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RESUMEN EJECUTIVO 

A n t e l a c o m p e t e n c i a actual e n los m e r c a d o s a n i v e l m u n d i a l , las 

empresas , c o n e l f i n d e m a n t e n e r s u posición, e m p r e n d e n i n i c i a t i v a s d e 

d e s p l i e g u e d e dis t intas metodolog ías y filosofías q u e les p e r m i t a n c u m p l i r 

c o n las ex igenc ias d e l c l iente a l m i s m o t i e m p o q u e r e d u c e n costos d e 

producc ión . L e a n Seis S i g m a es u n a metodología que les p e r m i t e c u m p l i r c o n 

d i c h o s r e q u e r i m i e n t o s , p o r l o que c a d a v e z s o n m á s las organizac iones q u e 

d e c i d e n d e s p l e g a r d i c h a metodología . 

U n p l a n d e implementac ión d e t a l l a d o y v a l i d a d o p o r los D i r e c t i v o s e 

i n v o l u c r a d o s e n e l i n i c i o d e l d e s p l i e g u e es u n a p i e z a f u n d a m e n t a l p a r a e l 

b u e n d e s a r r o l l o d e l m i s m o , y c o n e l f i n de a y u d a r a las empresas e n esta 

e tapa , esta invest igac ión t iene c o m o propós i to e l d e s a r r o l l o de u n d o c u m e n t o 

t i p o p l a n t i l l a d e u n P l a n d e Implementac ión q u e formará parte de u n a guía d e 

L i n e a m i e n t o s . 

L a p l a n t i l l a d e l P l a n de Implementac ión y los L i n e a m i e n t o s g u í a 

contendrán m o d e l o s y her ramientas p r e v i a m e n t e desarro l ladas , c o n e l f i n d e 

a y u d a r a u n d e s p l i e g u e , e n inves t igac iones anteriores d e n t r o d e l P r o g r a m a y 

se p r o p o n d r á u n a a l ineación d e l d o c u m e n t o a los cursos E jecut ivo y 

C h a m p i o n d e l P r o g r a m a I T E S M - B M G I . L a invest igación es presentada d e 

a c u e r d o a l m o d e l o de me jora D M A I E . 

III 



CAPÍTULO 1: DEFINICIÓN 

1.1 Introducción 

Este capítulo muestra la evolución de los modelos de Planeación para 

el Desp l iegue L e a n Seis S i g m a de l P r o g r a m a de Certificación Internacional 

I T E S M - B M G I , así c o m o las herramientas o investigaciones desarrol ladas p o r 

el P r o g r a m a para a y u d a r a las organizaciones en su proceso de Despl iegue . 

E l Tecnológico de M o n t e r r e y - C a m p u s M o n t e r r e y en a l ianza c o n 

B M G I (Breakthrough M a n a g e m e n t G r o u p International) ofrece como u n o de 

sus servicios el Entrenamiento para Ejecutivos y C h a m p i o n s en L e a n Seis 

S i g m a , en el cuál se capacita a las empresas en cómo l levar a cabo u n 

D e s p l i e g u e L e a n Seis S igma, m i s m o que muestra cómo alinear dist intas 

metodologías p a r a a y u d a r a las empresas a c u m p l i r sus objetivos, y presentar 

d o c u m e n t o s que le s i rvan a la organización para crear el c o m p r o m i s o y 

mantener el despl iegue. 

C o n base en esto se p lantea el objetivo, la hipótesis de estudio, y las 

preguntas de investigación, enfocadas en agrupar y fortalecer las diferentes 

herramientas propuestas en invest igaciones anteriores real izadas dentro de l 

P r o g r a m a Seis S i g m a I T E S M - B M G I , con p r i n c i p a l énfasis en los L ineamientos 

propuestos p o r Álvarez (2010), para asegurar el c o m p r o m i s o y sostenibi l idad 

d e l Desp l iegue L e a n Seis S i g m a en las organizaciones. F inalmente se 

descr iben los alcances y l imitaciones de l a presente investigación, así c o m o la 

metodología a seguir para la realización de l a m i s m a . 

E l m o d e l o d e mejora D M A I E es u s a d o c o m o la estructura base de la 

presente investigación en los pr imeros 5 capítulos. 
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1.2 Antecedentes 

L a búsqueda de las organizaciones p o r tener sistemas de mejora 

cont inua, que se t r a d u z c a n en alcanzar m a y o r c a l i d a d , m e n o r t i e m p o de 

producción y menor costo dentro de la operación y administración d e las 

mismas , es hoy en día u n factor crítico que les permitirá mantener su 

c o m p e t i t i v i d a d y la permanenc ia en el mercado. Es c o n esta búsqueda q u e las 

empresas deciden l levar a cabo el despl iegue e implementación de 

metodologías tales c o m o L e a n Seis S i g m a , ISO, Círculos d e C a l i d a d , entre 

otras, las cuales precisamente p e r m i t e n mejorar u o p t i m i z a r sus sistemas 

(O'Rourke , 2005). C u a l q u i e r a que sea l a metodología elegida, es f u n d a m e n t a l 

que la organización esté consciente que debe l l evar a cabo la Planeación d e l 

Despl iegue de d icha metodología, c o n e l propósito de alcanzar los resultados 

que se esperan a través de esa implementación. 

T i e m p o es d inero , y el d inero es la base central para cua lquier negocio 

u organización para crecer y tener éxito. Entregas fuera de p l a z o , costos s i n 

control , demasiado t i e m p o gastado en retrabajos, etc.; los defectos sólo son 

perdidas . E n este sent ido L e a n Seis S i g m a es u n a al ternat iva que permi te que 

las compañías p u e d a n ser competi t ivas en sus respectivos mercados . L e a n 

Seis S i g m a combina las dos técnicas de mejora más importantes de la 

indus t r ia y negocios actuales. U n a es el epi tome de c a l i d a d , e l c u a l u t i l i z a las 

estrategias Seis S i g m a , y el otro son los pr inc ip ios L e a n que a y u d a n a obtener 

desempeños de clase m u n d i a l (Taghizadegan, 2006). 

U n elemento esencial para el éxito de la implementación de L e a n Seis 

S igma en u n a organización, es e l desarrol lo de l a infraestructura interna de la 

m i s m a , l a cual es e l resultado de la interacción d e var ios elementos q u e son: 

l iderazgo ejecutivo, enfoque al cliente, metas estratégicas, selección de 

proyectos, entrenamiento y ejecución, recurso, selección de B lack Belts, 

métricos, cul tura , comunicación, planeación y resultados (Breyfogle, C u p e l l o , 
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& M e a d o w s , 2001). C o n s i d e r a n d o l a i m p o r t a n c i a de L e a n Seis S i g m a y s iendo 

el enfoque p r i n c i p a l en la presente investigación, a continuación se habla u n 

p o c o acerca de d i c h a metodología así c o m o de s u despliegue. Poster iormente 

se presenta información re la t iva a la manera en que el Tecnológico de 

M o n t e r r e y h a a b o r d a d o esta situación. 

1.2.1 Lean Seis Sigma 

L e a n Seis S i g m a es u n a d i s c i p l i n a de rendimiento c o m p r o b a d o en las 

últ imas décadas, c o m b i n a dos de los motores de mejora m á s poderosos 

(O 'Rourke , 2005). P o r u n l a d o , L e a n ofrece mecanismos para r e d u c i r 

rápidamente y de manera drástica los t iempos y el desperdic io en cualquier 

proceso de cua lquier parte de u n a organización y , Seis S igma, que 

p r o p o r c i o n a las herramientas y las pautas organizat ivas que establecen u n o s 

c imientos basados en datos p a r a u n a mejora p r o l o n g a d a en objetivos c lave 

re lac ionados c o n los clientes. L e a n Seis S i g m a fomenta el v a l o r a través de u n a 

fórmula clásica (George M . O . , 2010): crecimiento de beneficios operat ivos 

(enfocándose en l a eficiencia) + crecimiento de ingresos (enfocándose e n lo 

q u e es importante para el cl iente, de manera reiterada) = v a l o r p a r a los 

accionistas. C u a n d o esta d i s c i p l i n a es ap l i cada de forma consistente, p u e d e 

ser cons iderada y e m p l e a d a c o m o u n enfoque integral para cambiar la c u l t u r a 

organizac iona l . (John, M e r a n , Roenpage, & Staudter, 2008). 

1.2.2 Despliegue Lean Seis Sigma 

L e a n Seis S i g m a se h a conver t ido en u n a estrategia organizac iona l que 

a g r u p a muchas características de L e a n y Seis S i g m a , tales c o m o , e l énfasis en 

la satisfacción d e l cliente, u n a cul tura de mejora cont inua, la búsqueda de 

causas raíz, y u n i n v o l u c r a m i e n t o consciente de los empleados ( Jugulum & 
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S a m u e l , 2008), l o que i m p l i c a u n elevado grado de entrenamiento y 

capacitación, desde la alta dirección hasta la operación en p iso . E l 

c o m p r o m i s o de la alta dirección, que i m p l i c a su capacitación en l a 

metodología y el logro del cambio c u l t u r a l en l a empresa, es e n la mayor ía d e 

los modelos de despl iegue el p r i m e r paso a considerar , ta l y c o m o m u e s t r a 

George (2002) d e l g r u p o George G r o u p , en sus pasos para el Desp l iegue L e a n 

Seis S i g m a : 

1. C o m p r o m i s o de los A l t o s Ejecutivos 

2. Infraestructura y u n P l a n de Despl iegue 

3. Sesión de K i c k o f f - C o m u n i c a r la Visión L S S a toda l a compañía 

4. Seleccionar a las personas correctas y los proyectos correctos 

5. Implementación d e l Proceso y Herramientas D M A I C 

6. Institucionalización de L e a n Seis S igma 

L a meta p r i n c i p a l de Lean Seis S igma es mejorar los productos y 

servicios, y al m i s m o t iempo reducir los costos de producción y entrega. P a r a 

lograr esta meta se deben combinar var ios aspectos, entre los que se 

encuentra: el c o m p r o m i s o de los empleados, u n reajuste de l a f u e r z a labora l , y 

el soporte de u n consultor . Para lograr este f i n , L e a n Seis S i g m a debe ser 

i m p l e m e n t a d o de u n a f o r m a c u i d a d o s a y b ien pensada, d o n d e se establezcan 

métricos del despl iegue que p e r m i t a n v i s u a l i z a r el avance d e l m i s m o 

(Maleyeff , 2007). 

1.2.3 Programa de Certificación Internacional Seis Sigma ITESM - BMGI 

E l P r o g r a m a de Certificación Internacional Seis S i g m a I T E S M - B M G I 

ha u t i l i z a d o el " M a p a de R u t a de Despl iegue en Seis S i g m a " p r o p i e d a d de 

B M G I , para b r i n d a r u n mode lo . Este m o d e l o está c o n f o r m a d o p o r los 

elementos y / o act ividades a real izar c u a n d o u n a organización desea in i c iar la 

implementación d e la metodología L e a n Seis S i g m a . Este m a p a fue creado c o n 

base a l a experiencia de los talleres de despl iegue rea l izados p o r B M G I . 
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A n a Boni l las (2005) en s u trabajo d e tesis p r o p u s o cambios a l " M a p a de 

R u t a de D e s p l i e g u e Seis S i g m a " de B M G I , en el cuál integró elementos que las 

empresas cons ideraron importantes e n u n despliegue, y su m o d e l o fue 

n o m b r a d o " M o d e l o Integral de Planeación de l Despl iegue en Seis S i g m a " . 

A ú n y c u a n d o los elementos y / o act ividades fueron expl icados para aplicarse 

e n las organizaciones , el proceso de despl iegue sigue presentando áreas de 

o p o r t u n i d a d , d e b i d o a que n o se cuenta c o n u n documento que especif ique 

nombres , fechas d e entrega, métricos de avance y l o que cada actor dentro de l 

despl iegue tiene q u e real izar . L o anterior d i f i cu l ta que los pasos se c u m p l a n 

e n el o r d e n establecido y n o se cuente c o n u n a c lar idad para desarrol lar y 

obtener los resultados esperados del despl iegue. 

