupuesto y controlagecostos, con el fin de asegurar que
el proyecto se finaliza dentro del presupuestolzato.

La figura 2.4 provee una vista general de los jpales procesos involucrados:

Figura. 2.4: Procesos de la gestion de costos del proyecto

. Determinar
Estimar los Controlar los

Costos el Costos
presupuesto
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La Gestion de Costos del proyecto esta relacior@ma el costo de los recursos
necesarios para completar las actividades del proy&in embargo, la gestion de
costos del proyecto deberia considerar tambiéfeeteeque tiene la toma de decisiones
del proyecto sobre los costos de utilizar el prooldel proyecto.

Por ejemplo, la limitacion del niamero de revisiodetdisefio puede reducir los costos
del proyecto, a expensas de un aumento en losscogtrativos del cliente. Esta vision
mas global de la gestion de costos del proyecsuske llamar costos del ciclo de vida.

Como parte de la Gestion de costos:

« En muchas éareas de aplicacion, la prediccion yisasael futuro rendimiento
financiero del producto del proyecto se realizardudel proyecto. Cuando se
incluyen estas predicciones y andalisis, la Gestiéncostos incluira procesos
adicionales y numerosas técnicas de direccion germamo la tasa interna de
retorno (TIR), el valor actual neto (VAN), periode recuperacion del capital y
otros.

- [Esta gestion considera las necesidades de infadmade las entidades
involucradas en el proyecto: diferentes entidadesden medir los costos del
proyecto de diferentes maneras y en distintos mwseRor ejemplo, el costo de
un articulo de un proveedor puede ser medido cusmda autorizado su compra,
cuando se ha pedido, cuando se ha pagado o cuahaccsntabilizado.

- En algunos proyectos, especialmente en los méaseplegula planificacion de
recursos, la estimacion de costos y el presupuestmstos estan tan intimamente
ligadas que se ven como un solo proceso (por egerppkede desarrollarlas una
sola persona en un periodo de tiempo relativameat®). No obstante el
PMBOK presenta estos procesos separados y dispotosie las herramientas y
técnicas para cada uno son diferentes.

2.4.5 Gestion de la Calidad

La Gestion de la Calidad del proyecto incluye loecpsos necesarios para
asegurar que el proyecto satisfara las necesidaataslas que se ha llevado a cabo.
Implementa un sistema de administracion de la adlid través de politicas,
procedimientos y procesos de planificacion de adlidaseguramiento de calidad y
control de calidad, junto con actividades continags mejoramiento de procesos
llevadas a cabo mientras sean necesarias. La fljhirprovee una vista general de los
siguientes procesos principales de gestion ddidadedel proyecto:

Figura. 2.5: Procesos de la gestion de la calidad del proyecto

Realizar el Realizar el
Aseguramiento Control de
de la Calidad Calidad

Planificar la

Calidad
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El método basico de gestion de calidad a seguie cd&lv compatible con el de la
Organizacion Internacional de Normalizacién (ISOr gos siglas en inglés). Este
enfoque generalizado también deberia ser compatinlemétodos de gestion de la
calidad vinculados a Deming, Juran, Crosby y otyostros como la Gestion de la
Calidad Total (TQM Total Quality ManagemeptSix Sigma, Costo de Calidad (COQ
- Cost of Quality o la Mejora Continua.

La Gestion de la Calidad debe dirigirse tanto aliteccion del proyecto como al
producto del proyecto. Un fallo en el cumplimienl® las exigencias de la calidad en
alguna dimension puede tener consecuencias negateras para alguna o todas las
entidades involucradas en el proyecto. Por ejemplo:

« Cumplir los requerimientos del cliente mediantetiaajo excesivo del equipo
del proyecto puede producir consecuencias negatwa® un incremento en la
rotacion de personal, errores o doble trabajo.

«  Cumplir los objetivos de programacion del proyeeitelerando las revisiones de
la calidad planificadas, puede producir consecasnoegativas cuando existan
errores que no sean detectados.

Un aspecto critico de la Gestion de la Calidad kewroatexto del proyecto es la
necesidad de convertir las necesidades, desegsegtakvas implicitos en necesidades
evidentes requerimientos, a traves de la GestibAldance del proyecto.

El equipo de direccion del proyecto debe teneradodde no confundir calidad con

grado. Grado es una categoria o rango dado a desidgue, teniendo el mismo uso
funcional, tienen diferentes requerimientos dedeali La baja calidad es siempre un
problema; el bajo grado puede no serlo. De iguaters se puede hacer la misma
comparacion entre precision y exactitud. Unas n@wés precisas no son

necesariamente exactas.

Determinar y conseguir los niveles adecuados deachly grado, y de precision y
exactitud, son las responsabilidades del gestopmsiecto y del equipo de direccion
del proyecto.

El equipo de direccién del proyecto debe saber imbue la gestion de la calidad
moderna complementa a la direccion de proyectosemad Por ejemplo, ambas
disciplinas reconocen la importancia de:

- La satisfaccion del cliente Entender, evaluar, definir y administrar las
expectativas del cliente, con el fin de cumplir sos requerimientos.

- La prevencion sobre la inspecciénel costo de evitar los errores siempre es
mucho menor que el de corregirlos.

- Responsabilidad de la gestignel éxito requiere la participacién de todos los
miembros del equipo, pero permanece la respondathilde la direccion de
suministrar los recursos necesarios para lograrlo.

- Mejora Continua: El ciclo reiterativo planificar-ejecutar-comprakectuar es la
base para la mejora de la calidad. Ademas, lamiivias de mejora de la calidad
llevadas a cabo por la organizacion ejecutora gemplo, TQM y Six Sigma),
pueden y deben mejorar la calidad de la direcciéinpdoyecto, asi como la
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calidad del producto del proyecto. Modelos de naejde procesos incluyen a
Malcolm Baldrige, CMM y CMMI.

Sin embargo, hay una diferencia importante sobrguia el equipo de direccion del
proyecto debe estar muy precavido: la naturalenpadeal de los proyectos implica que
las inversiones en mejora de la calidad del prajusspecialmente la prevencion de
defectos y las pruebas, deben frecuentemente acgmnpor parte de la organizacion
ejecutora dado que el proyecto puede no durarficiente para recoger la recompensa.

2.4.6 Gestion de Recursos Humanos

La Gestion de Recursos Humanos del proyecto indlg/grocesos necesarios
(ver figura 2.6) para organizar y administrar alipq de proyecto, el que comprende al
personal a quien ha sido asignado algun rol o resiilidad para completar el
proyecto. Los miembros del equipo deben estar utvabos en muchas de las
planificaciones del proyecto y de la toma de deniss. Esto afiade habilidades durante
el proceso de planificacion, y genera un mayor comjso para con el proyecto. Es
usual referirse a los miembros del equipo de pitoyeomo el Staff' del proyecto. El
namero y tipo de miembros puede alterarse durdwmtesarrollo del proyecto.

Hay gran cantidad de literatura sobre las relasianéerpersonales en un contexto
operativo continuo. Algunas de las muchas ideaaneitias son:

- Liderazgo, comunicacion, negociacion y otras méisuales clave en la direccion
general.

- Delegacion, motivacion, ensefianza, apadrinamienbdrgs temas relacionados
con el trato personal.

- Creacion de equipos, resolucion de conflictos ptemas relacionados con el
trato en grupo.

- Andlisis del grado de preparacion, reclutamiergterncion, relaciones laborales,
seguridad e higiene en el trabajo y otros elemamdasionados con la funcion de
administracion de recursos humanos.

La mayor parte de este material es aplicable atdzfjo y a la direccidn de personas en
proyectos y el gestor del proyecto y el equipo blecdion del proyecto deben estar
familiarizados con estos conceptos. Sin embargberdeser también sensibles a la
aplicacién de estos conceptos en el proyecto. jompdo:

« La naturaleza temporal de los proyectos suponéaguelaciones personales y de
la organizacion seran, generalmente, temporalegeyas. El equipo de direccion
del proyecto debe tener cuidado a la hora de setemctécnicas que sean
apropiadas para estas relaciones temporales.

- La naturaleza y el nUumero de entidades involucradasl proyecto cambiaran a
menudo segun el proyecto va pasando por las distlases de su ciclo de vida.
Como consecuencia de esto, técnicas que son aptasaefase determinada,
pueden no ser efectivas en otra fase. El equipdiréecion del proyecto debe
prestar especial atencion en utilizar las técnega®piadas a las necesidades
actuales del proyecto.

- Las actividades administrativas de los recursos amas son rara vez una
responsabilidad directa del equipo de direccion melyecto. Sin embargo, el
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equipo debe conocer suficientemente los requertoseadministrativos para
asegurar su cumplimiento.

Fig. 2.6: Procesos de la gestion de recursos humanos delgboo

Desarollar A el Desarrollar
el Plan de el Equipo
Recursos del
Humanos Proyecto

Dirigir el
Equipo del
Proyecto

Equipo del
Proyecto

La Gestion de Recursos Humanos del proyecto irtexacon otros procesos. Sin
embargo, existen algunas interacciones que requiara planificacién adicional, por
ejemplo:

« Luego de crear la estructura de desglose de trgb&jd), puede ser necesaria la
contratacion de miembros adicionales.

« Los nuevos miembros poseen un nivel de experieqaafectara al riesgo del
proyecto, por consiguiente, sera necesario reffdania gestion de riesgo.

- Cuando la duracion de las actividades son estimagies de que se conozcan a
todos los miembros del equipo, las competenciasiadgs por los mismos puede
causar cambios en la duracion o calendarizacidasdactividades.

2.4.7 Gestion de las Comunicaciones

La Gestion de Comunicaciones del proyecto comprégiprocesos necesarios
para, en el momento y manera adecuados, aseguralabbaracion, recopilacion,
distribucion, archivo y disposicion definitiva de linformacion del proyecto.
Proporciona las conexiones clave entre personassice informacion, que son
necesarias para el éxito del proyecto. Esto se pea@eque cualquier persona implicada
en el proyecto deba comprender como las comunimasiaue se realizan entre
personas afectan al proyecto en su conjunto. Ladig.7 provee una vista general de
los siguientes procesos generales:

Las habilidades comunicacionales estan relacionadkes comunicaciones de la gestion
del proyecto, pero no son lo mismo. El arte de danGnicacion es un tema extenso y
comprende una gran cantidad de aspectos. Por giempl

« Modelos emisor-receptor (lazos de realimentacidpstazulos a las
comunicaciones, etc.).

« Eleccién del medio (cuando comunicar por escritdndo hacerlo verbalmente,
cuando escribir un memorando informal y cuando hacenforme formal, etc.).

« Estilo de escritura (voz activa frente a voz pasestructura de las oraciones,
eleccion de vocabulario, etc.).
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- Teécnicas de presentacion (lenguaje del cuerpoidide ayudas visuales, etc.).
- Técnicas de direccion de reuniones (preparacionndeagenda, tratamiento de
conflictos, etc.).

Esta area es de importancia ya que muchos proydatlam por problemas de
comunicacion. Por esta razon, es responsabilidadyestor de proyectos crear un
ambiente dentro del proyecto propicio para unatieBecomunicacion intra e inter-
grupal que permita que todas las partes estérmiafiteis de manera fluida.

Lo importante es no dar sorpresas, menos al cli®de esto, las comunicaciones no
deben depender de informes aislados, sino quea®laprovechar las reuniones para
comunicar. No hay que olvidar que una buena fraselg ser mejor que un cuidado
informe de estado.