Flores (2006) mediante u n análisis de los requerimientos d e l cliente 

detecta l a neces idad de v i n c u l a r los proyectos y la in ic ia t iva Seis S i g m a c o n la 

planeación estratégica, s iendo esto u n o de los pr imeros pasos en el 

Despl iegue L e a n Seis S igma presentado p o r Boni l las (2005). 

L a s barreras que se presentan al i m p l e m e n t a r u n despl iegue Seis S i g m a 

detectadas p o r A l v a r a d o (2007) p e r m i t i e r o n integrar a lgunas estrategias a l 

" M o d e l o Integral d e Planeación del Despl iegue Seis S i g m a " para faci l i tar el 

despl iegue. Las barreras encontradas p o r A l v a r a d o (2007) incluían: l a falta de 

alineación de las estrategias corporat ivas c o n las metas Seis S igma, n o contar 

c o n u n p l a n de despl iegue e implementación b ien documentado , fa l la en el 

seguimiento y comunicación sobre e l avance de los proyectos, cálculo 

i n a d e c u a d o de ahorros de los proyectos Seis S i g m a , entre otros. 

A l v a r e z (2010) determinó que el 35% de las empresas que p i d e n 

información a l P r o g r a m a Seis S igma I T E S M - B M G I d u d a n e n comenzar con 

u n despl iegue L e a n Seis S i g m a p o r no saber cómo in ic iar lo y sostenerlo, y que 

este resulte en u n fracaso después de haber hecho la inversión. E l resultado de 
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su investigación fue u n d o c u m e n t o guía para desarrol lar e l despl iegue en las 

organizaciones, l l a m a d o " L i n e a m i e n t o s para e l Despl iegue Seis S i g m a " . 

C o m o respuesta a las barreras encontradas por A l v a r a d o (2007) a l a 

falta d e Comunicación y A v a n c e s d e los Proyectos y el cálculo inadecuado d e 

ahorros, M e d i n a (2011) presenta u n a H e r r a m i e n t a para e l Cálculo de A h o r r o s , 

así c o m o planti l las , contenidos y calendarización de las juntas de seguimiento 

de proyectos L e a n Seis S igma. 

1.3 Planteamiento del Problema 

Dentro de las principales problemática encontradas en los despl iegues 

L e a n Seis S igma se encuentran: 

a) Tener un procedimiento paso a paso para el despliegue Lean Seis Sigma. 

b) Contar con modelos y herramientas a detalle para realizar los pasos del 

despliegue Lean Seis Sigma 

c) Lograr el compromiso de los participantes de la iniciativa, principalmente la 

alta dirección. 

A l v a r a d o (2010) presenta en los L ineamientos para e l Desp l iegue L e a n 

Seis S i g m a , entregable de su trabajo de investigación, c o m o paso clave en l a 

etapa de planeación el desarrol lo de u n P l a n de Implementación, y ésta 

a c t i v i d a d tan relevante queda c o m o trabajo a f u t u r o a detallar, lo c u a l es u n o 

de los objetivos de la presente tesis. 

P o r otro lado , todos los modelos y herramientas de a p o y o a l 

despl iegue se h a n desarrol lado en f o r m a ais lada y no existe algún d o c u m e n t o 

o p l a n t i l l a que las englobe y complemente p a r a que sean presentadas a los 

clientes durante los cursos Ejecutivo y C h a m p i o n en L e a n Seis S i g m a (Ver 
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Sección 5.2 p a r a detalles), de manera práctica y senci l la para que p u e d a n 

apl icar las en sus empresas. D e esta f o r m a el p r o b l e m a de investigación es: 

"Fa l ta d e u n p l a n de Implementación detal lado que guíe a los 

part ic ipantes d e l despl iegue L e a n Seis S igma, especialmente a los altos 

m a n d o s de l a organización, que i n c l u y a los modelos y herramientas 

desarrol lados previamente , que logre el c o m p r o m i s o de los part icipantes en la 

in i c ia t iva y a y u d e en la remoción y / o disminución de l efecto de las barreras 

presentadas durante e l despl iegue, para obtener los resultados planteados 

para el despl iegue y evitar la pérdida de conf ianza e n la metodología así 

c o m o la inversión" . 

1.4 Pregunta de Investigación 

D e b i d o a la problemática encontrada en los Despl iegues L e a n Seis 

S i g m a de n o contar con u n d o c u m e n t o que formal ice en forma escrita el 

c o m p r o m i s o d e la organización para l a implementación de la metodología, así 

c o m o el p l a n estructurado de lo que se realizará, y los recursos as ignados 

p a r a l l evar acabo dichas act ividades, se determina la siguiente pregunta de 

investigación: 

¿Cuáles son los elementos que debe incluir un plan de Implementación, así 

como los modelos y herramientas auxiliares en el despliegue para ayudar a disminuir 

el efecto de las barreras que se presentan en los despliegues y que permitan mantener 

enfocada y comprometida a la empresa al inicio y durante todo el despliegue para 

cumplir con los objetivos y metas propuestas ? 

A d i c i o n a l m e n t e , las siguientes preguntas guía se plantean para 

orientar el desarro l lo de l marco teórico, la resolución del p r o b l e m a de 

investigación y el logro de los objetivos def in idos . 
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1) ¿Cuáles son las barreras que c o n l l e v a n a n o lograr u n despl iegue L e a n 

Seis S i g m a exitoso? 

2) ¿Cuáles modelos y herramientas para real izar u n despl iegue se h a n 

presentado para a y u d a r en la disminución de los efectos de las 

barreras? 

3) ¿Qué elementos debe contener u n P l a n de Implementación para e l 

despl iegue L e a n Seis Sigma? 

4) ¿Cómo c o m p l e m e n t a n las herramientas que a y u d a n a la disminución 

de las barreras a l P l a n de Implementación y a los L ineamientos d e l 

Despl iegue L e a n Seis Sigma? 

5) ¿Cómo se debe integrar el D o c u m e n t o de L ineamientos para e l 

Despl iegue L e a n Seis S igma y l a P lant i l la d e l P l a n de Implementación a 

los Cursos Ejecutivo y C h a m p i o n de l P r o g r a m a Seis S i g m a I T E S M -

B M G I ? 

1.5 Hipótesis 

A continuación se enuncia la hipótesis que i n d i c a l o que se trata de 

probar y se def ine como explicación tentativa de l fenómeno inves t igado 

(Hernández Sampier i , Fernández C o l l a d o , & Baptista L u c i o , 2010). 

" L a p lant i l l a P l a n de Implementación, que i n c l u y e herramientas y 

modelos de investigaciones previas y que formará parte de los L i n e a m i e n t o s 

para el despl iegue L e a n Seis S igma (Álvarez, 2010), a y u d a a c u m p l i r c o n los 

objetivos y metas propuestas para el despl iegue a través de d i s m i n u i r e l 

efecto de las barreras encontradas por A l v a r a d o (2007) durante u n 

despl iegue" . 
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1.6 Objetivos 

A continuación se describen tanto los objetivos generales como 

específicos d e l presente trabajo de investigación. 

1.6.1 Objetivo General 

Desarro l lar u n a p lant i l l a d e n o m i n a d a P l a n de Implementación d e l 

D e s p l i e g u e L e a n Seis S igma, que forme parte d e los L ineamientos 

presentados p o r A l v a r a d o (2010) d o n d e se i n c l u y a n las herramientas 

propuestas en investigaciones previas , para a y u d a r en la dinámica d e l 

D e s p l i e g u e y e n el logro de los objetivos y metas fijadas a l in i c iar con u n 

p r o g r a m a L e a n Seis S i g m a en las empresas. 

1.6.2 Objetivos Particulares 

• Presentar las herramientas propuestas en trabajos de investigación del 

Programa Seis Sigma que buscan remover o en su defecto eliminar algunas de 

las barreras que se presentan comúnmente en el Despliegue Lean Seis Sigma. 

• Complementar y modificar la guía de Lineamientos de Álvarez (2010). 

• Desarrollar una plantilla "Plan de Implementación" que incluya algunas de 

las herramientas propuestas en los trabajos de investigación. 

• Establecer el manejo del documento de Lineamientos para el Despliegue Lean 

Seis Sigma y plantilla del Plan de Implementación dentro de los Cursos 

Ejecutivos y Champion In Company del Programa Seis Sigma ITESM-BMGI. 

1.7 Justificación 

L a investigación se justifica p o r : l a conveniencia para asegurar el éxito 

en cuanto a lograr las metas y objetivos del Despl iegue , l a re levancia social y 

su implicación práctica. 
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3.7.1 Conveniencia 

Esta investigación se considera conveniente y a que cada v e z s o n m á s 

las empresas interesadas e n implementar L e a n Seis S i g m a y a sea para r e d u c i r 

costos, mejorar l a c a l i d a d , aumentar la satisfacción del cliente o crear u n a 

cul tura organizac ional de mejora cont inua. S i n i m por ta r la razón es 

conveniente ofrecerles las herramientas necesarias para a y u d a r a que s u 

despl iegue sea exitoso. 

Para lograr esto, se presenta u n a guía d e despl iegue así c o m o u n p l a n 

de implementación t ipo p lant i l la que contenga herramientas propuestas e n 

investigaciones previas , para la inicialización y desarrol lo d e l D e s p l i e g u e 

L e a n Seis S igma e n las empresas, y a que con este d o c u m e n t o se establecerá e l 

objetivo de L e a n Seis S i g m a dentro de la organización, l a alineación de las 

estrategias de l a organización con L e a n Seis S i g m a , así c o m o el p l a n deta l lado 

de entrenamiento, comunicación y los métricos para m e d i r el avance d e l 

despl iegue. Este d o c u m e n t o es u n documento v i v o que cada empresa ajustará 

sus m e d i d a s y sistemas. 

1.7.2 Relevancia social 

L a relevancia social se enfoca en la capacitación profes ional , a l ofrecer 

al P r o g r a m a Seis S i g m a I T E S M - B M G I u n a herramienta que engloba 

investigaciones previas y que será parte de sus cursos Ejecutivo y C h a m p i o n , 

para desarrol lar líderes organizacionales y mot ivar los en s u inicialización d e 

u n Despl iegue L e a n Seis S i g m a . 
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1.7.3 Implicación Práctica 

E l contar c o n u n a guía donde se presentan herramientas para a y u d a r 

en el despl iegue L e a n Seis S igma, permitirá a las empresas mantenerse 

enfocadas y facilitará el c o m p r o m i s o de la alta dirección con el proceso de 

despl iegue, y a que se tendrá por escrito los pasos a seguir y l a forma de 

rea l izar lo . 

1.8 Delimitaciones 

E l d o c u m e n t o d e l ineamientos guía y p lant i l l a de P l a n de 

Implementación serán desarrol lados de forma genérica, el documento está 

l i m i t a d o a empresas que y a se h a n d e c i d i d o p o r la metodología L e a n Seis 

S i g m a y que h a n eva luado la efect ividad que puede tener la metodología en 

su organización, así m i s m o en este trabajo de investigación se estará 

trabajando c o n las barreras encontradas p o r A l v a r a d o (2007) durante l a 

realización de u n despl iegue y que fueron evaluadas por participantes 

internos al despl iegue ( C h a m p i o n , Líder de l Despl iegue , Master Black Belt). 

Se cuenta c o n u n a limitación de t i e m p o para probar c o n las empresas el 

d o c u m e n t o y p l a n t i l l a , s i n embargo e l d o c u m e n t o se enviará a líderes de L e a n 

Seis S i g m a de las empresas que h a n a c u d i d o al p r o g r a m a de Certificación 

Internacional Seis S i g m a I T E S M - B M G I , para que evalúen los beneficios de 

contar c o n d ichos documentos y su in f luenc ia en la remoción o eliminación de 

los efectos de las barreras comunes presentadas en los despliegues. 
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1.9 Método de Investigación 

1.9.1 Tipo de Estudio 

L a presente investigación es de carácter cual i tat ivo, y a que se 

encuentra basada en la recolección de datos s i n medición numérica como las 

descripciones y observaciones (Hernández et al, 2010). Se presenta de esta 

f o r m a debido a que se toman en cuenta diversos elementos propuestos p o r 

v a r i o s autores p a r a realizar cambios en los l ineamientos y para generar l a 

p l a n t i l l a del P l a n de Implementación. 

1.9.2 Alcance del Estudio 

Desarrol lar u n p l a n de Implementación detal lado t ipo p lant i l l a q u e 

integre herramientos y modelos presentados e n investigaciones previas , p a r a 

g u i a r a los part ic ipantes del despl iegue L e a n Seis S i g m a ayudándoles a 

mantener el enfoque y c o m p r o m i s o hacia la in ic ia t iva . 

1.9.3 Pasos para Elaborar la Investigación 

L a presente investigación se desarrol la a través de la metodología D M A I E 

(Def in ir , M e d i r , A n a l i z a r , Innovar, Estandarizar) , l a cua l se u t i l i z a en el 

desarrol lo de los proyectos Lean Seis S igma en procesos transaccionales. L a 

investigación propues ta consiste en m o d i f i c a r u n d o c u m e n t o existente, 

agregando u n a p l a n t i l l a nueva y las herramientas de invest igaciones previas , 

que se brindará a los clientes d e l p r o g r a m a como parte de l servic io d e 

Capacitación de cursos Ejecutivo y C h a m p i o n L e a n Seis S i g m a . E l resul tado 

de la investigación tiene c o n f i n a l i d a d a y u d a r a los clientes a mantener e l 

enfoque durante e l Despl iegue L S S para obtener los resultados esperados d e l 

m i s m o . A continuación se descr iben las generalidades de cada etapa p a r a la 

investigación: 
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• (D) Definición.- Se menc ionan los antecedentes. Se define el prob lema 

y se dec lara el objetivo de la investigación, así c o m o la justificación, la 

hipótesis y las generalidades de l a investigación. 

• (M) Medición.- Se real iza u n a revisión bibliográfica para identif icar , 

seleccionar y mencionar las problemáticas comunes en los Despl iegues 

L e a n Seis S i g m a (barreras de implementación), así como mencionar los 

trabajos previos real izados para abordar dichas problemáticas. 

• (A) Análisis.- E n l a fase de análisis se hace u n a revisión detal lada de las 

herramientas existentes que h a n s ido desarrol ladas por otras personas 

o grupos , así c o m o l a revisión d e las últimas investigaciones dentro de l 

P r o g r a m a B M G I - I T E S M que tengan algún m o d e l o o herramienta para 

soportar o apoyar las decisiones en el desarrol lo de esta investigación. 

• (I) Innovación.- L a fase de innovación corresponde a la Integración de 

las Herramientas y / o modelos dentro e n los Lineamientos y p lant i l l a 

d e l P l a n de Implementación. 

• (E) Estandarización.- Se real iza la integración de los Lineamientos y 

p l a n t i l l a d e l P l a n d e Implementación dentro de los cursos Ejecutivo y 

C h a m p i o n de l P r o g r a m a Seis S i g m a I T E S M - B M G I . 
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1.10 Conclusiones del Capítulo 

Se mostraron los antecedentes que d a n pie a la investigación, se 

planteó el p r o b l e m a a resolver, se def in ieron objetivos, preguntas d e 

investigación y la hipótesis c o n su correspondiente justificación. Se delimitó l a 

investigación y se presentó el método de investigación. 

E n este capítulo se p u d o observar que la falta d e guía y enfoque a l 

m o m e n t o de real izar u n Despl iegue L e a n Seis S i g m a son causas comunes q u e 

p u e d e n ser resueltos al establecer u n balance entre las metas y las técnicas 

para lograrlas . 
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CAPÍTULO 2: MEDICIÓN 

2.1 Introducción 

C o n el objetivo d e determinar el estado actual de la situación 

ana l izada , este capítulo define e l despliegue L e a n Seis S i g m a (LSS), los 

m o d e l o s de implementación de L e a n Seis S igma, los modelos de Planeación 

para e l D e s p l i e g u e Seis S i g m a I T E S M - B M G I , las barreras encontradas p o r el 

P r o g r a m a de Certificación Internacional Seis S i g m a I T E S M - B M G I en el 

desarrol lo d e l despl iegue, así c o m o la relación de las herramientas 

presentadas en investigaciones previas dentro del P r o g r a m a de Certificación 

Internacional Seis S i g m a I T E S M - B M G I , c o n las barreras en el despl iegue y el 

m o d e l o de Planeación para el Despl iegue Seis S igma I T E S M - B M G I . 

U n p u n t o clave para el desarrol lo de cualquier inic iat iva de mejora es 

la infraestructura organizac ional , L e a n Seis S igma se caracteriza p o r tener u n a 

infraestructura m u y específica. L o s participantes d e esta infraestructura 

o r g a n i z a c i o n a l f o r m a n parte del Despl iegue , así como de la implementación y 

desarrol lo d e la metodología L e a n Seis S igma, p o r lo que es necesario 

conocerlos p a r a tener u n a m a y o r c l a r i d a d de los p u n t o s presentados en este 

capítulo. 

E n la T a b l a 1 se muestra el r o l , responsabi l idades y perf i l de cada u n o 

de los part ic ipantes de l a infraestructura organizac ional para u n p r o g r a m a 

L e a n Seis S i g m a . 
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Tabla 1. Roles, responsabilidades y perfil de los Actores en la Infraestructura LSS 
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A d e m á s de los roles, responsabi l idades y perfi les de los participantes 

en la infraestructura L e a n Seis S i g m a es importante mencionar que la parte 

central de esta metodología es la resolución de problemas enfocados en el 

cl iente y e n la ca l idad a través de l D M A I C . Acrónimo de c inco fases 

sistemáticas: D e f i n i r , M e d i r , A n a l i z a r , Incremento (Mejora) y C o n t r o l . 

A continuación se presenta u n resumen de cada u n a de estas c inco 

fases según H a m d a n (2010): 

I. Definir: E l propósito de esta fase es validar la viabilidad del proyecto 

incluyendo el impacto en el negocio así como el problema a abordar. Los 

entregables son la carta del proyecto y el plan de ejecución. Esta fase 

involucra las siguientes actividades principales: (1) recolectar la información 

sobre el proceso, los clientes y el negocio, (2) definir los pasos del proceso y 

desarrollar un diagrama de flujo del proceso global, (3) definir los 

proveedores, entradas, salidas y clientes, (4) identificar los requerimientos 

críticos para el cliente y los stakeholders, (5) desarrollar la carta del proyecto, 

(6) verificar los riesgos del proyecto, (7) evaluar el impacto en el negocio y 

validar la viabilidad del proyecto y (8) presentar la información y 

recomendaciones del equipo al Champion del proyecto en la revisión de esta 

fase. 

II. Medir: E l propósito de la fase de medición es desarrollar los métricos 

cuantitativos del desempeño y establecer la línea base y metas de desempeño. 

Esta fase involucra las siguientes actividades principales: (1) recolectar datos 

históricos del proceso y establecer una base de datos, (2) verificar si existe la 

necesidad de implementar nuevos sistemas de medición para el soporte del 

proyecto, (3) preparar un mapa del flujo de valor detallado del proceso, 

mostrando los datos cuantitativos del mismo (ej. Tiempo de ciclo, cuellos de 

botella, ineficiencias y desperdicios), (4) desarrollar los métricos de 

desempeño y establecer la línea base y metas del desempeño, (5) revisar la 

carta del proyecto y añadir los datos encontrados en la etapa de medición y 

(6) presentar la información y recomendaciones del equipo al Champion del 

proyecto en la revisión de esta fase. 
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III. Analizar: E l propósito de esta fase de analizar es identificar y priorizar los 

problemas del proceso y sus causas raíz. Esta fase involucra las siguientes 

actividades principales: (1) analizar los datos del proceso e identificar las 

problemáticas del desempeño (ej. Restricciones, cuellos de botella y 

problemas de calidad), (2) identificar y priorizar las causas raíz, (3) identificar 

las entradas críticas para la calidad, y (4) presentar la información y 

recomendaciones del equipo al Champion del proyecto en la revisión de esta 

fase. 

IV. Incremento: E l propósito de la fase de incremento es proponer mejoras en el 

proceso, realizar pruebas para demostrar sus beneficios y preparar un plan de 

implementación a gran escala de las mejoras propuestas. Esta fase involucra 

las siguientes actividades principales: (1) identificar y priorizar las medidas 

propuestas de mejora basados en sus riesgos y beneficios, (2) proponer la 

mejor solución, (3) implementar la solución en un prueba para demostrar sus 

beneficios, (4) desarrollar u n plan a gran escala de la implementación de las 

mejoras, y (5) presentar la información y recomendaciones del equipo al 

Champion del proyecto en la revisión de esta fase. 

V . Control: E l propósito de la fase de control es documentar los resultados del 

proyecto y desarrollar las medidas de control y monitoreo que se utilizarán 

para mantener las mejoras a través del tiempo. Esta fase involucra las 

siguientes actividades principales: (1) documentar el proyecto incluyendo el 

proceso de mejora, (2) desarrollar e institucionalizar las medidas de control y 

monitoreo para mantener las mejoras a través del tiempo y (3) entregar la 

documentación del proyecto al dueño del proceso. 

E n cada etapa, l a naturaleza de la mejora que se desea conseguir y de 

sus causas raíz, ayudarán a d e f i n i r el enfoque a p r o p i a d o y las herramientas 

q u e se utilizarán. E n los casos que se requiera cambiar la capac idad de los 

procesos o r e d u c i r su variación, las herramientas de Seis S i g m a dominarán. 

E n casos c u a n d o se requiere mejorar el flujo d e l proceso o r e d u c i r s u 

c o m p l e j i d a d las herramientas L e a n dominarán. 
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Y a q u e se presentaron los part ic ipantes clave d e l despliegue así c o m o 

los pasos d e la metodología D M A I C , en las siguientes secciones se presenta a 

detalle información re lat iva al Desp l iegue L e a n Seis S igma y al P l a n de 

Implementación. 

2.2 Despliegue Lean Seis Sigma 

M i e n t r a s que l a mejora de procesos es v is ta como u n a de las 

pr inc ipa les p r i o r i d a d e s p a r a la sustentabi l idad y el crecimiento, se sabe que es 

u n fenómeno comple jo . Existe u n l i m i t a d o conocimiento o guías 

operacionales de cómo debe ser manejado e implementado , o qué métodos 

f u n c i o n a n mejor en ta l o cuál empresa y porqué. P o r lo tanto h a s ido u n a 

práctica c o m ú n para la mayoría de las organizaciones buscar " l o mejor e n s u 

c lase" de las metodologías de mejora cont inua e " intentar ver que sucede". E n 

a lgunas ocasiones dichas metodologías t ienen éxito y en otras s implemente 

n o es así, esto, d e b i d o a tantos elementos organizacionales y ambientales 

j u g a n d o u n r o l c lave e n l a percepción de la metodología, en su introducción a 

la organización, en la forma d e desplegarla, adaptadas y f inalmente 

sostenerla. 

L a s organizac iones deben tener m u y claro por qué implementar tal o 

cuál metodología y deben de l imi tar a que áreas funcionales y a que procesos 

c lave d e l negoc io estarán s iendo apl icadas dichas metodologías, así m i s m o 

deben estar conscientes de que tan buena disposición poseen p a r a 

i m p l e m e n t a r l a s c o n f a c i l i d a d . 