Fig. 2.7:Procesos de la gestion de comunicaciones del ¢imye
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2.4.8 Gestion del Riesgo

La gestion de riesgos del proyecto incluye los @s06 relacionados con la
planificacion, identificacion, analisis, respuestagnitoreo y control a los riesgos del
proyecto. Los objetivos de esta gestion son losideimizar la probabilidad e impacto
de eventos positivos, y de minimizar las consedasnde los eventos negativos al
proyecto. La figura 2.8 provee una vista geneedbd siguientes procesos principales:

El riesgo es un evento o condicion incierta quegcsirre, tiene un efecto positivo o
negativo en por lo menos un objetivo del proyetabcomo tiempo, costo, alcance o
calidad. Un riesgo puede tener una 0 mas causa®eurre, uno 0 mas impactos.

Las diferentes areas de aplicacion utilizan, cenuencia, diferentes nombres para los
procesos aqui descritos. Por ejemplo:

« La identificacién y cuantificaciébn de riesgos satdan, en algunas ocasiones,
como un solo proceso y el proceso combinado pukdeatse andlisis o
evaluacion de riesgos.

« Al desarrollo de respuestas a riesgos se le demoatgunas veces Planificacion
de respuestas o mitigacion de riesgos.
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« El desarrollo y el control de las respuestas antieggo se tratan algunas veces
como un solo proceso, pudiendo ser denominarseo dichceso combinado
gestion de riesgos.

Durante la fase de planificacion, el gestor de @cty necesita realizar una valoracién
realista de riesgos y desarrollar un plan pararotamtes. Para ello debe considerar
como factores de riesgo:

« el tamafio del proyecto;
« la estructura del proyecto; vy,
+ la experiencia con la tecnologia.

Debe tenerse presente que los riesgos de un pooggctentan conforme crece, es poco
estructurado (es decir, los requerimientos no §ieatebien y probablemente cambien
durante el proyecto) y hay menos experiencia dgipecen la tecnologia a usar.

En estos casos adoptar un enfoque de contingesciagn@& estrategia adecuada de
gestion de los diversos tipos de riesgo, para ledes existen diversos tipos de
herramientas de integracion externa, interna yoadral y planificacion.

Proyectos con una estructura pequefia se puederfici@nele herramientas de
integracion externa para crear relaciones efectvae el equipo del proyecto y los
clientes de la organizacion. Por ejemplo:

- Seleccionar al gestor del proyecto y a los miemloesequipo del proyecto
desde la misma organizacion que recibira el praguct

- Mantener una representacion de clientes en todessidodas, las reuniones de
revision del proyecto; y/o,

- Mantener una amplia difusion y distribucién de loformes de estado del
proyecto dentro de la organizacion.

Proyectos que involucran el uso de nueva tecnolagberian confiar mas en
herramientas de integracién interna, las cuales didm disefiadas para mejorar la
competencia y operacion técnica del equipo comaunidad integrada. Por ejemplo:

- Seleccionar o disponer de miembros experimentados;

- Contar con un gestor del proyecto con gran domigmico y experiencia
probada en gestion de proyectos;

- Mantener frecuentes reuniones de estado del paygeatlos miembros.

- Grandes proyectos, con una gran estructura debegangestionados con
profusion de herramientas de gestion y de contkdtas herramientas,
representan un esfuerzo sistematico y disciplindggglanificacion y control.
Por ejemplo, La Estructura de desglose de trald)d ), presupuestos, planes y
procedimientos de seguimiento.

Mientras la eleccion de un enfoque adecuado pastogar el proyecto es de gran
importancia, es importante una valoracion de lesgos, lo cual incluye:

« El propésito de la identificacion de riesgos esadedlar una lista de los
riesgos que pueden afectar el proyecto y su product
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- Elandlisis de riesgos consiste de valorizar laosiqin al riesgo, la
probabilidad e impacto de cada uno de ellos.

« La priorizacion de los riesgos produce una listaridegos priorizados
segun el impacto que un riesgo tiene en el proyeet@roducto.

Figura. 2.8: Procesos de la gestion de riesgos del proyecto
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Con esto se puede planificar segun los riesgos dgomimpacto e incidencia,
planteando planes de contingencia para hacerletefiemonitorearles. Es importante
gue los riesgos sean valorizados continuamentedous@ monitorean para mantener
actualizada una lista de, por ejemplo, los 10 aeste mayor prioridad e incidencia.

2.4.9 Gestion de las Adquisiciones

La Gestion de las Adquisiciones del proyecto ipellos procesos requeridos
(ver figura 2.9) para la adquisicion de bienes yis®s, o resultados requeridos del
exterior del equipo del proyecto, para poder epacat trabajo asignado. Existen dos
perspectivas para definir el abastecimiento. Laawizacion puede ser compradora o
proveedora del producto, servicio o resultado dgdilbajo un contrato.

La gestidon de las adquisiciones incluye la adnmaisbn del contrato y los procesos de
control de cambios requeridos para administrardostratos u 6rdenes de compra
emitidas por miembros autorizados del equipo dgquto.

También incluye la administracion de cualquier caot emitido por una organizacion
externa (el comprador) que esta adquiriendo elgmtoyde una organizacion ejecutora
(el vendedor), y la administracion de las obligae® contractuales definidas en el
contrato.
El proveedor dirigird normalmente su trabajo com@royecto. En tales casos:
- El comprador se convierte en cliente y es asi, amaad del proyecto clave
para el proveedor.
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- El equipo de direccion de proyectos del proveeébtedestar interesado en todos
los procesos de direccion de proyectos, no solarellos de esta area de
conocimiento.

« Los términos y condiciones del contrato se coreien un dato clave para
muchos de los procesos del proveedor. El contnatdg contener realmente los
datos (por ejemplo, entregas principales, hitoveglabjetivos de costos) o
puede limitar las opciones del equipo del proyefdor ejemplo, en los
proyectos de disefio se requiere frecuentementerddoacion del comprador de
las decisiones de asignacion de personal).

Figura. 2.9: Procesos de la gestion de las adquisiciones dgépto
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CAPITULO 3
IMPLEMENTACION DEL MODELO LEAN SIX SIGMA

3.1 Despliegue del modelo Lean Six Sigma en la organcén
Para realizar el despliegue de este modelo es mmportante tener en
consideracion 3 tipos de actividades que debegestionados en cada fase:

- Actividades relacionadas a la cultura organizadioGaltura es el conjunto de
comportamiento y creencia que caracterizan unanageion. La cultura
influencia la forma en la que las personas se coi@amosu ética, nivel, método
de comunicacion, la forma en que se comportan, etc

- Actividades relacionadas a la estrategia: La egratconsta de 2 puntos clave,
el primero implica la vision de la gerencia par& da organizacion incluya las
competencias y recursos necesarios al trabajo gienmentacion; y la segunda
un plan de alto nivel.

- Actividades relacionadas a los procesos: Pasodiyidatles que se procesan
para formar un determinado producto.

Una vez identificadas estas actividades, pasaremasiplementar de acuerdo al
siguiente modelo:

Figura 3.1: Modelo de implementacion Lean Six Sigma
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1. Comprometer desplegar los Institucionalizar
recursos el programa

a la Direccion

3.1.1 Comprometer a la Direccion

El éxito de esta fase recae en la alta direcgi@mue son ellos los que deben
proporcionar la vision estratégica para que laglages de negocio provean las
decisiones a nivel tactico y asi de esta manergueseque la vision estratégica sea
realizada. Es en esta primera fase la gerenciayaremunica la vision estratégica para
el programa Lean Six Sigma.
Debido a que la gerencia no es experta en temaseftga continua, por lo general se
contrata a una consultora o un experto para facilas actividades en torno a la



aplicacion de Lean Six Sigma. A medida que la amgenon procede a través del
proceso de implementacion, @hampiony un equipo de implementacién toman la
responsabilidad de la implementacion de Lean Sjm&i

3.1.1.1Actividades de Cultura Organizacional

Hay 2 actividades relacionadas a la Cultura: caltde evaluacion y la

evaluacion de los imperativos culturales:

Llevar a cabo la Evaluacion Cultural

En esta primera actividad, la organizacion initipreceso de realizar la evaluacion
de la cultura. La evaluacion cultural, proporcidaaireccion, a los encargados de
la ejecucion del programa, con informacién muyosdi acerca de como la cultura
sera habilitada o inhibida para la implementacesto a su vez proporciona una
guia sobre como adaptar la implantacion al trater ¢uestiones culturales
significativas.

Consideremos el valor de una evaluacion cultural la@esiguiente manera:
Imaginemos que estamos de pie en la entrada dehabigacion grande. La
habitacién es de tono negro y lleno de obstaculosligros de tropiezos. En algin
lugar al otro lado de la habitacion existe una fauée salida. Su tarea es llegar a la
salida. La mayoria de las personas eventualmegtarém su meta y llegaran al
otro lado, sin embargo, en el proceso de llegan a&dlida, chocara con los
obstaculos y tendran tropiezos y caidas. En el mtmen que lleguemos a la
puerta de salida estaremos golpeados y lastim&ddsismo, habremos tomado
demasiado tiempo para llegar alli. La realizaciénuda evaluacion cultural es el
equivalente a encender la luz. Los obstaculos philagro de la meta no han
desaparecido, sino que ahora son visibles. Nostides/ia tenemos que planear
una manera de evitar los obstaculos, pero seraonués facil si sabemos qué y
donde estan. La realizacién de la evaluacién moigdi ninguna de las barreras o
alterar la cultura. Mas bien, da la luz para elyapm los aspectos y la inhibicion de
los aspectos de la cultura de la organizacién yekcion con la implementacion
exitosa de Lean Six Sigma.

Evaluar los imperativos culturales.

Los imperativos culturales son acciones que necass entender para dirigir los
aspectos claves de la cultura organizacional acios a Lean Six Sigma.

Si bien el resultado de la evaluacién culturalivelrde gerencia es Unico para cada
organizacion, normalmente se identifican variosdmfivos culturales clave. Ya
sea que estos imperativos culturales son muchaxaspestos proporcionan a la
gerencia una serie de consideraciones clave quéereq medidas para garantizar
gue el equipo implementa y mantiene el programaégtn.

Las organizaciones a menudo tienen culturas esmexif Por ejemplo, las
organizaciones gubernamentales y militares a metieden una cultura que valora
el control y el comando. Esta cultura es muy oaéata un sistema que tiene sus
puntos fuertes (estabilidad y un proceso estrudtude enfoque), pero también
tiene sus debilidades (dificultad en hacer camiépglos o adaptarse a situaciones
inusuales).
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.1.1.2Actividades relacionadas a la estrategia

- Alinear la vision de mejora continua
El primer paso estratégico de esta fase es allaeasion de la organizacion a la
mejora continua, realizar este paso capturarélzcein de la gerencia y les dara la
vision de qué nos entregara la mejora continua,hgué por la organizacién con
respecto a incrementar el valor, como afectaré@apetitividad, y la entrega de los
resultados del negocio. Si la gerencia de la orgaion no esta alineada con esta
vision, es poco probable que la implementacioresédasa.

Establecer metas y objetivos Lean Six Sigma

Una vez establecida la vision de mejora contiramtetas organizacionales a alto
nivel para la iniciativa se establecen. Si la vigi@ sido bien elaborada, la gerencia
sera capaz de desarrollar objetivos que proporsiama direccion clara para los
encargados de dirigir el esfuerzo de mejora coatinu

.1.2 Identificar y priorizar proyectos candidatos

En esta fase la organizacion establece los procesasionados con los
royectos clave, incluida la seleccion de proyegtaseguimiento de proyectos, para
arantizar que la iniciativa se centre en lo queng®rtante para la gerencia.

.1.2.1Actividades relacionadas a procesos
Definir un proceso de seleccién de proyectos
Un proceso robusto y estandarizado de seleccig@ral@ctos es imprescindible si
deseamos que el programa tenga éxito. Una falla seleccion de los proyectos
correctos puede poner en peligro el éxito de tadaitiativa LSS.
Los proyectos que IdShampionglel proyecto seleccionen deben ser proyectos que
aborden las estrategias o los objetivos clave dgdanizacion. Si se seleccionan
proyectos que no estan alineados con las metagetivols claves la organizacion
no generara las ganancias esperadas. Si los pweyrotgeneran las suficientes
ganancias para garantizar los recursos invertidoslles, tener un programa de
LSS no tiene sentido, el apoyo para el programanidisra y finalmente el
programa fracasara.