D e s p l i e g u e es el conjunto de todas las act ividades que hacen que u n 

sistema esté d i s p o n i b l e para su uso . E l proceso general de u n despl iegue 

consiste en var ias act ividades correlacionadas c o n transiciones posibles entre 

ellas. L o s procesos o procedimientos exactos dentro de cada ac t iv idad se 
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def inen para cada caso en part icular . P o r lo tanto, e l " d e s p l i e g u e " se debe 

interpretar c o m o u n proceso general que debe ser m o d i f i c a d o para c a d a caso 

( A l v a r a d o , 2007). 

George (2002) plantea que la ejecución de u n despl iegue L e a n Seis 

S i g m a i n c l u y e tres pr incipales act ividades : 

1) Inicialización 

A . Obtener el compromiso del C E O , establecer las metas financieras y 

desempeño para los siguientes 2 a 3 años. 

B. Crear la Visión y la infraestructura Organizacional. 

C. Entrenar primeramente en Lean Seis Sigma a los altos mandos. 

2) Selección de Procesos y Recursos 

A . Seleccionar potenciales líderes como Champions y Black Belts. 

B. Crear -en los Champions u n proceso mental enfocado en el Valor Presente 

Neto que les ayudará en la selección de proyectos. 

C. Entrenar Black Belts en liderazgo y Herramientas Lean Seis Sigma. 

3) Implementación, Sostenimiento, Evolución 

A . Proveer de asesoramiento experto en los proyectos iniciales. 

B. Dar seguimiento a los Proyectos a través del proceso D M A I C hasta los 

resultados finales. 

C. Integrar Lean Seis Sigma a cada parte de la compañía y desarrollar la 

capacidad para que Lean Seis Sigma se mantenga como parte del enfoque de 

la compañía. 

Entrenar en L e a n Seis S i g m a a todos los niveles de la organización es 

esencial, pero real izar esta a c t i v i d a d s i n las bases necesarias n o p r o v e e 

suficiente soporte y dirección para a lcanzar los resultados esperados. A n t e s 

de implementar L e a n Seis S i g m a se debe real izar la planeación d e l d e s p l i e g u e 

para def in ir y acordar estrategias necesarias, los sistemas de a p o y o , los 

recursos, los roles del p r o g r a m a y s u organización. S i n la a d e c u a d a 

planeación, e l despl iegue p u e d e requerir excesivos recursos, causar conf l i c tos 
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c o n otras ac t iv idades pre-establecidas, y fallar en dar los resultados en el 

t i e m p o esperado. (Qualtec, 2007) 

E l éxito de l despl iegue de u n P r o g r a m a L e a n Seis S igma es m e d i d o p o r 

el incremento de ingresos y satisfacción d e l cliente hasta el p u n t o en el que el 

flujo de efect ivo es generado a corto y largo p lazo . S i n embargo, en el corto 

p l a z o , e l éxito de l despl iegue depende de la motivación, el c o m p r o m i s o de la 

alta dirección, l a selección de proyectos, u n reconocimiento ins t i tuc iona l izado 

y u n s is tema de reconocimientos dependientes de u n a asignación o p t i m i z a d a 

de recursos (Yang & E l - H a i k , 2009). C o n s i d e r a n d o esta información, a 

continuación se presentan dist intos enfoques que pueden aplicarse p a r a 

despl iegues L e a n Seis S i g m a . 

2.2.1 Modelos de Despliegue Lean Seis Sigma 

U n despl iegue c o m i e n z a c o n la decisión de hacer algo. Desplegar L e a n 

Seis S i g m a es difícil y no debe tomarse como algo s imple . S i ciertas 

condic iones son tomadas en cuenta es más probable que se alcance el éxito. 

E l m o d e l o d e l despl iegue se refiere al alcance, escala, estructura y 

enfoque básico del despl iegue. N o existe u n m o d e l o de despl iegue correcto. 

L a s organizac iones d e b e n tomar e l m o d e l o de despl iegue que mejor describa 

lo que intentan lograr a través d e el . C a d a u n o de los cuatro modelos 

genéricos d e despl iegue presentados p o r Gates (2007) remarcan situaciones 

que deben considerarse y a continuación se expl ican : 

1. Toda la organización. Este es e l despl iegue t radic ional tipo " B i n g B a n g " . Es 

l l e v a d o a cabo de arr iba hacia abajo. Todas las áreas de la organización 

p a r t i c i p a n . Este t ipo de despl iegue, s i es c o n d u c i d o apropiadamente , genera 

masa crítica rápidamente y p r o d u c e resultados. Procesos interfuncionales 
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p u e d e n ser mejorados d e b i d o a que todas las funciones de la organización 

están inc lu idas . E l líder ejecutivo r e m u e v e barreras que p u e d a n presentarse 

durante el despl iegue. Este t i p o de despl iegue p u e d e transformar el negoc io 

debido a su alcance y enfoque. A l g u n a s de las desventajas de este m o d e l o es 

que requiere de u n fuerte l iderazgo, u n claro enfoque y persistencia, 

características poco comunes d e la mayoría de las organizaciones. E l m o d e l o 

requiere de muchos recursos y l i m i t a otras inic iat ivas . U n gran e q u i p o de 

despl iegue es esencial. Es e l m o d e l o m á s retador de ejecutar. L a l i teratura 

sugiere que este m o d e l o es el de m a y o r i m p a c t o y el de mejor sos ten ib i l idad . 

U n despl iegue b ien y rápidamente rea l izado con u n g r a n líder c o m p r o m e t i d o 

crea el m o m e n t u m necesario para sobrel levar la inercia natura l d e las 

organizaciones. 

2. Unidad de Negocio. Este m o d e l o despl iega L e a n Seis S i g m a sólo e n a l g u n a 

u n i d a d de negocio o área de la organización. Posee m u c h a s características de 

u n despl iegue en toda la organización, en menor escala. U n a ventaja es que 

requiere de u n a infraestructura más pequeña y s i m p l e para funciones c o m o 

entrenamiento y seguimiento de proyectos. L a m e n o r escala permite v e n d e r y 

adoptar más fácilmente la metodología. Esta manera p u e d e ser u n a f o r m a de 

comenzar e n organizaciones m u y escépticas que requieren pruebas d e su 

func ionamiento . Las desventajas i n c l u y e n : u n i m p a c t o m e n o r en la c u l t u r a 

organizac iona l , en ocasiones es i m p o s i b l e trabajar con procesos 

interfuncionales, el desarrol lo de Black Belts c o m o líderes es res t r ing ido 

debido a que su exposición está l i m i t a d a a la u n i d a d d e l negocio y existen 

menos opor tunidades de ascenso. P u e d e tomar años l levar el despl iegue de la 

u n i d a d a u n esfuerzo g lobal d e b i d o a la neces idad de p r o b a r su 

func ionamiento . 

3. Por objetivo. E l m o d e l o p o r objetivo enfoca el despl iegue en u n p r o b l e m a o 

g r u p o de problemas específicos. E l enfoque puede i n v o l u c r a r muchas partes 

de la organización o una sola. Este m o d e l o puede implementarse y p r o d u c i r 
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resultados rápidamente . E l p r o b l e m a provee de ímpetu y u n enfoque claro. Se 

requiere d e poca infraestructura deb ido a que es en pequeña escala. Recursos 

c o m o los Black Belts p u e d e n centralizarse y asignarse en donde sean 

requeridos . Consul tores y m i e m b r o s de equipo p u e d e n ser ut i l izados más 

extensivamente. P u e d e demostrar rápidamente que L e a n Seis S i g m a f u n c i o n a . 

C o n este enfoque es poco probable que se transforme la organización d e b i d o 

al poco alcance que tiene. U n a v e z que el p r o b l e m a es resuelto el esfuerzo se 

desvanece fáci lmente. E x p a n d i r e l esfuerzo a toda la organización es difícil 

deb ido a q u e la infraestructura de soporte n o ha s ido construida . 

4. Base. E n este enfoque, u n pequeño g r u p o de algún área de la organización 

despl iega L e a n Seis S i g m a . Este m o d e l o se in ic ia rápidamente, n o r m a l m e n t e 

c o n u n l íder entusiasta y c o n u n p r o b l e m a específico que resolver. Poca 

infraestructura es requer ida d e b i d o a la escala. E l éxito v is ib le puede crear 

interés en a lguna otra área d e la organización. Este t ipo de despl iegue " p o r 

debajo d e l a g u a " tiene muchas desventajas tales como: pocas veces se 

i n v o l u c r a n los altos m a n d o s de l a organización lo que i m p l i c a pocos recursos 

y p r i o r i d a d hacia l a metodología, el conoc imiento L e a n Seis S igma está 

loca l izado y es mínimo, no cuenta c o n la infraestructura necesaria p a r a 

soportar u n a expansión, no se p u e d e n real izar trabajos interfuncionales, los 

resultados s o n n o r m a l m e n t e m u y pequeños en relación con l a organización 

p a r a capturar l a atención de los ejecutivos y rara v e z se convierte en u n 

despl iegue c o n m a y o r alcance. 

Es también conveniente menc ionar la forma de realizar los despliegues 

L e a n Seis S i g m a t o m a n d o c o m o base l a forma de u t i l i z a r las herramientas de 

ambas metodologías ; L e a n y Seis S igma. R a m a s w a m y (2007) propone los 

siguientes m o d e l o s p a r a el despl iegue L e a n Seis S i g m a bajo el enfoque 

m e n c i o n a d o : 
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a) Despliegue Aumentado: Es el enfoque en herramientas. L a organización y a 

cuenta c o n u n despl iegue Seis S i g m a y las herramientas de L e a n son 

añadidas a l D M A I C para crear u n " L e a n G B " o " L e a n B B " . Estas 

herramientas son normalmente i n c l u i d a s en las fases d e Medic ión e 

Incremento en el D M A I C para a y u d a r a crear soluciones nuevas q u e se 

enfoquen en el f lujo y los defectos. 

b) Despliegue Paralelo: Involucra despliegues separados de L e a n y Seis S i g m a . 

Existen dos formas para l levar a cabo este t i p o de despl iegue. E n la 

p r i m e r a , las organizaciones despl iegan programas Seis S i g m a y L e a n de 

forma simultánea, y usualmente en distintas partes de l a organización. L a 

segunda, es la que i n v o l u c r a u n m o d e l o integrado de selección de 

proyectos, en d o n d e los proyectos p u e d e n seguir la metodología L e a n o 

Seis S i g m a dependiendo d e la naturaleza del p r o b l e m a (Ej. Seis S i g m a en 

donde el objetivo es la reducción de defectos o variación y L e a n d o n d e se 

desea d i s m i n u i r el t iempo de ciclo o incrementar la tasa d e producción) . 

E n este caso, L e a n es u t i l i z a d o como u n enfoque paralelo de resolución de 

problemas al D M A I C , y los proyectos L e a n s o n real izados en E v e n t o s 

Rápidos de mejora donde se define y resuelve u n p r o b l e m a par t icular . 

c) Despliegue Secuencial. Es u t i l i z a d o t ípicamente en organizaciones q u e están 

in i c iando c o n la implementación de u n a in ic ia t iva de mejora c o n t i n u a . E n 

este t ipo de despliegue, las organizaciones i n i c i a n c o n proyectos L e a n p a r a 

acortar los procesos y reduc i r desperdic ios para luego cont inuar c o n los 

proyectos Seis S i g m a que i n v o l u c r a n problemas de mejora que requieren 

de u n m a y o r análisis. 

d) Despliegue Integral. E n este t ipo de despl iegue se i n c l u y e n dos sets de 

act ividades. E l pr imero const i tuye las act ividades q u e requieren de 

análisis estadístico y a las cuales se aplicará la metodología Seis S i g m a . E l 

segundo set i n v o l u c r a las act ividades que abarcan las mejoras en e l trabajo 
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d i a r i o . Ex is ten d o s formas en las que p u e d e n lograrse estas act ividades en 

la empresa . P r i m e r o , se desarrol la u n a c u l t u r a y entrenamiento a los 

empleados c o n herramientas para l levar acabo pequeñas mejoras 

increméntales c a d a día en s u lugar de trabajo. Segundo, se entrena a las 

personas para identi f icar problemas que p u e d a n requerir u n m a y o r 

esfuerzo, los cuales p u e d e n ser resueltos en u n evento de dos o tres días o 

p u e d e ser diagnost icado c o m o u n potencia l proyecto Seis S i g m a . 