La definicion de un proceso de seleccién de loygquims es, por necesidad, un
procesotop-down,es decir se debe iniciar con la gerencia y tralmjacamino a
través de la organizacion. Es necesario que logpegu.SS trabajen en las
cuestiones y problemas que son fundamentales périt@ de la organizacion, sin
embargo, esto no puede garantizarse a menos qyerdacia se tome el tiempo
para articular y documentar los imperativos empiralss clave a la hora de seguir
adelante. La gerencia es el grupo mejor cualificad@ identificar las metas y
objetivos clave en la que los equipos deben ceatird¥na vez que la gerencia ha
identificado las metas y objetivos claves. IGsampionspueden asegurar que los
proyectos seleccionados apoyan los objetivos ysmddala organizacion. De esta
manera, la realizacién del equipo de proyecto deptoyectos se traducira no solo
en el éxito del proyecto, sino también en el éaitganizacional.

- Crear un proceso de seguimiento y control de ptogec
Tan importante como seleccionar los proyectos aBisies asegurarse de que
éstos sean sometidos a tareas de seguimiento rplcdatprincipio a fin. Un error
comun es no hacer el seguimiento a los proyeciescenados. Si los proyectos
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de LSS no se revisan con regularidad, existe unrigsgo de que se retrasen o no
cumplan plenamente sus objetivos.

Es necesario que los resultados graduales del gimyssen por una revision
exhaustiva al final de cada fase del proceso DMAE decir, a la finalizacion de
cada fase del proyecto, el equipo debe present@dodamentacion, indicadores y
los resultados parciales de la revisidiChbmpiony a los miembros del Comité de
direccion, éstos permiten al equipo pasar a laiesigel fase del proceso DMAIC
sélo si se ha completado satisfactoriamente todi@lehjo requerido en la fase que
se ha revisado.

Es en estas actividades de seleccién y seguim@mtproyectos, en las cuales
hacemos un uso exhaustivo de la tecnologia. Muchganizaciones necesitaran
desplegar soluciones tecnoldgicas que permitanagdanizacion gestionar estas
tareas adecuadamente.

Generalmente, urdashboard trabaja mejor para realizar seguimiento a los
proyectos. Estos son categorizados con los colesrde, amarillo y rojo.
Tipicamente los monitoratashboard de los proyectos califican el cumplimiento
del cronograma y el logro de los objetivos.

- Crear y definir procesos para gestiéon de conocitoien
La gestion del conocimiento es la practica que tifilem, recopila, almacena y
disemina conocimiento. Mientras mas grande seagan@acion, mas importante
es tener un proceso solido de gestién del conontmi€€uando una organizacion
comienza a implementar LSS, el nUmero de proyexiosenzara a crecer de forma
exponencial, y cada proyecto generard nuevos aoimeios que deberan ser
recopilados, filtrados, y diseminados a los equiproyectos.
La complejidad de un sistema de gestibn de coneaitmi estd directamente
relacionada con las dimensiones de la empresa.otganizaciones medianas
podrian ser capaces de almacenarlas en reposifpemsefios, sin embargo, en
organizaciones mas robustas con mdultiples sedeecssita algo mas sofisticados,
un sistema que soporte la carga operativa de todgsroyectos. La definicion de
un proceso de gestion del conocimiento hace arlmgeptos LSS mas eficientes e
evita que estos cometan errores del pasado.

3.1.3 Identificar y desplegar los recursos

En esta fase del programa se inician las capaaitasia los futuro&reen Belt
Black Belty otros recursos que soportaran al equipo de proygue desplegara los
proyectos de LSS.

3.1.3.1Actividades relacionadas a la estrategia

- ldentificar candidatos &reen Belty Black Belt
El primer paso en esta fase es identificar potéexieandidatos para la formacion
en la metodologia LSS.
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Figura 3.2: Involucrados en el despliegue del programa LSS
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Al igual que los lideres necesitan identificar & p@rsonas adecuadas co@tmmpions

de despliegue, ellos necesitan identificar a lassgues correctas para cubrir las
posiciones restantes. El no prestar la debida iéterec qué recursos se seleccionaran
para el proyecto aumentara el riesgo de fracasasdaroyectos.

Black Beltsy Green Beltsson las personas quienes lideran los equiposaegnos de
LSS. CadaBlack Belto Green Beltpuede liderar un equipo. Si el proyecto es mas
complejo se requerira que sea liderado pdBlack Belt

Champions

El rol del Championes seleccionar proyectos, proveer de recursossaecg para
completar exitosamente los proyectos y eliminar basreras para que el equipo
progreseChampionsdeben ser personas de alta jerarquia en la aegadin. Es decir,
debe ser lo suficientemente alto en la organizapia que él o ella controlen los
recursos necesarios para el éxito del proyectel Shampionno controla los recursos
necesarios para el éxito del equipo, el fracas@uslecto sera inminente. Por lo tanto,
cuanto mas complejo es el proyecto y mas areasohales atraviese, el Champions
debe ser de mayor jerarquia.

Black Belts

Los Black Beltsforman la columna vertebral del programa LSS. Auwde se refiere a
ellos como agentes de cambio, son las personaprghablemente van a conducir una
proporcion significativa de los equipos de LSS.

La seleccion de personas adecuadas para ser @usec@moBlack Beltes una clave
para el éxito de la implementacion del programagya estas son las personas que
estaran al frente a los proyectos. Para podercieter quién sera entrenado como
Black Belf debemos tener en cuenta dos conjuntos de hat@bd&abilidades duras y
blandas.

v Las habilidades duras son de naturaleza cuanétativncluyen el conocimiento,
la experiencia y la habilidad con las aplicaciomesnolégicas. Generalmente
estas se aprenden en base a conocimiento y exparien

v' Las habilidades blandas son las habilidades relad&s a las personas y a la
personalidad, como por ejemplo: comunicacién efactbuena negociacion, la
voluntad de hacer el cambio, la tenacidad y el Bugkemazgo son algunos de los
atributos.

Al considerar los candidatos, es importante quesegiresenten necesariamente
habilidades blandas, independientemente de laidead®s duras.
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Equipo de proyectos

Los miembros del equipo son expertos en el progaese mejorard, son quienes daran
soporte aBlack Belty Green Belen los esfuerzos para lograr la mejora contiBleck
Belts y Green Beltsno necesariamente deben ser expertos en el prgcesdesean
mejorar, ya que es el equipo de proyecto quienr@atalknow-howdel proceso y del
negocio. Por ello, es un requisito fundamental gluequipo de proyecto sea formado
por los colaboradores que intervienen en el prodesctamente.

Green Belt

Los Green Beltson efectivamente IoBlack BeltJunior, ellos frecuentemente lideran
proyectos que no tengan un nivel alto de compldjidlas habilidades que necesitan son
similares a las de uBlack Beltpero con un nivel de experiencia mas baja. Gosen
Belt pueden dar soporte Black Belten los proyectos LSS.

3.1.3.2Actividades relacionadas a procesos

- Ejecutar el despliegue de capacitaciones

El producto de la creacidon de una estrategia dplidgse de capacitaciones es la
lista de las personas a ser capacitadas, asi coan@onograma asociado a la
capacitacion. Una de las cosas clave que los eguge despliegue deben
identificar es el nUmero de personas que neces#pacitar en cada nivel de cada
unidad de negocios para soportar el programa. Boretm, los equipos determinan
el numero dalack Belt Green Belty otro personal que necesite capacitacion para
apoyar los esfuerzos del proyecto.

- Entrenar a los Green Belt y Black Belt
La capacitacion a loBlack y Green Beltconsiste frecuentemente de 20 dias de
formacion presencial divididas en clases de 5 elfiasuatro meses, con un mes de
diferencia. El propésito de separar los dias dadtgrion de un mes a otro es para
dar alBlack Belty al equipo de LSS la oportunidad para avanzarreygeto
progresivamente durante el entrenamiento, aplicémdprendido con el apoyo del
entrenador. El resultado final son los proyectosnmletados al final de la
capacitacion, proporcionando una rapida recuperadi@ la inversion del
entrenamiento.
Antes de la primera sesion del entrenamientBlatk Belt y Champiortrabajan
juntos para seleccionar el proyecto LSS. Esto pgetngjue eBlack Beltaplique las
herramientas y métodos desde el entrenamientdalineate.

3.1.4 Institucionalizar el programa

Esta fase asegura que se lleve a cabo la transit@brprograma a toda la
organizaciéon. El objetivo no es simplemente tenemprograma LSS, sino mas bien
incorporarla en la cultura de la organizacion.ti@hpo necesario para la transicion del
programa a una forma de hacer negocios esta erfudel compromiso de la gerencia
al uso de LSS.

Si la gerencia esta verdaderamente comprometidéaddosofia de mejora continua en

toda la organizacion, esta transicion se iniciagafatma rapida, si no, entonces el
cambio en la cultura tomara mucho mas tiempo, guesocurre.
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3.1.4.1Actividades relacionadas a procesos

Integrar la filosofia LSS en los procesos organaraies de la empresa

La integracion del programa en los procesos fumtesny operativos existentes
ayudara a institucionalizar y hacer que esta sete ke la forma en que la

organizacion lleve a cabo el negocio. La claveetner un programa de LSS para
toda la vida, sino mas bien integrar el programéosrprocesos del dia a dia, y no
hacer un conjunto especial de procesos fuera dackiddades cotidianas. Para
ello, los encargados de la implementacién deberaaenedida que sea posible,
integrarlos dentro de los sistemas existentes gar l[de crear otros nuevos. Las
areas en cuyos procesos se debe integrar LSS son:

Comunicaciones

Finanzas

Recursos Humanos

Informética

Venta

Operaciones

AN NN NN

Hay varias maneras de integrar la filosofia LS$oerrecursos humanos existentes.
Un ejemplo seria la de considerar la experienc&igren proyectos LSS como

parte de los criterios formales de seleccion. @jemplo seria considerar el éxito
de proyectos LSS como parte del sistema de evalalgl colaborador. Es decir,

si LSS va a ser parte de la forma de llevar a @beegocio de la organizacion,

entonces deberia ser parte de los sistemas querdacip utiliza para operar la

organizacion.

Un segundo ejemplo son los sistemas de gestibnadeoimunicacién de la
organizacion. No es recomendable tener un sisten@hunicacion por separado
para informar a los colaboradores acerca de lagideddes de LSS. No se debe
superponer los sistemas de comunicacion existesmeda organizacion. Por
ejemplo, se pueden tener articulos/ noticias retealos con el programa LSS
integrados en el boletin de noticias corporativo.

Iniciar programa d€oachinggerencial

Cuando un programa de LSS se implementa en todag@anizaciéon, muchas
personas que tienen responsabilidades asociadasl gsograma, o cuya area de
responsabilidad se ve afectada por el programdemdran una formacion en la
mejora continua o metodologias de mejora contiduanenudo, estas personas
tendrdn dificultades para entender la forma caarede desempefar sus
responsabilidades con el programa LSS. Un progaetaachingpuede ayudar a
estas personas a apoyar con éxito el programa8e LS

En este programa se asignan los entrenadores penencia en la mejora continua
y LSS a los ejecutivos y directivos que puedarallevcabo con éxito las acciones
y comportamientos necesarios para apoyar el pragrden LSS. El nivel del
entrenador dentro de la organizacién debe ser bagaivalente posible al de los
ejecutivos.

Por ejemplo, el personal de los niveles directiyos han participado del programa
entrenaria directores que no tienen formacion ¢ened.