U n r e s u m e n de los modelos propuestos p o r R a m a s w a m y (2007) se muestra en 

la Tabla 2. 

Tabla 2. Resumen de los Modelos de Despliegue Lean Seis Sigma propuestos por 
Ramaswamy (2007) 
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2.2.2 La organización de la empresa como parte del Despliegue Lean Seis 

Sigma 

C u a n d o y a se ha t o m a d o la decisión de q u e t ipo de despl iegue se 

llevará a cabo en la organización es importante tener en cuenta e l t i p o de 

estructura organizac ional que tiene la empresa para def in i r en d o n d e se debe 

local izar e l departamento de mejora cont inua , excelencia operac ional , lean 

seis s igma, etc., para que p u e d a tener e l m a y o r a p o y o pos ib le para e l i m i n a r 

barreras que p u e d a n presentarse durante el despl iegue, p o r parte de la 

dirección y / o de los gerentes departamentales. 

E n este apartado se explicará que es una estructura o r g a n i z a c i o n a l y 

los tipos que la l i teratura presenta. 

L a división de l trabajo entre los diferentes m i e m b r o s de u n a 

organización, ha hecho pos ib le l a especialización c o n el consiguiente a u m e n t o 

de la p r o d u c t i v i d a d , la consecución de u n a mayor c a l i d a d de los p r o d u c t o s 

obtenidos y a u n menor costo. 

Esta división de l trabajo p u e d e considerarse la razón m i s m a de la 

organización, y a que en toda ac t iv idad p r o d u c t i v a que n o sea i n d i v i d u a l se 

necesita u n determinado grado de organización q u e d i s t r ibuya las dist intas 

tareas entre los trabajadores. 
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Organización es la combinación de los medios técnicos, humanos y 

financieros que componen la empresa: edificios, máquinas, materiales, 

personas... , en función de la consecución de u n fin, según las distintas 

interrelaciones y dependencias de los elementos que lo constituyen. (Daft, 

2007). 

Existen diferentes niveles de organización según la dimensión de la 

empresa y según el ámbito de supervisión de subordinados que pueda 

controlar el jefe. Si ésta es pequeña y tiene pocos empleados podrán ser 

dirigidos por u n solo jefe. Si la empresa va creciendo y teniendo más 

trabajadores se tendrán que ir constituyendo mandos intermedios, que irán 

aumentando conforme incrementa el número de subordinados. (Porret G . , 

2010) L a Figura 1 muestra la estructura organizativa piramidal , que es la 

estructura más común en las organizaciones occidentales. 

Figura 1. Estructura organizativa piramidal (Porret G. 2010) 

E l intento de establecer reglas para determinar las relaciones entre 

dirigentes y dirigidos, ha dado lugar al crecimiento de distintos tipos de 

organización. Cada empresa tiene su propia estructura organizativa en 

función de sus objetivos, de su tamaño, de sus productos y de la coyuntura 

que atraviesa. La Tabla 3 presenta los tipos de estructura organizacional, sus 

ventajas y desventajas. 
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Tabla 3. Tipos de Estructura Organizacional 
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E n e l capí tulo 3 se presentarán las f o r m a s d e l i g a r a l d e p a r t a m e n t o d e me jora c o n t i n u a , excelencia o r g a n i z a c i o n a l , l e a n seis s i g m a etc, 

d e n t r o d e l a es t ruc tura o r g a n i z a c i o n a l . 
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2.3 Modelo de Planeación de Despliegue Lean Seis Sigma ITESM-BMGI 

U n m o d e l o d e P laneac ión d e D e s p l i e g u e es u n m a p a o d i a g r a m a q u e 

p e r m i t e v i s u a l i z a r los e lementos necesar ios a d e s a r r o l l a r c u a n d o u n a 

c o m p a ñ í a dec ide I m p l e m e n t a r L e a n Seis S i g m a . E x i s t e n d i v e r s a s estrategias 

p a r a l l e v a r acabo d i c h a p laneac ión d e l D e s p l i e g u e , s i n e m b a r g o e n esta 

invest igación só lo nos enfocaremos e n los M o d e l o s u t i l i z a d o s p o r e l 

P r o g r a m a Seis S i g m a I T E S M - B M G I . 

2.3.1 Mapa de Ruta de Despliegue en Seis Sigma ITESM-BMGI 

B M G I desarrol ló este m a p a d e r u t a b a s a d o s e n s u e x p e r i e n c i a c o m o 

consul tores d e e m p r e s a s a las cuales h a n asesorado d u r a n t e e l D e s p l i e g u e 

Seis S i g m a . E l m o d e l o d e B M G I , m o s t r a d o e n l a F i g u r a 2, t iene c o m o base e l 

deseo d e hacer mejoras a l n e g o c i o y presentar a Seis S i g m a c o m o l a 

h e r r a m i e n t a p a r a l o g r a r l o , r e c o n o c i e n d o s u benef i c io . U n a v e z r e a l i z a d o esto, 

se l l e v a acabo e l e n t r e n a m i e n t o a E jecut ivos q u e entre otras f u n c i o n e s t e n d r á n 

q u e ejecutar e l p l a n d e l a n z a m i e n t o y / o implementac ión , se lecc ionar a l g r u p o 

d e C h a m p i o n s y c o m u n i c a r a l a e m p r e s a e l i n i c i o d e los es fuerzos Seis S i g m a . 

P o r s u par te los C h a m p i o n s se lecc ionados serán entrenados , y t endrán c o m o 

r e s p o n s a b i l i d a d seleccionar a los B l a c k Belts y G r e e n Belts , así c o m o d e f i n i r 

los p r o y e c t o s q u e se les as ignarán, s e g u i r la evoluc ión d e l e n t r e n a m i e n t o d e 

los B B y G B , y e l d e s a r r o l l o d e los p r o y e c t o s p a r a obtener los b e n e f i c i o s 

esperados y c o n esto c o n s u m a r e l éx i to d e l D e s p l i e g u e . 
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Figura 2. Mapa de Ruta Despliegue Seis Sigma BMGI 

2.3.2 Modelo Integral de Planeación del Despliegue en Seis Sigma enfocado en 

la Empresa 

C o n el cambio de los requerimientos de la Industria y por consecuencia 

de los clientes del Programa Seis Sigma, Bonillas (2005) v io la necesidad de 

realizar cambios al M a p a de Ruta de Despliegue Seis Sigma y realizó una 

investigación sobre qué elementos consideraban las empresas y expertos en el 

tema como principales en u n Despliegue Seis Sigma. E n la Figura 3 se 

muestra el nuevo mapa de Ruta, las casillas en gris oscuro son los elementos 

que se agregaron al mapa original. 
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Figura 3. Mapa de Ruta para el Despliegue Seis Sigma propuesto por Bonillas (2005) 

Los elementos que Bonillas (2205) incluyó en el Modelo original de B M G I se 

describen a continuación: 

a) Liderazgo. Sin el soporte de los líderes "sénior" los cambios en las iniciativas 

están destinadas a fallar, es por ello, que el liderazgo entre los mandos 

superiores (Ejecutivos, Alta Administración y Comité Estratégico Seis Sigma) 

es fundamental para que un despliegue se lleve a cabo de manera exitosa. 

Asimismo, en el rol de Master Black Belt y Black Belt debe estar presente el 

liderazgo ya que una de sus funciones es precisamente dirigir a un equipo de 

trabajo. 

b) Alinear el Despliegue de Seis Sigma con el Modelo de Calidad y Mejora Continua. 

Para Fulton (2002) Seis Sigma no puede ser exitoso por sus propios méritos, 

ya que primero se debe reconocer la necesidad de un cambio de cultura y de 

tomar en cuenta otros aspectos de la compañía tales como sus políticas, 

sistemas, estrategias, etc., y de esta manera alinear al negocio a través de Seis 

Sigma. 

c) Planear el Despliegue en Seis Sigma con orientación al Cliente. El enfoque en el 

cliente es la base de toda la estrategia Seis Sigma y para lograr cumplir con 

sus especificaciones es necesario escucharlo y hacerlo parte del equipo. 
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d) Administrar el cambio a Seis Sigma. Eckes (2001) menciona que la naturaleza 

humana asocia la palabra "cambio" con la palabra "pérdida", es por ello que 

pudiera esperarse que al generarse u n cambio de cultura con la implantación 

de la metodología Seis Sigma se creará una resistencia al cambio no 

importando cuantos beneficios proveerá Seis Sigma en la organización. L o 

cual impl i ca tener u n p l a n de apoyo que ayude a administrar el cambio en la 

organización. 

e) Seleccionar al personal adecuado para Seis Sigma. U n a parte fundamental y factor 

clave para la aceptación y el buen desarrollo de la estrategia de negocios Seis 

Sigma, es s i n duda el equipo de trabajo que dirige la iniciativa. E l perf i l de los 

roles dentro de la estructura organizacional Seis Sigma es u n aspecto m u y 

importante, ya que permite seleccionar de manera adecuada al personal que 

estará trabajando dentro de las posiciones de esta metodología. 

f) Reconocer, seleccionar y dar seguimiento a los proyectos Seis Sigma. E n el 

reconocimiento y selección de los proyectos es importante definir u n proceso 

para poder llevar a cabo esta act ividad, ya que es fundamental detectar 

aquellos proyectos que tienen u n impacto significativo dentro de la 

organización y que puedan ser desarrollados a través de la metodología de 

Seis Sigma. E l seguimiento de los proyectos es de vi ta l importancia, y a que al 

realizarlo se evita la pérdida del enfoque hacia los objetivos planteados y 

sobre los t iempos de realización. 

g) Administrar los proyectos Seis Sigma. L a administración de proyectos es el 

proceso a través del cual las personas buscan guiar u n proyecto dentro de las 

limitaciones en tiempo y costo para lograr las metas establecidas. Este 

proceso incluye elementos de planeación, monitoreo, análisis, resolución de 

problemas y comunicación (Kimmons, 1990). C o n la ayuda de los sistemas de 

administración de proyectos los líderes Seis Sigma pueden establecer con 

mayor fac i l idad u n p l a n de seguimiento, y las revisiones de los proyectos 

comparándolos con el p l a n establecido, así como plantear cursos alternativos 

de acción. 

h) Trabajar en Equipo. E l trabajo en equipo viene en gran medida generado de la 

actitud del personal, por esta razón, es necesario crear talleres de trabajo en 

equipo con la f inal idad de propiciar el entendimiento y compromiso del 

personal en el beneficio de trabajar en conjunto y en una sola dirección. 
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i) Administrar los procesos de la empresa. E l tema medular de Seis S igma es 

establecer los procesos y sistemas actuales, y a que si no hay procesos 

entonces Seis Sigma no se puede aplicar. Se deben mapear los procesos 

entendiendo las entradas, las salidas, e l número de actividades que engloba, 

para establecer los que agregan y los que no agregan valor. Es por el lo que 

antes de implementar Lean Seis Sigma es necesario entender donde in ic ia y 

donde termina u n proceso y documentarlo, para reconocer los límites de l 

mismo y analizarlo de una forma más sencilla. 