° Fuente: Dr. Alan G Weinstein (2010) Executive Goag and the Process of Change: A Practioner's
Guide
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El coachingincluye que el entrenador defina un conjunto diévidades y un
conjunto de conductas que el personal debe seguio garte del apoyo a la
iniciativa LSS. Por ejemplo, un gerente de plangded discutir el estado del
programa de LSS mensualmente en las reuniones Igileveé a cabo con sus
colaboradores. El entrenador ayudara al gerentdemder los comportamientos y
actividades necesarias sobre como llevar a cabo éxito las actividades y
comportamientos del programa LSS.

3.1.5 Mejora Continua
La finalidad de esta fase es crear un modelo parmocer la madurez del
programa implantado en la organizacion, a particdal nos podamos medir.

3.1.5.1Actividades relacionadas a procesos

- Crear un Modelo de Madurez de Lean Six Sigma
El objetivo a largo plazo del despliegue LSS es enav la organizacion de su
estado actual a un estado de optimizacién, y emeseento LSS ya no es un
programa, sino una parte integral de la forma enlgwrganizacion desarrolla su
actividad dia a dia. El esfuerzo de mejora contihelda organizacion genera una
progresion en los resultados de negocio.
Al convertir LSS en pieza fundamental de la mefmatinua en la organizacion, se
necesitara un modelo de madurez que soporte y atiflartalecimiento de LSS
dentro de la organizacion. Para ello, se ha trdbagam un esquema basado en la
capacidad de la madurez de procesos de desarebltoatielo CMM{°. La cual se
ha tomado como base para definir los siguientedesy

Figura 3.3: Niveles del modelo de madurez de LSS

5. Optimizado
4. Liderado

3. Gestionado

2. Definido

1. Iniciado

Nivel Iniciado
En el nivel iniciado, la gerencia de la organizacéddmenudo no soporta los esfuerzos
de mejora de procesos y podria incluso no sabeo t@werlo.

Debido a la inversion econémica, muchas organinasidnan retrocedido en los ultimos
afios de nuevo al nivel inicial. Como parte de lmagsgia de supervivencia a corto
plazo muchas organizaciones que tenian un progcEm@aejora continua maduro y

% yente: Eileen Forrester (2011) CMMI for Servidgsidelines for Superior Service
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efectivo tuvieron que desistir del esfuerzo por reaerla, escusadas en los altos costos
de mantenimiento del programa.

El resultado de los recortes es un retroceso, tahasluso la eliminacion de los
esfuerzos de mejora continua. Este fendmeno crezomjunto adicional de desafios
para la implementacion de LSS, ya que el mensajm@m a los colaboradores de la
organizacion es que la mejora continua no es utiddad fundamental. Por desgracia,
esta es la sefal recibida en estas circunstametependientemente de la intencion de
la gerencia y su justificacion de sacrificar eltéx largo plazo para la supervivencia a
corto plazo.

En el Nivel Iniciado, los esfuerzos de mejora decpsos se ven equivocadamente como
un lujo o un sobrecosto, no una necesidad. Y nquesla administracion no vea la
mejora como algo deseable, si no que espera queegresente sin ninguna inversion
0 compromiso de hacer que suceda. Por lo tantmwarte en su gente 0 Sus procesos.
Debido a que la gerencia no esta comprometidaxisteecultura de mejora continua en
la organizacion, toda la actividad es ad hoc.

Normalmente, durante la lucha que domina la adctvidle la organizacion, la
organizacion da lugar a soluciones a corto plabwestns procesos que por lo general
no tienen impacto y estan enfocados en los mismoblgmas de forma repetida
cayendo en un ciclo sin fin. De vez en cuando, cparte de los esfuerzos de apagar
incendios, la organizacion tropieza con una mejtgalos procesos gue no es una
solucion a corto plazo y la mejora continua resatteidental.

Figura 3.4: Nivel Iniciado: flujo del proceso

e Direccién no ¢ Negocio no

comprometida,
mejora
¢ Mejora
continua como
un lujo métodos
eEnfocado en el usados ad hoc
prducto *Negocio no
competitivo

— —

enfocado en la

mejora

continua
eHerramientas y

Nivel Definido

Cuando un programa se mueve en el nivel definidg, Una mejora con respecto al

nivel inicial, pero aun asi esta lejos de ser rabusn el nivel definido, la gerencia de la
organizacion ha evolucionado con respecto a laeperén sobre la mejora de procesos
dejando de percibirlo como un lujo a algo que esedele y necesario. A pesar de la
evolucion en perspectiva, el apoyo sigue sienddtdao y los esfuerzos se llevan a
cabo por una organizacion improvisada que aun optadcel de mejora continua; los

esfuerzos principales se centran en el controlpdetiucto en lugar de control de

procesos. Como resultado, la mayoria de la activedlaaln mas reactiva que proactiva
y preventiva.
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En este nivel de madurez, los esfuerzos de me@rncia tienen poco impacto en los
resultados de la organizacién. Debido a que lange&aeno esta comprometida, las
actividades no se centran en los objetivos claVeefgocio. Asi, los recursos invertidos
en el proceso y mejora del producto recibiran umebeio muy limitado. Si bien existe
cierto uso de los métodos de mejora continua, estaferramientas basicas en lugar de
métodos sofisticados, y su uso no es uniformeténdar.

Figura 3.5: Nivel Definido: flujo del proceso

= BER
*Mejora

continua
deseable.

* Mejora

l *Mejora

continua no
enfocada en
los  objetivos

continua cIaves. del
improvisada negocio.
eApoyo tdcito *Oraganizacion
de la Direccién no competitiva
— —

Nivel Gestionado

El salto del Nivel Definido a Gestionado es un hitay importante. En este nivel de
madurez la Gerencia apoya significativamente laseezos de mejora continua. Debido
a que la gerencia percibe ya a la mejora contionaocalgo necesario para el éxito del
negocio, existe apoyo suficiente para la creacenrh organizacion cohesionada y de
buenos recursos. Este es el mayor nivel de apdgocyeacion de una organizacion
cohesionada permite que el pensamiento organizacioitie la evolucion de un
esquema de control de producto a control de precésmr desgracia, mientras que las
organizaciones estan comenzando la evolucion aslapeiento de producto a procesos,
la organizacion todavia considera que la mejorapdeesos es responsabilidad
Unicamente del &rea de mejora continua. Es decimrdanizacion aun no lo ve como
responsabilidad de todos en la organizacion, s@oaquellos encargados de los
procesos.

En este nivel, los esfuerzos de mejora continu@ainien las metas y objetivos clave del
negocio. La evolucién en el pensamiento de la g#esignifica que estan al fin
comprometidos con el esfuerzo, y este compromismipe la comunicacion necesaria
para dirigir adecuadamente la actividad de mejordircua.

El respaldo de la gerencia crea también una eviiuwbel uso ad hoc de herramientas y
métodos individuales, para un uso mas uniforme ade rhetodologias de mejora
continua. Debido al vinculo existente entre la geiey la funcidn de mejora continua,
asi como el uso de herramientas y métodos recamcihs actividades ahora
contribuyen a la mejora de los resultados del negoc
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Figura. 3.6: Nivel Gestionado: flujo del proceso

 Direccion apoya ¢ Mejora continua

la mejora se enfoca en los
continua objetivos

e Focalizado en organizacionales
control de e Standarizacion
productos y del uso de
procesos. métodos y

« Organizacion herramientas de
cohesionada con mejora continua
la mejora ontinua * Moderadamente

competitiva

Nivel Liderado

Este nivel de madurez solo se puede lograr cuaadiiréccion de la organizacion
realmente entiende el marco conceptual de la mejordinua y comprende cémo
proporciona una ventaja competitiva. Este cambicelepensamiento representa un
cambio importante en la cultura de la organizacién. este nivel de comprension
conceptual, la organizacion ha madurado de tal raagee los esfuerzos de mejora
continua se centran principalmente en el controlpdeso y se tiene un enfoque
proactivo y preventivo para la calidad, la produidad y la satisfaccion del cliente. Lo
mas importante, la funcibn de mejora continua comde su evolucion de ser
responsable de la generacién de resultados a tdevés actividad directa siendo un
catalizador para que otros puedan generar una anegottinua. Es decir, la cultura ha
cambiado a una en la que la mejora de proces@sgsnsabilidad de todos.

El nivel Liderado del Modelo de Madurez es cuaralmEjora continua se convierte en
una ventaja competitiva para la organizacién, estare ya que la gerencia entiende
conceptualmente la mejora continua, su implemedrtacy como la cultura puede
impulsar la ventaja competitiva, la organizacidyusi a la gerencia en someterse a una
transformacion.

Adicionalmente, la organizacion integra herramisntanétodos de mejora continua en
un sistema sinérgico (como por ejemplo LSS), quepgnciona una estructura
metodoldgica (fases del DMAIC). Adicionalmente, daganizacion ha puesto en
practica sistemas y estructuras que apoyan loseresil de mejora de procesos
proactivos. Por ejemplo, la seleccion de proyeewsin proceso formalizado, como es
la gestién del conocimiento.

Otro cambio fundamental en la cultura organizadigo@ se lleva a cabo en este nivel
es la evolucion de pensar en corto a largo plamcedte nivel de madurez la gerencia
reconoce los beneficios del negocio de mejoraalidad a largo plazo y la satisfaccion
de clientes. Asi la gerencia apoya las actividagesno pueden producir beneficios a
corto plazo si pueden obtener beneficios a largaglLos rendimientos financieros no
son el unico criterio para determinar donde invéws recursos de la organizacion.
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Figura. 3.7: Nivel Liderado: flujo del proceso

4. Liderado

eDireccidon *Mejora
entiende el continua es
apoyo a la una ventaha
mejora competitiva
continua eQrganizacién
*Mejora altamente
continua competitiva.
enfocada al «Objetivos
éxito del trazados  a
negocio largo plazo.
eFocalizado en
control  del
proceso

~— ~—

Nivel Optimizado

En este nivel se expresa al maximo la cultura ffldaofia de mejora continua. Para

llegar a este punto de madurez, la gerencia degnzacion debe encarnar la filosofia

y metodologia de mejora continua en sus acciormsnportamientos. Esta realizacion

también debe conectar en cascada hasta el fonidb mi@nera que toda la organizacion

se centra en la mejora continua como parte dectasdades del dia a dia. La mejora

continua es un factor constante en el liderazgotgrha de decisiones de gestion, tanto
en el estratégico y los niveles tacticos.

A nivel de optimizacion, la cultura de la organibacse ha transformado por completo
de su estado anterior y se ha metido de lleno ditotofia del esfuerzo continuo de
mejorar. En otras palabras, la mejora continua geintrustado en la cultura
organizacional y los procesos de negocio.

También en este nivel, el pensamiento de procestss mejora de actividades se
impregnan en la organizacion centrdndose en medidzactivas y preventivas. La
organizacion evalla nuevos procesos y potencialedios y potenciales cambios en el
proceso actual, toma medidas preventivas antegedetar la implementacion para
reducir al minimo el riesgo de que ésta afectedayrctividad o que ponga en peligro
las prestaciones de los clientes. La organizac&retiucido o eliminado los esfuerzos
de realizar el control del producto, cuando seslb® de manera significativa.

La funcion de mejora continua, en este nivel de urem] ha pasado de ser un
catalizador en la fase previa a ser incrustadai@dneente en las cadenas de valor de la
organizacion. Es decir, la funcion de mejora cargties realmente parte de la esencia de
la organizacion. En este nivel, la mejora contiesi@ana competencia basica de la que la
organizacion se deriva una importante ventajatégfica.
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Fig. 3.8: Nivel Optimizado: flujo del proceso

*Mejora *Mejora
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3.2Ejecucién de proyectos LSS
La aplicacién de la filosofia Lean Six Sigma enjoato con un proceso robusto de
direccion de proyectos, se considera una potemtarhinta para facilitar, orquestar y

acelerar la ejecucion y el desarrollo de produdalta calidad dentro del presupuesto
y del cronograma definido.