A d e m á s d e l m o d e l o Integra l d e p laneac ión p a r a e l d e s p l i e g u e e l 

P r o g r a m a d e Certi f icación In ternac iona l Seis S i g m a I T E S M - B M G I c u e n t a c o n 

u n p l a n estratégico d e d e s p l i e g u e q u e se d i v i d e e n cuat ro fases a l o l a r g o d e 

a p r o x i m a d a m e n t e 3 años, las fases s o n : planeac ión, i m p l e m e n t a c i ó n , 

inst i tucional ización y sos tenimiento . E l p l a n es tratégico se m u e s t r a e n l a 

F i g u r a 4, d o n d e se p u e d e n observar las. a c t i v i d a d e s c l a v e p a r a c a d a u n a d e las 

fases, la fase d e planeación q u e es e n d o n d e se s i túa e l P l a n de 

Implementac ión y c o r r e s p o n d e a l anteproyec to d e d e s p l i e g u e , e l c u a l t iene 

u n a durac ión d e u n o a dos meses. L a s s iguientes fases t i enen d u r a c i ó n d e u n 

a ñ o cada u n a . 
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Figura 4. Fases del Plan Estratégico de Despliegue (BMGI, 2010) 

2.4 Barreras en el Despliegue Lean Seis Sigma 

Eckes (2001) menciona que "cerca del 30% de sus clientes han 

experimentado una verdadera transformación cultural a través de Lean Seis 

Sigma, casi 50% de sus clientes han obtenido resultados tácticos que justifican 

su inversión. Y casi el 20% de sus clientes han gastado totalmente su dinero". 

E l cambio cultural se puede presentar aún y cuando la metodología no llega a 

presentar los ahorros esperados por una o varias de las siguientes razones: 

Aprendizaje organizacional. U n aspecto clave de Lean Seis Sigma es crear u n 

ambiente de aprendizaje en el que tanto los individuos como la o r g a n i z a c i ó n 

aprendan y a c t ú e n con base en ese aprendizaje mejorando todo el tiempo. 

Administración basada en hechos. Lean Seis Sigma exige el uso eficaz de los 

datos para analizar los aspectos del negocio; utiliza los indicadores para 

descubrir las oportunidades de manejar los resultados del negocio y para 

manejar la mejora. 

Perspectiva de Sistemas. Una de las características establecidas e implícitas en 

Lean Seis Sigma es que se espera que los esfuerzos abarquen toda la 
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organización. A u n q u e las piezas son importantes, tomado como u n total, 

integrado e interrelacionado, el sistema constituye el verdadero va lor de la 

organización. 

T a m b i é n m e n c i o n a q u e a l g u n o s fracasos q u e él h a e x p e r i m e n t a d o y 

otros que h a v i s t o s o n d e b i d o a q u e n o existe u n soporte y u n 

i n v o l u c r a m i e n t o act ivo de l a a l ta dirección e n l a i n i c i a t i v a , esta i n i c i a t i v a debe 

d e estar l i g a d a a los objetivos estratégicos d e l n e g o c i o y que los p r o f e s i o n a l e s 

d e l a c a l i d a d h a n f a l l a d o e n conectar s u trabajo c o n las d e m a n d a s d e l a a l ta 

dirección. 

Barreras Iniciales en un Despliegue 

C u a n d o u n a organización d e c i d e i m p l e m e n t a r u n a i n i c i a t i v a d e m e j o r a 

c o n t i n u a p a r a l a mejora d e sus procesos y e l c u m p l i m i e n t o d e los 

r e q u e r i m i e n t o s d e l cl iente es c o m ú n encontrarse c o n las s iguientes b a r r e r a s 

a ú n antes d e c o m e n z a r c o n l a implementac ión : 

• Escepticismo sobre lo que Lean Seis Sigma realmente es y lo que puede lograr 

A . Los ejecutivos, en lugar de involucrarse, delegan la responsabil idad de las 

iniciativas Lean Seis Sigma a consultores o expertos en la metodología, 

que normalmente tienen influencia l imitada en la organización. 

B. Los administradores y supervisores, ocupados con las operaciones de l día 

a día, lo ven como una distracción d e l "trabajo real" . 

C . Los empleados ven Lean Seis S igma como una forma de reducir personal 

y costos. 

• Falta de liderazgo. 

a) C u a n d o la relación entre la implementación de Lean Seis S igma y la 

estrategia de la organización es débil, el apego a u n programa de mejora 

continua no tendrá éxito en el largo plazo. 

b) E n muchas ocasiones las metas de los programas Lean Seis S igma no 

están claras. 
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c) Las preguntas básicas que los ejecutivos deben responder no son 

aclaradas correctamente: ¿por qué implementar LSS?, ¿a dónde se quiere 

l levar con dicha iniciativa?, ¿qué cambios en los procesos se pueden 

esperar? y ¿qué compromisos hará la dirección con respecto a la 

iniciativa? 

• Cultura individual e indicadores. Los sistemas administrativos basados en 

departamentos e indicadores individuales mot ivan al staff y supervisores a 

enfocarse en optimizaciones locales y a competir internamente, en lugar de 

colaborar por el beneficio de la organización y de los clientes. Es por esta 

razón que la implementación de programas como Lean Seis Sigma son más 

complicados de integrar a u n a organización que tiene estructuras y medidas 

m u y compartimentados, que en una organización que motiva a la 

colaboración y la mejora por el bien común. 

Se r e c o m i e n d a q u e estas barreras sean s u p e r a d a s antes de c o m e n z a r 

c o n u n d e s p l i e g u e L e a n Seis S i g m a , d e b i d o a q u e la n e c e s i d a d de c a m b i o 

debe estar p l e n a m e n t e a p o y a d a p o r l a alta dirección y se debe estar 

consc iente d e l a n e c e s i d a d d e u n a organizac ión q u e esté d i s p u e s t a a co laborar 

y me jorar s u s re lac iones in terdepar tamenta les existentes, c o n e l f i n c o m ú n de 

me jorar e l s e r v i c i o y c a l i d a d a l c l iente . 

E n este trabajo d e invest igación se trabajará so lamente c o n las barreras 

q u e se p r e s e n t a n u n a v e z l a n z a d a l a i n i c i a t i v a d e d e s p l i e g u e . L a s barreras 

in i c ia les q u e d a n c o m o u n trabajo a r e a l i z a r p a r a a y u d a r a los l íderes d e 

d e s p l i e g u e a l c o n v e n c i m i e n t o d e los par t i c ipantes c lave d e l d e s p l i e g u e . 

A l v a r a d o (2007) e n u n a invest igación r e a l i z a d a c o n los cl ientes d e l 

P r o g r a m a d e Cert i f icación I n t e r n a c i o n a l Seis S i g m a I T E S M - B M G I , e n c o n t r ó 

q u e las p r i n c i p a l e s barreras q u e afectan a las c o m p a ñ í a s q u e i n i c i a n c o n u n 

d e s p l i e g u e L e a n Seis S i g m a , s o n las s iguientes : 

a) Pobre Integración de los representantes financieros en los proyectos Seis 

Sigma: dentro del ro l que desempeñan los representantes financieros, impl ica 

involucrar al área de costos en los proyectos, lo cual en ocasiones resulta m u y 
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complicado debido a que el lenguaje empleado por Champions, Black Belts y 

Master Black Belts es distinto al que manejan los financieros. 

b) Falta de integración del equipo. Para asegurar la efectividad del E q u i p o Seis 

Sigma es necesario que el C h a m p i o n y Líder del Equipo (Black Belt), trabajen 

en facilitar las siguientes condiciones: reducir la resistencia al cambio, e l 

equipo sea mult i funcional , balance de estilos de l iderazgo en el equipo, 

br indar recursos y tiempo necesario para el desarrollo de las actividades, 

facilitar las actividades s in interferir de forma autoritaria. 

c) Falta de Liderazgo. L a falta de u n ambiente que apoye la toma de riesgos y 

los cambios de paradigmas conllevan a u n estado pasivo de la organización, 

lo que facilita la resistencia al cambio y a la perdida en el enfoque y 

compromiso. E l l iderazgo implica l levar a los otros a que tengan éxito y no 

imponer acciones ó crear miedo. 

d) Falta alinear los resultados de Seis Sigma con los resultados de la 

organización. Implica que no se tiene la capacidad de ligar los valores de los 

accionistas con los resultados del negocio logrados por Seis Sigma, el impacto 

económico de los proyectos debe ser reflejado en el estado de resultados. 

e) Falta p l a n estructurado para la implementación de Seis Sigma. Desarrollar la 

metodología s in conocer a donde se quiere llegar, el tiempo en el que se 

deben alcanzar resultados y sin prioridades, nos l leva a u n despliegue fa l l ido. 

Es necesario planear todos los pasos, controlarlos y medirlos periódicamente, 

porque si se falla al planear se está planeando fallar. 

f) Falta de habi l idad para el cambio. S in la aceptación de las personas, cualquier 

proceso de mejora está condenando a fallar. Alcanzar el cambio impl i ca 

procesos bien enfocados en el resultado a alcanzar, así como una serie de 

pasos para lograrlo. 

g) Falta establecer roles, responsabilidades y estructura organizacional. L a 

iniciativa Seis Sigma falla cuando el proceso de mejora no es considerada 

para la descripción del trabajo. 

h) Falta de Premios y reconocimientos para las mejoras Seis Sigma. Se debe 

establecer la manera en que se reconocerá el esfuerzo de los involucrados en 

los proyectos Seis S igma, es una forma de agradecer y mot ivar a los 

empleados por los logros alcanzados. 

i) Falta integración de proveedores y clientes al esfuerzo de despliegue en Seis 

Sigma. E l análisis de los procesos inic ia con el proveedor y termina con el 
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cliente, deseamos reducir los tiempos de proceso y en lo posible el iminar los 

defectos y la variación para satisfacer al cliente, por lo que se deben inc luir las 

expectativas de l cliente, y si nos vamos al inicio de los procesos es necesario 

inc luir a los proveedores para ayudarles y ayudarnos a reducir defectos y 

variación en los suministros que recibimos. 

j) Falta de comunicación. Incluye aspectos de falta de comunicación fluida a 

todos los niveles de la organización, así como no comunicar con eficacia el 

p l a n de despliegue dentro de la organización (Carnell , 2004). 

k) Falta de entrenamiento y conocimientos en Seis Sigma. Independientemente 

de l ro l que se desarrolle dentro de la organización en Seis Sigma, es 

importante capacitar en los conocimientos generales Seis Sigma y trabajo en 

equipo. Entrenar es más que enviar a supervisores a u n seminario. Solo el 

conocimiento y la experiencia de las personas pueden crear u n efectivo 

entrenamiento en el adulto. L o más difícil y crítico es aplicar lo aprendido en 

l ibros, al trabajo diario. 

1) Métricos no están claramente definidos. Abarca el definir y comunicar 

claramente los métricos para medir el avance del Despliegue, así como los 

métricos a emplear para la evaluación de proyectos. Se deben l igar los 

métricos del negocio con los métricos de proyectos Seis Sigma y además se 

debe dejar en claro a toda la organización la forma de medirlos. 

m) Inadecuada Selección de proyectos. U n a inadecuada selección de proyectos 

i m p l i c a la falta de alineación de los proyectos Seis Sigma con las estrategias 

de l negocio, falta de entrenamiento y capacitación de Champions y puede 

l levar a sentir a l equipo como no efectivo o en su defecto a no creer en los 

beneficios de la metodología Seis Sigma. 

n) Programas de tiempo imposibles de realizar. Por el exceso de trabajo de los 

Master Black Belt, Black Belts y Green Belts no cuentan con el t iempo 

suficiente para desarrollar sus proyectos, por lo que se vuelve imposibles de 

realizar en t iempo. 

o) Incorrecta medición y cálculo de los ahorros. S i el personal de operaciones y 

el personal de contabilidad no tienen u n lenguaje común, puede suceder que 

los Black Belts y Green Belts empiecen a contabilizar ahorros y beneficios 

cuando en real idad, de acuerdo a los conceptos y metodologías del área de 

costos, no lo son. 
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p) Falta de proyectos. E n muchas ocasiones el no tener una clara priorización e 

identificación de proyectos imposibi l i ta tener u n banco de proyectos que 

permita a los Champions asignar proyectos a los Black Belts y Green Belts. 

q) Falta de enfoque en el Despliegue. Los directivos, líder de despliegue, BB y 

G B suelen perder la visión Lean Seis Sigma haciendo que el despliegue 

pierda el camino hacia el cual estaba dir ig ido. 