Una vez implantado el modelo LSS en la organizacide tocara ejecutar los proyectos
definidos en la etapa “Identificar y priorizar pecyos candidatos”, con este fin se ha
desarrollado el siguiente esquema para la ejecagiq@royectos!

Fig. 3.9: Fases para ejecutar proyectos LSS

Fase Gestionar proyecto

N
Implementar

Fase
Controlar

Fase Definir Fase Medir Fase Analizar

3.2.1 Fase Gestionar proyecto

Como parte de la ejecuciéon y desarrollo de losgutms Lean Six Sigma se han
integrados entregables propios de la gestion dgeptas como una fase transversal a
las fases del DMAIC, con ello lograremos que las dimensiones, gestion y ejecucién
del proyecto sean dirigidos correctamente.

' Fuente: Frank Voehl (2013), The Lean Six SigmacBl8elt Handbook: Tools and Methods for
Process Acceleration

43



Figura. 3.10: Procesos personalizados de la gestion de proygatagproyectos LSS

Desarrollar el
cronograma del
proyecto

Estructurar el
equipo del
proyecto

Crear la EDT del
proyecto

Definir

i Cerrar proyecto
responsabilidades proy;

Preguntas
éQuienes formaran el res ;:::t:ﬁisdiﬂga;e o ¢éCuales seran los ¢Cuando iniciariaremos ¢Como acabara el
equipo de proyectos? P entregables del proyecto? el proyecto? proyecto?

involucrados?

Herramientas Gestidn de proyectos

Estructura de desgloce de

trabajo Cronograma del proyecto Acta de cierre

Estructura del proyecto Matriz RACI

3.2.1.1Estructura del proyecto

Una tipica estructura de proyecto incluye:

- Champion Altos ejecutivos de la organizaciébn con poderaparover
recursos y facilitar el proyecto.

- Sponsor Es responsable del éxito del proyecto.

- Black Belt/ Green Belt: Expertos en la metodologim facilitadores de las
herramientas de LSS.

- Miembros del equipo: Expertos del proceso a mejosan aquellos
involucrados en el dia a dia del proceso.

Fig. 3.11:Responsabilidades en el proyecto

Identificacion y
La gerencia puesta en marcha
de proyectos

Soluciona el
problema, da
soporte al
Champion

Black Belt

Soluciona el
problema, da
soporte al
Champion

Black Belt

Soluciona el
problema, da
soporte al
Champion

Black Belt

Duefio del D a soporte al
proceso Black Belt
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3.2.1.2Matriz RACI *

Se utiliza para relacionar entregables o actividad® los recursos del proyecto.
La MAR sirve sobre todo para dar claridad acercdaderesponsabilidades de los
diferentes miembros del proyecto sobre las difesemictividades del mismo. De esta
manera se asegura que cada uno de los componehtakahce esté asignado a un
individuo o equipo de trabajo.

Entre los elementos esenciales que contiene unaizn# responsabilidades se
encuentran:

» El cbédigo del paquete de trabajo en la EDT.

» El nombre del producto o entregable.

* El Responsable de acuerdo a su funcion:

- R = Responsable de ejecutar: Es el responsabléevir la cabo una tarea
determinada. De esta manera, para cada tareaddefem la EDT existe
normalmente un rol responsable de su ejecucion.

- A = Aprueba: Es la persona que asume la respordabilinal por la correcta
y completa ejecucion de una tarea y recibe inforomes de los responsables
de la ejecucién de la misma.

- C = Consultado: Es la persona que no esta implichdectamente en la
ejecucion de la tarea pero que proporciona algdo tie insumo para el
proceso o es consultado para saber su opinionidgednsejo.

- | = Informado: Es la persona que recibe los redakade una tarea o se le
informa acerca de los avances del proceso.

Fig. 3.12:Procesos de la gestion de las adquisiciones dgépio

Juan Carlos José Daniel Carla Diana

Cronograma R C C C C C
Project Charter C A R I C C
Diagrama de| R C C R R R

comportamiento

Voz del Cliente C C C R R

3.2.1.3Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)
La estructura de desglose de trabajo, muestra ébdmcance del proyecto,

desglosado en entregables que se pueden maneajae{pade trabajo).

2 Rodolfo Siles, PMP y Ernesto Méndelo (2012), GigaGestion de Proyectos para Resultados PM4R,
22 edicion, BID-INDES.
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En la siguiente grafica se puede apreciar una ED@puyesto para un proyecto LSS,
donde se ha considerado una fase transversafrgdstproyectos, al ciclo DMAIC.

Fig. 3.13:EDT para un proyecto LSS

Proyecto LSS

Analizar Implementar Controlar
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Cronograma del
proyecto

Acta de cierre del
proyecto

Diagrama de
Pareto

- Project Charter

3.2.1.4Cronograma del proyecto
El cronograma del proyecto es un conjunto secudaaa actividades, resultado

de disgregar los entregables o paquetes de trdbfjodos en la estructura de desglose
de trabajo, el cronograma puede ser mostrado deedies maneras, como un diagrama
de Gantt, o una tabla simple de actividades y fecBa importante que contenga un
conjunto de hitos definidos a lo largo del proyecto

3.2.1.5Acta de cierre de proyecto
El acta de cierre de proyecto no es mas que unnumtie donde se hace la

entrega formal del proceso mejorado al duefio detgso, en el cual se le hace
conocimiento del plan de control, y de los elemgk® sostenibilidad para asegurar que
el proceso se mantenga en el tiempo.

3.2.2 Fase Definir
La fase definir inicia cuando se ha identificadpmblema, esta fase nos ayuda

a clarificar el entendimiento del por qué es urbfgma, esto es importante y necesario
conocer antes de invertir tiempo y dinero en ey@cto.
Objetivos de la fase:

- Desarrollar el caso de negocio

- Definir los problemas y objetivos

- Entender la necesidad del cliente

- Definir roles y responsabilidades
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Flujo de proceso: Se ha definido el siguiente fllggorocesos, con preguntas claves
para cada una de ellas, asi como las posiblestientas a usar.

Figura 3.14 Procesos y herramientas de la fase definir

Definir el el Entender al Delimitar el Logra.r’ &
: aprobacion del
problema cliente proceso
proyecto

éCémo se relaciona el problema ¢Estamos seguros que el proceso Ganar la aprobacion del
con el cliente? se relaciona con el problema? proyecto

Herramientas Lean Six Sigma

Declaracion del problema Voz del cliente SIPOC del proceso Project Charter

¢Qué queremos lograr?

3.2.2.1Declaracion del problema
La declaracién del problema es una simple perompsdéherramienta. Da una

descripcion especifica del problema, clarificaitaaxion que deseamos mejorar, nivel
del problema, como ocurre, cuél es el impacto yddd@curre.

Los puntos mas relevantes de una Declaracion dblgma:

- Una descripcion breve: 2 o 3 oraciones como maximo

- Evitar lenguaje técnico: Explicar el problema emiéos simples.

- Cuantificar el problema: Usar la data disponibleggenerar indicador de la base
actual.

- Indicar el costo del problema: Es importante quensestre cual es el impacto
econdmico en términos de pérdida.

- Definir el alcance: Delimitar los limites del praoeque se relaciona con el
problema.

3.2.2.2L a voz del cliente (VOC)
La VOC es una herramienta que se utiliza para caplos requisitos y la

retroalimentacion de los clientes. La voz del ¢kegs un insumo fundamental en todas
las etapas del proceso de LSS. En esta fase,agerelos requisitos criticos de los
clientes, medidos y traducidos en metas viables.
Formas de escuchar la voz del cliente:
- Quejas de clientes: Libro de reclamaciones
- Métodos directos de contacfocusgroup, intervenciones, llamadas telefénicas.
- Métodos indirectos: Buzén de sugerencias, encupsta®nalizadas, escucha de
llamadas en el Call Center, leer los reclamos Sestema CRM de la
organizacion.

Esta herramienta es muy valiosa y aporta gran \al@royecto, ya que traduce una
situacion problematica del cliente en un parametmiterio de calidad en la cual se
debe enfocar nuestra solucién.
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La VOC cuenta con los siguientes puntos:

Voz del cliente: Declaracion real del hecho o peatd del cliente.

Tipificacién de la voz: Preocupaciones, valoregmeetativas reales
Requerimiento critico del cliente (CCR): Caractaés especificas, precisas y
medibles.

En el anexo B se apreciara la plantilla de esteegable.

3.2.2.3SIPOC

El SIPOC es un diagrama visual que ayuda a mapgaoeeso de negocio en

alto nivel, el nombre proviene de sus siglas enémdSuppliers Inputs Process
Outputs Customer} con esta herramienta iniciamos el primer mapsguobceso a un
nivel macro, en el cual clarificamos el procesoe en el que esta focalizado el proyecto
de mejora. Esta herramienta puede ser usada easdadefinir para revisar con los
interesados los limites del proyecto. Consta dsifpsentes elementos:

Proveedores: Entidades que proveen entradas atgwdeales como materiales,
informacion, y recursos. Use las entradas del pmceara identificar los
proveedores.

Insumos: Todos los materiales, informacién y sapengible o intangible) que
se necesitan para apoyar el proceso. Una buenaandmelecidir si vale la pena
agregar una entrada al proceso 0 no, es pregeritggs esta entrada medible?” y
“¢qué pasa si esta entrada es omitida?”.

Proceso: Estas son las actividades o acciones ame&eara convertir las
entradas en salidas. Una manera de revisar sieslgm proceso es ver si puede
ser descripto como una accion. Algunos ejemplos déedir, fluir, mezclar,
cortar y probar, etc.

Resultados: Las salidas tangibles de un procestda Galida del proceso debe
tener una medida o ser medible.

Clientes: Las personas o entidades para quieditia s creada, ya sean parte de
la empresa o externos a la empresa. Una alterndévia columna cliente es
incorporar alli a los requisitos criticos paraledrte.

Beneficios de usar la herramienta:

Permite que todos los miembros del equipo entieredgoroceso de la misma
manera.
Define el alcance de los esfuerzos de mejora.
Contribuye a la comprensién de como los proveedtrssnsumos, los pasos del
proceso y resultados afectan las necesidadesieletec!
Comienza a identificar vacios en proceso como:

0 Las entradas que no necesitamos pero si se reciben.

o Salidas que los clientes no quieren, pero quedisstmodos reciben

o Etapas de proceso que se han completado, peraegaagvalor.

En el anexo C se apreciara la plantilla de estegalble.
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3.2.2.4Project Charter

Conocida también como Carta del proyecto, la geitarade este entregable es
uno de los hitos mas importantes en el proyect@ugada inicio formal al proyecto, y
es el documento sustentario para solicitar losrsesunecesarios para el proyecto.

Generalmente uRroject Chartercontiene los siguientes puntos:
- Titulo del proyecto: Es importante nombrar el prigecon un titulo descriptivo

correctamente que permitir a otros ver y seleccigapidamente el proyecto
baséndose en las palabras clave y frases.

- Declaracién del problema: Descripcion especifictaya del problema que aqueja
a la organizacion.

- Fecha de inicio: Este campo es principalmente figea de documentacion. Es la
fecha en que el proyecto o lider de proyecto fommeate comenzé a trabajar en el
proyecto.

- Fecha Fin: La fecha final del proyecto previstobaf@iemente sera fijada por el
Sponsor. La duracién del proyecto proporcionaréidalr y al equipo el tiempo
suficiente para completar el proyecto, teniendoceanta las condiciones de
negocio, carga de trabajo, calendarios de vacagigrel.

- Equipo de proyecto: Colaboradores que ocuparacdagos deBlack Belt, Green
Belt, SponsqrChampionsequipo de proyecto, entre otros.

- Alcance del proyecto: Define el limite de la mejdrasta donde llegaremos, que
incluye y que no incluye el proyecto.

En el anexo A se apreciara la plantilla de esteegable.

3.2.3 Fase Medir
La fase Medir pretende establecer una primeradottérminos de rendimiento

del proceso (linea de base), a través del desamellsistemas de medicion claros y
significativos.
Objetivos de la fase:

- ldentificar clientes y sus necesidades

- Establecer la situacion actual (base) del proceso
Flujo de proceso: Se ha definido el siguiente fldgpprocesos, con preguntas claves
para cada una de ellas, asi como las posiblestientas a usar.

Figura 3.15 Procesos y herramientas de la fase medir

Estratificar oportunidad de Seleccionar estrato
mejora representativo

¢Como es el comportamiento actual del
proceso?

Herramientas Lean Six Sigma

Gréfica de comportamiento Arbol de estratificacion Diagrama de Pareto

Cuantificar y generar indicador
principal

¢En cuanto deseamos mejorar? ¢Los datos son representativos?
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3.2.3.1Grafica de comportamiento
Un diagrama de comportamiento es un grafico questrautds valores de la base

de datos en una secuencia de tiempo (el orden guneese generaron los datos). Un
diagrama de comportamiento puede ser Util pardifaem los cambios y tendencias.
Esto nos ayuda en el los proyectos para identitgsunto en el tiempo en que se
originaron los cambios, o la tendencia del compaigato del producto y/o servicio.

En este punto, analizando la grafica de comportamidefinimos cual ser4 nuestro
indicador principal y cuales los secundarios.

3.2.3.2Arbol de estratificacion
Es una técnica que ayuda a pensar sistematicarsente cada aspecto de la

resolucion de un problema o el logro de una methjetivo particular. Se asemeja a un
arbol con un numero de ramas creciente. Se apdicalmente para descubrir los mas
efectivos medios para alcanzar los objetivos prsjose

3.2.3.3Diagrama de Pareto
Es usado en esta fase para seleccionar la sulbdivisids representativa,

aplicando la regla del 80 — 20. El 20% de las cagsaeran un 80% del efecto.

3.2.4 Fase Analizar
La fase Analizar tiene como objetivo identificars |factores criticos de un buen
producto o servicio, asi como las causas fundariesnta los defectos.

El objetivo de esta fase es:

- ldentificar la brecha entre la situacion actua gituacion deseada

- Determina como logputsse relacionan con lasitputs
Flujo de proceso: Se ha definido el siguiente fldgpoprocesos, con preguntas claves
para cada una de ellas, asi como las posiblestientas a usar.

Figura 3.16 Procesos y herramientas de la fase analizar

Analizar el proceso Clasificar las causas Seleccionar causa-raiz

¢Qué potenciales causas encontramos en el ¢Cémo la causa raiz afecta el producto del
proceso? proceso?

Herramientas Lean Six Sigma

Diagramas de lineas de natacién (DLN) Diagrama de espina de pescado Matriz esfuerzo-beneficio

¢Coémo trabaja actualmente el proceso?

3.2.4.1Diagramas de Lineas de Natacioén (DLN)
Es un flujo de proceso que mapea el proceso de puptinta, nos muestra como
trabaja el proceso y la interrelacién que tienelasrdemas areas funcionales.

50



3.2.4.2Diagrama de espina de pescado

Se asemeja al esqueleto (espinas) de un pescad@mgeama de espina de
pescado es una herramienta de andlisis causaln@dgueces conocido como un
diagrama de causa y efecto, el diagrama de espiq@escado proporciona una forma
sistematica de abordar los efectos y las causasrgan o contribuyen a esos efectos.

Propésito de un Diagrama de espina de pescado
El propdsito del diagrama de espina de pescadguekana los equipos a categorizar las
causas posibles de problemas o cuestiones de ureranardenada. También ayuda en
la determinacion de las causas fundamentales. éfities este analisis rompe el "todo”
en "partes". El diagrama de espina de pescadailgsatd indagar la relacion entre un
tema y todos los posibles factores que se relagiooa ella. Cuando se utiliza como un
diagrama de causa y efecto, puede representantidas de influencia de cada causa.
Por lo general un diagrama de espina de pescauwléie siguientes categorias:
- Man: formacion, titulaciones, experiencia, la dedicion, la fatiga, el estrés, la
gestion, el juicio
- Maquina: mantenimiento, inspecciones, programacipnjebas adecuadas,
software o actualizaciones de hardware
- Material: materia prima, insumos, y la informacién
- Método: proceso, pruebas, control, disefio, insiones
- Medida: calibracién
- Medio Ambiente: las condiciones ambientales comeouilo, la humedad y la
temperatura

3.2.4.3Matriz Beneficio-Esfuerzo
La Matriz Beneficio-Esfuerzo nos ayuda, primerdasificar y luego a priorizar a
gué proyecto debemos destinar nuestros recursasst&matriz, se distinguen 4 areas:
- Proyectos altamente deseables, en color verdemscur
- Proyectos potencialmente deseables, en color waice
- Proyectos poco deseables, en color amarillo
- Proyectos nada deseables, en color rojo

Figura 3.17: Matriz esfuerzo- beneficio

4t0

- (3

N z
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lero : Mejoras rapidas de corto plazo (Alto beneficbajo impacto)
2do : Mejoras rapidas de corto plazo (Bajo beneficbajo esfuerzo)
3er : Mejoras de mediano plazo (Alto beneficiote alsfuerzo)

4to . No genera valor

3.2.5 Fase Implementar
La fase Implementar tiene como objetivo desarrgbesibles alternativas de
solucion e implementar la mejor.

Figura 3.18: Procesos y herramientas de la fase implementar

Generar potenciales . : o Pilotear e implementar
: Seleccionar la mejor solucién
soluciones gradualmente
Preguntas

¢éCuales son todas las posibles soluciones? éCudl es la solucidén mas optima? ¢éCuando? ¢Donde? ¢Como?

Herramientas Lean Six Sigma

Lluvia de ideas Matriz de priorizacion 5Ws + 1H

3.2.5.1Lluvia de ideas
Se aplica la herramienta para identificar todasstdaciones posibles, se debe

tener en consideracion que se deben aplicar lagrasefle acuerdo a lo indicado en el
ler y 2do cuadrante de la Matriz esfuerzo- berfici

La clave de esta herramienta es identificar lascémhes que atienda la causa-raiz.

3.2.5.2Matriz de priorizaciéon
Es una técnica estructurada para seleccionar unei@ode muchas candidatas.

Para poder usarlas definimos parametros y pesatadss para poder cuantificar cada
alternativa.

3.2.5.3Herramienta 5Ws + 1H

¢, Quién?: ¢ Quién es el responsable de implantatueién?
¢, Qué?: ¢ Qué soluciones se van a implantar?
¢,Cuando?: ¢ Cuando se va a implantar la solucion?
¢,Donde?: ¢ Donde se va a implantar la solucion?

¢ Por qué?: ¢ Por qué se va a implantar la solucion?
¢,Como?: ;,COmo se va a implantar la solucion?

La técnica consiste en hacernos estas 6 pregortasta que estemos satisfechos que
hemos tomado en cuenta todo lo necesario pararimeplar la solucion

13 http://www.leankaizen.co.uk/5ws1h.pdf
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3.2.6 Fase Controlar
La fase de control tiene como objetivo asegurar lgusolucién que ha sido
implementada se mantenga en el tiempo.

Figura 3.19: Procesos y herramientas de la fase controlar

Standarizar la solucién Cuantificar la mejora Realizar control continuo

¢Los cambios se han implementado en el dia a

4t Gl emean ¢El objetivo del proyecto ha sido logrado? ¢Tiene el proyecto un proceso de cierre?

Herramientas de gestion

Procesos estandarizados Graficas de distribucion/ control Plan de Control

3.2.6.1Procesos estandarizados
Implica realizar los cambios y documentarlos endoocedimientos internos de

la organizacion, este punto es crucial ya que tte dd¢pende que la mejora sea
implementada en toda la organizacion.

3.2.6.2Plan de control
Plan en donde se definen los indicadores de sostanb, limites superiores e

inferiores de alerta, responsable y acciones artoma

3.2.6.3Documento de recomendaciones
Documento donde se detallen cuales son la recomiemds, a nivel de

tecnologia o de procesos para nuevas oportuniadbdesejoras. En él se debe detallar
todo aquello que pudo mejorarse pero no estuvaalelet los limites del proyecto. Es
muy posible que de este documento se desprendekiwins.
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CAPITULO 4

APLICACION PROYECTO LEAN SIX SIGMA
CASO: MEJORAS EN PROCESO DE RECLAMOS

4.1 Fase de Gestion de proyectos
4.1.1 Estructurar el equipo del proyecto

En esta fase identificamos a las personas queats gel dia a dia del proceso y
las involucramos en el proyecto.

Tabla 4.1: Estructura del equipo del proyecto

% de
participacion

1 |ME1 Green Belt 100%
2 |IME2 Duerio del proceso 70%
3 |ME3 Analista de reclamo 50%
4 |ME4 Jefe de Atencidn al Cliente 50%
5 |MES5 Estrategia de Canales 50%
6 |ME6 Estrategia de Canales 50%

4.1.2 Definir responsabilidades
Una vez que se identificaron a los integrantespdeyecto se paso a designar
responsabilidades.

Tabla 4.2: Matriz RACI

egjapie A dade

Estructura del proyecto

Matriz RACI

Estructura de desglose de trabajo
Cronograma del proyecto

Acta de cierre
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O00 > -
O00 > -
000> -
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Declaracion del problema

Voz del cliente

SIPOC del proceso

Project Charter

Gréfica de comportamiento
Arbol de estratificacion
Diagrama de Pareto

Diagramas de lineas de natacién
(DLN)

Diagrama de espina de pescado
Matriz esfuerzo-beneficio

Lluvia de ideas

Matriz de priorizacion

5Ws + 1H

Procesos estandarizados

Plan de control

Documento de recomendaciones
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4.1.3 Crear la estructura de desglose de trabajo del practo
Elaboramos la estructura de desglose de trabajorogcto.

Figura 4.1: Estructura de desglose de trabajo (EDT)

Proyecto LSS

Gestion del

proyecto Eiedly

Definir Analizar

1
Implementar Controlar

Arbol de
estratificacion

Matriz esfuerzo-
beneficio

Cronograma del

proyecto AL B

— S5W+1H

Declaracion del EIERITE £6 Elementos de
=l Matriz RACI e KPIs o Lineas de aal Lluvia de ideas o
problema o sostenimiento
natacion
i Diagrama de .
= EDT =al Voz del Cliente J o e d.e = espina de = I\(Iat.rlz de Plan de control
comportamiento e priorizacion

Acta de cierre del
proyecto

Diagrama de
Pareto

. Project Charter

4.2 Fase de Definicién

4.2.1 Definir el problema

En esta fase, Definicibn, nos centramos en defagjuello que deseamos
mejorar. Para ello uno de nuestros primeros pasa®m@ocer cual es el problema que
agueja a la organizacion. La figura 4.2 nos mudatgantilla usada para este fin. En
ésta se puede apreciar una descripcion detalldgeiakdema.
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Figura 4.2: Declaracion del problema

Descripcion del problema

El cajero automético es un canal electronico guedaola opcion de realizar depositos
de dinero, una de las incidencias mas frecuentestendispositivo se presenta cuando
el cliente intenta ejecutar una operacion de dépak& dinero y por errores ajenos al
normal funcionamiento de la maquina se retieneepatbdo el efectivo sin realizar la
operacion. Esto a su vez se traduce en un futatame e insatisfaccion de parte del
cliente.