L a metodolog ía L e a n Seis S i g m a debe ser par te d e u n m o d e l o i n t e g r a l 

d e c a l i d a d e n la c o m p a ñ í a y debe p o d e r integrarse fác i lmente a d i c h o m o d e l o 

p a r a p o d e r obtener los benef ic ios esperados p o r l a e m p r e s a a l a p l i c a r l a e n s u s 

procesos . E s i m p o r t a n t e recalcar q u e las barreras p r e v i a m e n t e m e n c i o n a d a s 

s o n extra ídas d e los par t i c ipantes q u e se e n c u e n t r a n d e n t r o d e l d e s p l i e g u e 

L e a n Seis S i g m a . S i n e m b a r g o exis ten d iversas áreas de la organizac ión q u e 

p u d i e r a n entrevistarse y / o encuestarse p a r a i d e n t i f i c a r pos ib les barreras q u e 

los i n v o l u c r a d o s estén p a s a n d o p o r a l t o y que p u d i e r a n ser d e i m p o r t a n c i a e n 

e l d e s a r r o l l o d e l m i s m o . 

L a T a b l a 4 m u e s t r a aquel las d i s c i p l i n a s q u e p u e d e n estar presentes e n 

var ias á reas d e n t r o d e la organización q u e s o n capaces d e a y u d a r a e n c o n t r a r 

otras barreras q u e p u e d e n estarse p r e s e n t a n d o d u r a n t e u n d e s p l i e g u e L e a n 

Seis S i g m a . 
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Tabla 4. Disciplinas y/o áreas que pueden auxiliar a encontrar las barreras presentadas en 
un despliegue. 

Disciplina Relación con Lean Seis Sigma 

Economía 

• Las compañías evolucionan debido a los cambios en el mercado 
(competencia, demanda y suministros), y debido a sus patrones de 
inversión. 

• Los procesos de búsqueda son las actividades de la compañía que 
buscan mejorar las operaciones de rutina. Lean Seis Sigma es un 
proceso de búsqueda. 

• En la economía actual la competitividad esta cada vez menos 
determinada por ventajas estáticas como la calidad y la eficiencia, y 
más por la tasa a la cuál las ventajas mejoran. 

• La mejora continua, flexibilidad, y la resistencia a adaptarse a nuevas 
circunstancias y oportunidades se han vuelto en competencias 
cruciales en una economía muy dinámica y de rápida evolución. 

• Los economistas ven el cambio como innovaciones, ya sea radicales o 
increméntales y en muchas ocasiones los proyectos que se les 
presentan como proyectos de mejora tienden a ser simplemente 
proyectos rutinarios para mejorar un proceso y no un cambio que les 
permita seguir compitiendo en el mercado. 

Teoría 

Organizacional 

• Las organizaciones basadas en proyectos pueden estar 
completamente centralizadas (son ejecutados y coordinados por un 
solo departamento central) o completamente descentralizados (son 
ejecutados por personal de línea y su coordinación es realizada por 
el mismo departamento), sin embargo una forma media parece ser 
más apropiada. 

• Los proyectos de mejora no deben ser realizados por personal ajeno 
al proceso a mejorar (departamento central). 

• Tener mucho conocimiento del proceso, puede llevar a no saber 
explicar de manera correcta el funcionamiento y la dinámica del 
proceso. 

• La teoría organizacional sugiere que los proyectos asignados a Black 
Belts o Green Belts deben pertenecer a personas allegadas al proceso 
pero no tanto como para no poder ser desplazados hacía otras áreas. 

• Además de el punto anterior, se debe cuidar elegir los proyectos por 
los intereses de la organización y no por intereses personales. 

Estrategias 

Competitivas 

• Todos o la mayoría de los competidores están buscando lo mismo, 
con esto los estándares son más altos, pero ninguna compañía se 
adelanta. 

• Esto lleva a una erosión de precios . 
• Muchas compañías están luchando contra los mismos problemas de 

calidad y eficiencia y tienden a copiar los movimientos y mejores 
prácticas (todos implementan los mismos enfoques, TQM, JIT, Lean 
o Seis Sigma) y por consecuencia tienden a verse más y más 
parecidas. 

• Este tipo de competencia es mutuamente destructiva para las 
compañías que participan y la advertencia debe ser que la 
competencia sobre calidad y eficiencia por si sola es un pobre 
sustituto de una estrategia competitiva. 

• Se debe integrar las mejores prácticas a un sistema que permita 
mantener una ventaja competitiva, ya sea por su constante 
innovación, sistema de suministro. 
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A d e m á s d e t o m a r e n cuenta las o p i n i o n e s antes m e n c i o n a d a s es 

i m p o r t a n t e c o m p r e n d e r n o sólo l o que l a metodolog ía ( L e a n Seis S i g m a ) 

e n s e ñ a , s i n o p o r q u é esos m é t o d o s h a n f u n c i o n a d o , y a n a l i z a r las 

c o n d i c i o n e s e n las q u e h a n f u n c i o n a d o p a r a v e r s i se c u m p l e n e n l a 

e m p r e s a . L a razón p o r l a que m u c h o s m é t o d o s d e me jora d e procesos h a n 

s o b r e v i v i d o es que c a d a u n o tiene éxi to e n di ferentes s i tuac iones . 

2.5 Factores Clave para el Despliegue Exitoso en Lean Seis Sigma 

G a m a l (2009) e n s u revisión Literaria sobre L e a n Seis S i g m a e n c o n t r ó 

que los factores d e éx i to p a r a e l d e s p l i e g u e L e a n Seis S i g m a m á s des tacados 

son los s iguientes : 

• Fuer te c o m p r o m i s o y part ic ipación p o r par te d e l a dirección. 

• Selecc ión d e los Proyec tos Seis S i g m a . 

• C a m b i o d e c u l t u r a o r g a n i z a c i o n a l . 

• Al ineac ión d e los proyec tos Seis s i g m a c o n los objet ivos d e l n e g o c i o . 

• Trabajo e n e q u i p o m u l t i f u n c i o n a l . 

• C o m u n i c a c i ó n E f e c t i v a . 

• Infraestructura . 

• E n t r e n a m i e n t o . 

• M e d i c i ó n (Métr icos d e l D e s p l i e g u e ) 

• R e s p o n s a b i l i d a d . 

• E n t e n d i m i e n t o d e H e r r a m i e n t a s y Técn icas d e l a m e t o d o l o g í a . 

• H a b i l i d a d e s p a r a l a adminis trac ión de pr oy e c tos . 

2.6 Errores Comunes en los Despliegues Lean Seis Sigma 

A s í c o m o se m e n c i o n a r o n los p u n t o s c lave , los s igu ientes er rores 

m e n c i o n a d o s p o r Snee (2010) s o n los m á s c o m u n e s e n las i n i c i a t i v a s d e 

d e s p l i e g u e : 
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(1) E l s i s t e m a a d m i n i s t r a t i v o r e q u e r i d o p a r a a d m i n i s t r a r y m o n i t o r e a r e l 

d e s p l i e g u e : 

• P o c o l i d e r a z g o d e l a alta administrac ión, i n c l u y e n d o p l a n e s d e 

d e s p l i e g u e , estrategias, metas, etc. 

• P o c a s y n o m u y frecuentes reuniones c o n la alta adminis trac ión. 

• N o se u t i l i z a e l m a y o r talento. 

• P o c o s o p o r t e d e f i n a n z a s , IT, recursos h u m a n o s , m a n t e n i m i e n t o , etc. 

• E n f o q u e e n entrenar n o e n mejorar . 

• P o c a c o m u n i c a c i ó n sobre e l p r o g r e s o d e l a i n i c i a t i v a . 

• F a l t a d e l a p r o p i a d o r e c o n o c i m i e n t o y r e c o m p e n s a . 

(2) L a se lecc ión y adminis t rac ión de los pr oy e c tos de mejora : 

• P r o y e c t o s n o a l ineados c o n los objet ivos d e l n e g o c i o y los r e s u l ta d os 

f i n a n c i e r o s . 

• P r o y e c t o s c o n p o b r e a lcance, definición, métr icos y metas. 

• L o s l íderes d e p r o y e c t o y e q u i p o s n o t i enen e l t i e m p o suf ic iente p a r a 

trabajar e n sus proyec tos . 

• M u c h o s p r o y e c t o s q u e d u r a n m á s de seis meses. 

• P o c o s o p o r t e técnico p o r parte d e l M a s t e r d e mejora ( M B B ) . 

• N o h a y o p o c o frecuentes juntas d e e q u i p o s p a r a s e g u i m i e n t o . 

P o r todas estas p o s i b l e s fal las p o d e m o s observar q u e , embarcarse e n 

u n a ex i tosa i n i c i a t i v a de a l t o d e s e m p e ñ o requiere m u c h o m á s que u n s i m p l e 

e n t r e n a m i e n t o , se debe p e n s a r e n sentar las bases d e l d e s p l i e g u e q u e sean u n a 

guía d e i n i c i o a f i n , u n a g r a n fotografía d o n d e se c o n s i d e r e n q u e t i p o d e 

p r o c e s o s , p r o c e d i m i e n t o s y p l a n e s se necesi tan p a r a a p o y a r los p r o y e c t o s y e l 

e n t r e n a m i e n t o . S i n este trabajo i n i c i a l , se corre e l riesgo d e cometer costosos 

errores e n e l d e s p l i e g u e . ( B M G , 2007). 

E n la T a b l a 5 se e n c u e n t r a u n a relación entre l o s factores c lave , los 

errores c o m u n e s y las barreras e n u n d e s p l i e g u e Seis S i g m a . 
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Tabla 5 Relación entre los Factores Clave, Errores Comunes y Barreras encontradas por 
Alvarado (2007) para el Despliegue Lean Seis Sigma 
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• Responsabilidad. 

• Incorrecta medición y cálculo de los 

ahorros 

Esta re lac ión n o s i n d i c a q u e las barreras que los cl ientes d e l P r o g r a m a 

d e Cert i f icac ión I n t e r n a c i o n a l Seis S i g m a I T E S M - B M G I e n c o n t r a r o n a l 

m o m e n t o d e r e a l i z a r u n d e s p l i e g u e , s o n c o m u n e s y es p o r esto q u e se debe 

p o n e r atención e n d i c h a s barreras p a r a desarro l la r her ramientas q u e fac i l i t en 

y g u í e n a las e m p r e s a s q u e a c u d e n a los c u r s o s E jecut ivo y C h a m p i o n e n e l 

d e s a r r o l l o d e l d e s p l i e g u e L e a n Seis S i g m a . 

2.7 Herramientas desarrolladas dentro del Programa de Certificación 

Internacional Seis Sigma ITESM-BMGI enfocadas en eliminar alguna (s) 

barrera (s) del Despliegue Lean Seis Sigma 

C o m o se c o m e n t ó e n e l Capí tu lo 1, e n e l P r o g r a m a d e Cert i f icación 

I n t e r n a c i o n a l Seis S i g m a I T E S M - B M G I se h a d e s a r r o l l a d o invest igación 

referente a a b o r d a r a l g u n a s d e la barreras encontradas p o r A l v a r a d o (2007) y 

q u e es tán a l i n e a d a s c o n los pasos d e l M o d e l o Integral d e Planeación p a r a el 

D e s p l i e g u e Seis S i g m a d e B o n i l l a s (2005), e n la a c t u a l i d a d todas esas 

h e r r a m i e n t a s se e n c u e n t r a n a is ladas y n o se h a d e s a r r o l l a d o a lgún d o c u m e n t o 

q u e las c o n t e n g a a p r o p i a d a m e n t e y que a s u v e z d i c h o d o c u m e n t o esté 

a l i n e a d o c o n los temas q u e se presentan e n los cursos C h a m p i o n y E jecut ivo 

i m p a r t i d o s p o r e l P r o g r a m a d e Cert i f icación In ternac iona l Seis S i g m a I T E S M -

B M G I . 