4.2.2 Entender al cliente

Una vez identificado y descrito el problema, eluggte paso a seguir es
conocer y entender la necesidad del cliente, psialeacemos uso de la herramienta
Voz del Cliente la cual nos ayuda a identificar lesdson aquellos requerimientos
criticos que el cliente percibe como necesariosbljgatorios para que se sienta
satisfecho con el servicio ofrecido.

Figura 4.3: Voz del cliente

Requerimiento critico del R€guerimiento critico del

Voz del Cliente (VOC) cliente (CCR) proceso (CTP)

y Solucion inmediata o lo | Tieémpo de
Declaracion 1 mas pronto posible solucion :méaxima 1 dia

No tener que realizar lo Completar el servicio no

Declaracion 2 _
mismo 2 veces. ejecutado

Atencion del incidente lo
Declaracion 3 Tiempo de espera minimamas pronto posible

La figura 4.3 muestra la plantilla VOC, en la csal puede apreciar que la primera
columna contiene declaraciones/ hechos reales slecllentes y de la cuales se
desprenden las condiciones necesarias que debdircahgroceso para cumplir con la

expectativa del cliente (requerimientos criticobdliente) y las condiciones que debe
cumplir el proceso para lograrlo (requerimientdsicas del proceso). Como podemos
notar la necesidad del cliente se centra en cuhrimaperacion que no pudo ser
concretada en el canal electrénico dando un dia¢mmpo limite de solucion.
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4.2.3 Delimitar el proceso

Una vez identificado los requerimientos del cliepi®seguimos con delimitar y
definir el proceso en el cual se soporta el problepara ello fue necesario reunir a
todos involucrados en el proceso y realizar undidiule ideas para esquematizar el
proceso de solucion de reclamo. La figura 4.4 naesit entregable con los detalles
necesarios para conocer mas el proceso.

Figura 4.4: Diagrama SIPOC

s [ e T e

Cudl es el marcro- proceso

. - - Quién ejecuta el proceso?
que sera objeto de estudio

. -Qué se hace en el proceso. Quién recibe el
Cudles son las

Proveedor - Documentos normativos CudleslaSalida? producto o semicio ?
Entradas ? - ; - > Pl
utilizados en |a ejecucion de Quién es mi Cliente.
proceso.
- - El agente de atencidn al ) x
. - Informacion del . Aes - Registro en - Analista de
Cliente reciamo Registrareclamoal usuario inicia el proceso, toma aplicgativo ecamos
cliente los datos del incidente
|
- Asesor de atencién " - Revision de los datos del - Comunicacion al -
X - Datos del reclamo Analiza reclamoy da - - - - Soporte Técnico
alciente solucion reclamo drea de verificacion

- Soporte técnico se acerca al

L ; - Comunicacion de |- Analista de
punto indicado y verifica

respuesta reclamos

- Analista de reclamo - Datos del reclamo Verifica incidente

informacion
|
.
-Darespuesta al cliente, de - Ficha de reclamo - Agente de atencion
- Soporte técnico - Datos del reclamo Darespuestaa acuerdo con el informe de actualizada (nuevo al cliente, quien
reclamo sorpote técnico estado) registré el reclamo

4.2.4 Lograr la aprobacion

Habiendo ya definido el problema, y el proceso iotgpdo pasaremos a solicitar
la aprobacién formal del proyecto, esto lo logram€mesliante el Project Charter o carta
de proyecto, en el cual se describieron los olgstiyproblema, equipo del proyecto,
cronograma, impacto y beneficios.

En la figura 4.5 se puede apreciar el entregabita da proyectoHroject charte).
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Figura 4.5: Carta de proyecto

Gerencia o Area de Mejora Gestién Operativa de procesos

Nombre del Proyecto Atencion eficiente de incidencias ocurridas en los ATM Plus
Fecha de Revision 18/09/2013
Lider del Proyecto Jeff Felipa
Aprobado por Patrocinador

realizar el proyecto en beneficio de la empresay el PROBLEMA u Oportunidad de Mejora : El dolor o
cliente. insatisfacion del Cliente , la GRAN "Y"
Mejorar la percepcion del cliente Insatisfaccion del cliente

Alcance del Proyecto : El proceso que debemos mejorar

- Desde: El registo del reclamo en las agencias financieras
- Hasta: La comunicacion al cliente
- Dentro del Alcance( que incluye): Desarrollo/ modificacion de los procedimientos
- Fuera del Alcance (qué excluye):
- Modificaciones tecnoldgicas
- Otros reclamos de incidencias de ATM

Etapa DMAIC F. Inicio F. Fin Nombre Funcion Dedicacion esperada
Lanzamiento del Proyecto 18/09/2013 25/09/2013
Definir 25/09/2013 10/10/2013 Miembro 1 Patrocinador 2 Horas ala Semana
Medir 10/10/2013 24/10/2013 Miembro 2 Propietario 4 Horas a la Semana
Analizar 24/10/2013 10/11/2013 Miembro 3 Green Belt 20 Horas a la Semana
Mejorar 10/11/2013 02/12/2013 Miembro 4 Colaborador 1 Cuando se requiera
Controlar 02/10/2013 15/02/2013 Miembro 5 Colaborador 2 Cuando Se requiera
Entrega del Proyecto a Propietario 18/02/2013 18/02/2013

4 .3Fase de Medicion

4.3.1 Cuantificar la oportunidad de mejora

En esta fase definimos el indicador para nuestoatepidad de mejora, para ello
tomamos como referencia el entregable VOC en deedevidencia el malestar del
cliente ya que la organizacion no cumple con lempios de compromiso para dar
solucién al reclamo.

En la grafica 4.6 se puede apreciar que el compatdo del total de reclamos es
similar al de los reclamos que no cumplen con |d&g y en el mes de mayo existe un
incremento considerable.

Analizando la figura 4.7 pudimos apreciar que &ritiucion del proceso de solucién de

reclamo es asimétrica, concentrando en los di8s F4a solucién de la mayoria de los
reclamos.
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Figura 4.6: Grafica de comportamiento
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Figura 4.7: Distribucion de tiempo de solucién del reclamo

Distribucion de los dias de solucion del reclamo
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Asimismo, se tipificaron los reclamos en 2 tipognares a 7 dias y mayores a 7 dias,
cuyos datos y representacion se pueden apreciartabla 4.3 de esta podemos notar
gue solo el 26% cumple con las necesidades detelie

Tabla 4.3: Carta de proyecto

\ Reclamos \ % \
menor a 7 dias 3227 74
mayor a 7 dias 1130 26

Tomando como base esta informacion definimos eilcautr de la oportunidad de
mejora, La cual viene dada por la formula mostexd&a figura 4.8.
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Figura 4.8: Indicador del proyecto

Indicador Formula

Cantidad de reclamos

Tiempo de Atencién atendidos antes del
para solucionar 7mo dia x 100%
reclamo cantidad total de
reclamos

4.3.2 Estratificar oportunidad de mejora

Para estratificar subdividimos la oportunidad dgomnaeque hemos definido
“Alto tiempo de atencion para solucionar el reclange esta manera nos enfocamos en
aquellos parametros que tienen mayor impacto yvaelda. Para realizar la
estratificacion hemos analizado la base de dattssdeclamos y hemos subdividido de
la siguiente manera:

- Tipo de billetes
- Medio de pago

- Recepcion

- Nivel de servicio

En la figura 4.9 podemos apreciar que las subdivés con mayor representacion estan
en medio de pago y canal de atencidon, a comparadeidas demas subdivisiones estas
presentan un quiebre mas pronunciando en la cicactin.

4.3.3 Seleccionar estrato representativo

En esta parte de la fase medicion nos centramaelencionar el estrato mas
representativo de las subdivisiones selecciond@gdgando el diagrama de Pareto en la
subdivision “medios de pago” podremos notar queesttato “efectivo” es la mas
representativa. Al igual en la subdivision “canals atencion” podremos notar,
inclusive sin la ayuda del diagrama de Pareto, gluestrato mas representativo es
“Tiendas”. Teniendo los estratos identificados amws la fase de medicidn para iniciar
el analisis.
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Figura 4.9: Estratificacion de la oportunidad de mejora

Oportunidad de Mejora Subdivision Estratos %
X 50%
Tipo A
Tipo de billete Tipo B 30%
Tipo C 20%
Documentos de pago 20%
Medio de Pago Senvicios 30%
Tiempo de Efectivo 50%
Atencion para
solucionar
reclamo
Banca Telefénica 40%
Recepcion
Tiendas 60%
Alto 5%
Medio alto 30%
Nivel de senvicio
Medio conservador 30%
Conservador 35%

Figura 4.10: Diagrama de Pareto del estrato medio de pago
[Incidencias] % | Acumuladol _Pareto ]

Medio de Pago

Efectivo 1268.5 50% 70% 80%

Servicios 761.1 30% 95% 80%

Documentos de pago 507.4 20% 100% 80%
2537

1400

Efectivo

Servicios

Documentos de pago

120%

I Incidencias
=== Acumulado
~r—Pareto
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4 4Fase de Andlisis

4.4.1 Analizar el proceso

En esta fase analizamos el proceso que ya hemiositddb en nuestro SIPOC
(ver figura 4.4), para ello hicimos uso del diagaade lineas de natacion. En la figura
4.11 se puede apreciar en color verde aquellagdadies que agregar valor al proceso
y en color rojo las que no.

Figura 4.11: Diagrama de lineas de natacion del proceso demecl

Registro de reclamo

Atencién de reclamos ATM

Se comunica con

e cliente para realizar

devolucién de
dinero

A

Registra reclamo
en el CRM

Fin

Agente Financiero

Verifica los datos
del reclamo y
coordina visita de
técnico

Devuelve
e 2 reclamo para que
sea re ingresado

¢éDinero
pmprometido,

Da procedente el

reclamo

Analista de
reclamo

8.
o 38
g8
4

Realiza visita y
verifica equipo

Proveedor

Verifica reclamo
y genera

respuesta al
cliente

Analista de
atencion al
cliente

4.4.2 ldentificar potencial causa- raiz de problema
Una vez definido el proceso, pasamos a identifesiposibles causas- raiz que
generan el alto tiempo de atencion.

4.4.3 Seleccionar causa raiz

En esta ultima parte de la fase analizar, seleaoios las causas raiz que
estamos en capacidad de atender, para ello haogsoode la herramienta esfuerzo-
beneficio. En la figura 4.13 podemos verificardasisas- raiz que han sido priorizadas.

- CR1: Complejidad del proceso

- CR2: Personal insuficiente

- CR3: Retrasos en la comunicacion de repuestacattd

- CR4: El proveedor tarda hasta varios en atendacielente.
- CR5: Maquinas antiguas.

- CR6: Atencion del reclamo el mismo dia de su veraito.
- CRY: Datos insuficientes para el analisis del racla

- CRS8: Fallas en el sistema de ATM.
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Figura 4.12: Diagrama de espina de pescado

Técnico envia solucién
al dia siguiente

LainfDel reclamo no estd
Disponible hasta el 4to dia

Centro de control IBM
No reporta a tiempo

No se ingresan los datos.

INecesarios para hacer anilisis

Método
omplejidad del ATM
No se tiene la inf.

Se requiere de 2 técnicos
Para la solucién del reclamo

Visita de porta valor y técnico IBM
Procedimiento no

esté en la intranet
El costo de la visita es mas cara
No se ha elaborado Que la atencién
No existe un

procedimiento claro '\

El software para visualizacién de 74 Ingresan datos incorrectos

Se necesita que el
Técenico haga visita

Reporte no es en linea

No existe un procedimiento
para reclamos

Reclamos no son verificados

No saben que datos ingresar
No existe un imi

Para la red de agencias

Operador no revisa si
La operacién de ejecuto
Mano de Obra

Analista no se abasto para
Atender los reclamos

s.:;g:?lr enlos unale’::l:?:m / “::;:d;:;:‘o
Personal insuficiente
Figura 4.13: Diagrama esfuerzo- beneficio
Mejoras de mediano plazo Mejoras rapidas de corto plazo
CR1 CR5 @
+
o
N
-
% No generan valor Mejoras rapidas de corto plazo
0
LLl
1

- Beneficio +

4.5Fase de Implementacién
En ésta fase se identificaron, seleccionaron yipeamn las mejoras a realizar.

4.5.1 Generar posibles soluciones

Como se puede verificar en la lluvia de ideas @abl4) las soluciones
identificadas estan directamente relacionadasacadsa- raiz.
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Tabla 4.4: Lluvia de ideas - soluciones

Ideas recopiladas ‘

|D) Propuestas Causa- Raiz  Duefio ‘

M1 | Eliminar el Stock de reclamos en estado pendient CR6 JF

M2 | Desarrollar un procedimiento técnico para realia evaluacion CR7 PV
del equipo.

M3 | Dotar de una herramienta en linea al asesondireo para I3 CR3 PV

resolucion inmediata del problema.

M4 | Capacitacion a las agencias para solucionan@tiénte en e CR4 PV
momento.
M5 | El técnico debe informar a la agencia mediantenforme del CR3 KC

estado y situacion del incidente.

M6 | Definir un nuevo proceso de atencién de reclanwssiderandd CR3 JF
el Call Center como canal de ingreso.

M7 | Modificar el CRM agregando todos los campos sades para la CR7 JF
evaluacion del reclamo.

M8 | Coordinar con el proveedor para que realicen$épéccion de los CR4 PV
equipos todos los dias al final de la jornada.

M9 | Plantear al proveedor un canal alternativo paraomunicacion CR3 JF
de la respuesta de la incidencia -migrar comurdcagush a pull.

M10 | Manejar un acuerdo de nivel de servicios paegarar la llegada CR3 PD
del técnico.

M11 | El operador de la agencia deberia hacer laitevidel equipo & CR7 PD

fin de detectar el error.

4.5.2 Seleccionar la mejora opcion

En la tabla 4.5 podemos visualizar el resultad¢éaderotaciones del equipo del
proyecto por cada idea de mejora, de éstas las dkemejora: M1, M2, M4, M8, M9 y
M10 han sido seleccionadas por obtener los mas pitotajes.
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Tabla 4.5: Técnica de grupo nominal

Definicion de la escala

Escala Pesos

Irrelevante 1

Poco Importante

2
Importante 3
4

Muy importante

Cuantificacion de las posibles soluciones

Priorizacion

Propuestas ME1 ‘ ME2

M11 1 1 1 1 1 1 6

De la lista seleccionada, se aplico la técnica mgay nominal con la finalidad de
priorizar las soluciones, para ello se definieractdres criticos de éxito y una escala de
relevancia con la cual cada integrante del equita y asigna el peso que considera
apropiado. Las soluciones seleccionadas fueraselasbdigo M1, M2, M9 y M10.
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Tabla 4.6: Priorizacion de soluciones - técnica de grupo nami

Ponderacion de Factores criticos de éxito

CTQ Factores criticos de éxito %
CTQ1 Adopcion del proceso en la agencia 40
CTQ2 Ahorro de recursos/ tiempo 20
CTQ3 Facilidad de implementacion 30
CTQ4 Impacto hacia el cliente 50

Definicién de la escala

Escala Ponderacion
NADA 0
POCO 100
REGULAR 300
MUCHO 900

Priorizacion de la idea.
Propuestas CTQ2 CTQ3 CTQ4 TOTAL

300(0.4) 300(0.2) 300(0.3) 900(0.5

e imeo | imea | wwal mws oo

4.5.3 Realizar piloto de la soluciones

En esta ultima parte, se ejecutd el piloto de tdacsones priorizadas. En la
tabla 4.7 se puede apreciar las acciones neceparasa implementacion del piloto de
cada una de las soluciones.
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Tabla 4.7: Herramienta 5W+1H

Qué (Whats)
Hitos

Who When Fecha Where
(Quién)  (Cuando) Fin (Donde)

Avance
)

How (Como)

- Coordinar una
Definir un acuerdo reunion con IBM
de nivel de para comentarles el
1- servicios con el ME2 24-0ct | 01-nov | Interno objetivo buscado. 100%
proveedor para la - Comprometer a
atencidn de los IBM en el
reclamos. cumplimiento del
piloto
- Solicitar a IBM
Coordinar con propuestas para
proveedor el comunicar en el
2.- | nuevo tipo de ME3 04-nov | 08-nov | Interno | momento las 100%
comunicacién de la respuestas de las
solucion atenciones
solicitadas
- Iniciar un piloto con
Eliminacion del las mejoras
3.- | stock de reclamos. ME4 06-nov | 29-nov | Interno | realizadas. 100%
- Coordinar con el
Desarrollar area de procesos
procedimiento para el desarrollo del
4.- |rapido ME1 06-nov 15-dic | Interno | procedimiento 100%

4.6Fase de Control

4.6.1 Cuantificar la mejora
En esta ultima fase verificamos si hemos llegadocumplir el objetivo del

proyecto, para ello se diagramo la duracién dedlasibuciones de todas las areas

(ciclo completo) y del area que atiende el reclghrea de procesos ATM)

Figura 4.14: Diagrama de distribucion - Duracion total del gse de solucion de
reclamo

Duracion todas las estaciones

70

40
m Total
30
20 +
o 0
0 4 — m_ _
0 1 2 3 4 5 6 7 8

11

Duracién v

Indicador antes del proyecto =19%
Meta =90%

Indicador después del proyecto = 85%
Tiempo promedio de atencion =3.22
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Figura 4.15: Diagrama de distribucion — Duracion de atenciodrem procesos

Duracion de reclamos- Procesos ATM

160
140
120

100
80
60
40
20 I
0 O
o 1 2 3 5 8

6 7 8 9 10 11 12
Indicador antes del proyecto =61%
Meta = 90%
Indicador después del proyecto =99%
Tiempo promedio de atencion =0.78

Tabla 4.8: Estadistica reclamos mal ingresados

Antes del piloto  Después del piloto|

Total de reclamos 400 325
Reclamos mal

ingresados (devueltos) 84 14

5 .

.A) de ingresos 21% 4%
incorrectos

4.6.2 Realizar control continuo
En esta ultima parte de la metodologia se desamallplan de control en el cual

se definieron los indicadores de sostenimientopd@yecto, el cual dara soporte a las

mejoras y definira las acciones a tomar.

Tabla 4.9: Plan de control

Nombre
del
reporte

Limites
de la
meta

Indicador

Definicion
operacional

Férmula

Frecuen
cia de
control

Respons
ables

Acciones a Tomar

Reporte Cantidad de Cantidad de - Coordinar con el equipo
reclamos no i de reclamos, la
de 30 reclamos en atendidos en 2[Reclamos: Mensual ME 2 priorizacion de la
pedidos y gstgdo e la bandeja estado tramite] atencion de los reclamos
reclamos tramite (cola) ) L
del asistente. para eliminar el stock.
Estacion
Cantidad de Procesos ATM:
% de reclamos que . .
. - Coordinar con el equipo
Ttiempo reclamos son de reclamos la atencion
de 0.90 atendidos atendidos >[Reclamos Mensual ME 2 .
L . de los reclamos el mismo
atencion antes del 3er | dentro de los | atendidos antes p PR
p . . dia o al dia siguiente.
dia primeros 3 del 3er dia)/
dias >[Reclamos
totales]
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Al finalizar la revision de los resultados obtersden los capitulos anteriores se
puede detallar las siguientes conclusiones:

- De acuerdo con los resultados obtenidos en elssmékl proceso de atencién de
reclamos, se logro una reduccion del 55% del aeloreclamo (de 7.23 a 3.22
dias).

- Mediante los procesos propuestos se implement@eéeln de mejora y se pudo
eliminar la variabilidad del proceso de 28 diad alibs.

- El trabajo en equipo con el personal de la empessadispensable para poder
desarrollar cada fase del modelo Lean Six Sigma,qya aportan un
conocimiento interno que permite obtener la siti@eictual de la organizacion
y una vision mas amplia del proceso de la empresa.

- El apoyo de los graficos permiten un mejor entemnshio visual del
comportamiento del proceso y su posible causa-&aipor ello que se concluye
que las soluciones 4 propuestas contribuyen a aregbtiempo de respuesta en
la atencién del reclamo.

- Al aplicar el modelo en la organizacién desde gelngerencial hacia el nivel
tactico operativo, genera mas confianza y da nsgsatéo al programa.



Recomendaciones

- Segun el trabajo realizado en el proceso de atenld@declamos, vemos que hay
muchos mas procesos en los cuales se pueden hgjoeasrde este tipo.

- Lo primero que se debe realizar dentro de la orgaidn es comunicar e
informar al personal los beneficios del programaelyimpacto con sus
actividades, asi de esta manera generara la cpafi@cesaria para obtener su
colaboracién y participacion.

- Se debe de analizar las otras causas identificaitlass diagrama de espina de
pescado, una solucion que resalto fue la atenoidediata en el canal, es decir
realizar la devolucion provisional mientras se stiga la veracidad del reclamo,
esto implica asumir riesgos a favor del cliente.

- Realizar un seguimiento a las soluciones, sobre éodla cantidad de reclamos
gue debe tener el analista por dia para evitads.

- Se recomienda realizar peridodicamente la aplicad&ta voz del cliente, para
identificar nuevas oportunidades de mejora.
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Anexos

Anexo A: Project Charter

Gerencia 0 Area de Mejora

Nombre del Proyecto

Fecha de Revision

Lider del Proyecto

Aprobado por Patrocinador

Caso del Negocio : la razén por la cual debemos rea  lizar el proyecto en
beneficio de la empresa y el cliente.

PROBLEMA u Oportunidad de Mejora : El dolor o insat isfacion del

Cliente , la GRAN "Y"

Obijetivo 0 Meta : hasta donde queremos llegar; lao  tra cara de la

moneda del problema

Alcance del Proyecto : El proceso que debemos mejo  rar

Desde:

Hasta:

fBeneficios esperados ( Si la mejora se logra , entonces el costo de baja calidad baja..)

Dentro del Alcance( que incluye):

Fuera del Alcance (qué excluye)

Plan del Proyecto
Etapa DMAIC F. Inicio F. Fin

Nombre

Equipo de Trabajo

Funcién

Dedicacion esperada

fLanzamiento del Proyecto

Patrocinador

2 Horas ala Semana

Propietario 4 Horas a la Semana
Black Belt 20 Horas a la Semana
Green Belt 1 12 Horas a la Semana
Green Belt 2 12 Horas a la Semana
|Entrega del Proyecto a Propietario Green Belt 3 12 Horas a laSemana

Control Financiero _ler afio

Colaborador 1

Cuando se requiera

Control Financiero 2do afio
e

Colaborador 2
e

Cuando Se reﬂuiera
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Anexo B: Voz del Cliente

Voz del Cliente

: Requerimiento critico del Requerimiento critico del
V | Cl \'/
LR L TE cliente (CCR) proceso (CTP)
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Anexo

C: SIPOC

Interno o Externo,
brinda insumos al
proceso

Insumos (material,

informacion, datos,

etc.)

poftumdad
-Caracteristicas
-Acuerdo servicio

vigente

Grandubloquaqueexpiean
el proceso completo (5 -6
cajas en total max.)

Inicio

- Quién ejecuta el proceso?
- Qué se hace en el proceso.
- Documentos normativos
utilizados en la ejecucion de
proceso.

Salida del proceso

ponumdad Interno o Externo,

-Caracteristicas recibe salida del
-Acuerdo servicio proceso
vigente

o
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