E n l a T a b l a 6 se m u e s t r a n d ichas h e r r a m i e n t a s y la relación q u e 

p r e s e n t a n c o n a l g u n a d e las barreras presentadas p o r A l v a r a d o (2007) y a q u e 

p a s o c o r r e s p o n d e n en e l M o d e l o Integral d e Planeac ión para e l D e s p l i e g u e 

Seis S i g m a ( M I P D S S ) p r o p u e s t o p o r B o n i l l a s (2005). 
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Tabla 6. Relación de las Herramientas propuestas en investigaciones, con las barreras del 
despliegue y el paso en el MIPDSS 
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L a s barreras que a ú n n o h a n s i d o a b o r d a d a s p o r a l g u n a invest igación 

d e n t r o d e l P r o g r a m a Seis S i g m a I T E S M - B M G I s o n las s iguientes : 

• Falta de entrenamiento y conocimientos en Seis Sigma 

• Falta de integración del equipo. 

• Falta de proyectos. 

• Falta de habi l idad para el cambio 

• Falta de Premios y reconocimientos para las mejoras Seis Sigma 

• Programas de tiempo imposibles de realizar. 

• Los líderes de proyecto y equipos no tienen el tiempo suficiente para trabajar en 

sus proyectos. 
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2.8 Conclusiones del Capítulo 

E n este capítulo se presentó e l D e s p l i e g u e L e a n Seis S i g m a , l o s 

m o d e l o s d e u n D e s p l i e g u e y e l e n f o q u e a p a r t i r d e las h e r r a m i e n t a s . Se 

m o s t r a r o n los cambios r e a l i z a d o s e n e l M o d e l o d e P laneac ión d e l D e s p l i e g u e 

d e l P r o g r a m a d e Cert i f icación In ternac iona l Seis S i g m a I T E S M - B M G I . Se h i z o 

l a re lac ión d e las barreras encontradas e n la invest igación d e A l v a r a d o (2007) 

c o n los factores c lave y errores c o m u n e s d e l d e s p l i e g u e , e n d o n d e se p u d o 

observar q u e a l enfocarse e n d ichas barreras y presentar h e r r a m i e n t a s q u e 

fac i l i t en l a remoc ión de las m i s m a s se p o d r á n c o n v e r t i r los errores e n aciertos 

que p e r m i t a n lograr e l éx i to d e l d e s p l i e g u e . F i n a l m e n t e se h i z o u n a re lac ión 

de las h e r r a m i e n t a s q u e se h a n d e s a r r o l l a d o e n inves t igac iones d e n t r o d e l 

P r o g r a m a d e Cert i f icación I n t e r n a c i o n a l Seis S i g m a I T E S M - B M G I c o n las 

barreras y los pasos d e l M o d e l o de P laneac ión d e l D e s p l i e g u e . 

Se p u e d e v e r que u n exi toso d e s p l i e g u e L e a n Seis S i g m a r e q u i e r e u n a 

integración s is témica d e t o d o s los actores. U n a b u e n a p laneac ión n o s i r v e d e 

m u c h o s i n o existe u n c o m p r o m i s o c o m p l e t o d e l a a l ta dirección. D e l a m i s m a 

m a n e r a se d i f i c u l t a e l d e s p l i e g u e a l n o haber u n e n t e n d i m i e n t o y v o c a c i ó n 

p o r par te qu ienes l l e v a n a cabo los es fuerzos d e me jora . D e la m i s m a m a n e r a 

e n q u e se requiere v e r c o m o s i s tema a l d e s p l i e g u e , es necesar io c o n s i d e r a r 

c o m o u n t o d o las d iversas h e r r a m i e n t a s y enfoques d e s a r r o l l a d o s p a r a atacar 

barreras e n la implementac ión d e l d e s p l i e g u e ! E n e l s iguiente C a p í t u l o se 

a n a l i z a r a n las h e r r a m i e n t a s p r o p u e s t a s y la f o r m a d e integrar las e n u n s o l o 

d o c u m e n t o , así m i s m o se analizará d e que m a n e r a integrar h e r r a m i e n t a s 

a d i c i o n a l e s p a r a atacar a las barreras q u e aún n o h a n s i d o a b o r d a d a s c o n 

a n t e r i o r i d a d . 
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3.1 Introducción 

E n este capí tulo se p r e s e n t a n l a relación d e las estructuras 

o r g a n i z a c i o n a l e s c o n l a ub icac ión d e l d e p a r t a m e n t o L e a n Seis S i g m a , los 

l i n e a m i e n t o s g u í a d e s a r r o l l a d o s p o r Álvarez (2010), se def ine e l P l a n d e 

I m p l e m e n t a c i ó n y l a re lac ión que t iene c o n los L i n e a m i e n t o s y a l g u n a s d e las 

b a r r e r a s presentadas e n e l capí tulo anter ior , así c o m o e l c o n t e n i d o q u e la 

b ib l iograf ía r e c o m i e n d a d e b e tener e l p l a n . Se d e f i n e n y p r e s e n t a n las 

h e r r a m i e n t a s q u e se i n t e g r a n a l P l a n de I m p l e m e n t a c i ó n y los L i n e a m i e n t o s 

gu ía . 
3.2 Ubicación del Departamento de Mejora Continua dentro de la 

Estructura Organizacional 

E x i s t e n d is t in tas es t ructuras d e repor te d e resul tados de u n a i n i c i a t i v a 

L e a n Seis S i g m a , d i c h a s es tructuras es tán l igadas a l t i p o d e es t ruc tura 

o r g a n i z a c i o n a l d e l a organizac ión q u e se v i e r o n en l a Sección 2.2.2. 

D e p e n d i e n d o d e l T i p o d e D e s p l i e g u e y d e la es tructura o r g a n i z a c i o n a l 

e l L í d e r de D e s p l i e g u e ( también c o n o c i d o c o m o C h a m p i o n C o r p o r a t i v o ) debe 

r e p o r t a r d i rec tamente a l C E O o D i r e c t o r G e n e r a l , o l a p e r s o n a e n c a r g a d a d e 

u n a U n i d a d d e N e g o c i o (George M . L . , L e a n S ix S i g m a , 2002). 

L a T a b l a 7 presenta d i c h a s es tructuras d e reporte de resu l tados y e n 

q u é t i p o de es t ruc tura o r g a n i z a c i o n a l se presentan . 



CAPÍTULO 3: ANÁLISIS 
3.1 Introducción 

E n este capí tulo se p r e s e n t a n l a relación d e las estructuras 

o r g a n i z a c i o n a l e s c o n l a ub icac ión d e l d e p a r t a m e n t o L e a n Seis S i g m a , los 

l i n e a m i e n t o s g u í a d e s a r r o l l a d o s p o r Álvarez (2010), se def ine e l P l a n d e 

I m p l e m e n t a c i ó n y l a re lac ión que t iene c o n los L i n e a m i e n t o s y a l g u n a s d e las 

b a r r e r a s presentadas e n e l capí tulo anter ior , así c o m o e l c o n t e n i d o q u e la 

b ib l iograf ía r e c o m i e n d a d e b e tener e l p l a n . Se d e f i n e n y p r e s e n t a n las 

h e r r a m i e n t a s q u e se i n t e g r a n a l P l a n de I m p l e m e n t a c i ó n y los L i n e a m i e n t o s 

gu ía . 
3.2 Ubicación del Departamento de Mejora Continua dentro de la 

Estructura Organizacional 

E x i s t e n d is t in tas es t ructuras d e repor te d e resul tados de u n a i n i c i a t i v a 

L e a n Seis S i g m a , d i c h a s es tructuras es tán l igadas a l t i p o d e es t ruc tura 

o r g a n i z a c i o n a l d e l a organizac ión q u e se v i e r o n en l a Sección 2.2.2. 

D e p e n d i e n d o d e l T i p o d e D e s p l i e g u e y d e la es tructura o r g a n i z a c i o n a l 

e l L í d e r de D e s p l i e g u e ( también c o n o c i d o c o m o C h a m p i o n C o r p o r a t i v o ) debe 

r e p o r t a r d i rec tamente a l C E O o D i r e c t o r G e n e r a l , o l a p e r s o n a e n c a r g a d a d e 

u n a U n i d a d d e N e g o c i o (George M . L . , L e a n S ix S i g m a , 2002). 

L a T a b l a 7 presenta d i c h a s es tructuras d e reporte de resu l tados y e n 

q u é t i p o de es t ruc tura o r g a n i z a c i o n a l se presentan . 
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Tabla 7. Estructura de Reporte para el Departamento Lean Seis Sigma 
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Es tos s i s temas s o n u n a i d e a genera l d e c ó m o p u e d e darse e l s i s tema d e 

r e p o r t e d e l d e p a r t a m e n t o L e a n Seis S i g m a e n l a organizac ión y es i m p o r t a n t e 

q u e este t i p o d e reporte q u e d e establecido p r e v i o a l D e s p l i e g u e L e a n Seis 

S i g m a p a r a q u e l a cadena d e m a n d o n o se c o n v i e r t a en u n a barrera d u r a n t e e l 

d e s p l i e g u e . 

U n a v e z q u e se d e f i n e d o n d e se hará l a ubicación d e l d e p a r t a m e n t o 

L e a n Seis S i g m a y a quién repor tara e l L íder d e D e s p l i e g u e y los B l a c k Belts se 

p r o c e d e a d e s a r r o l l a r e l D e s p l i e g u e . 
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3.3 Lineamientos y Políticas guía para el Despliegue Lean Seis Sigma 

Á l v a r e z (2010) desarrol ló e n s u trabajo d e invest igac ión l o s 

L i n e a m i e n t o s y Pol í t icas guía p a r a e l D e s p l i e g u e Seis S i g m a b a s a d a e n e l 

M o d e l o d e P laneac ión p a r a e l D e s p l i e g u e Seis S i g m a e n f o c a d o e n l a E m p r e s a , 

d e B o n i l l a s (2005), así c o m o e n referencias b ib l iográf icas . E n t e n d e m o s p o r 

l i n e a m i e n t o s a l d o c u m e n t o q u e descr ibe las etapas, fases, pautas , y f o r m a t o s 

necesar ios p a r a d e s a r r o l l a r a c t i v i d a d e s o tareas especí f icas . ( P R O F E C O , 2009). 

A cont inuación se d e t a l l a n a l g u n a s d e las característ icas m á s re levantes . 

3.3.1 Generalidades de los lineamientos guía 

P a r a h o m o g e n i z a r l a es t ruc tura de los l i n e a m i e n t o s , l a P R O F E C O 

(2009) señala ciertos apar tados q u e debe contener d i c h o d o c u m e n t o y q u e se 

m u e s t r a n a cont inuación: 

1) Portada principal y formato 

L a s característ icas d e l a p o r t a d a ( F i g u r a 5) son : 

a) Logot ipo de la Institución (parte superior izquierda) 

b) Logot ipo de la iniciativa/despliegue (parte central) 

c) T i p o y nombre del documento normativo (parte central) 

d) N o m b r e de la Institución y de la unidad administrativa que elabora los 

Lineamientos (parte inferior derecha) 

e) Dirección y sitio web de la Institución (parte inferior derecha) 

f) Fecha de vigencia (parte inferior derecha) 
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Figura 5. Portada Lincamientos 

Las características del formato (Figura 6) son las siguientes: 

a) Logotipo y nombre de la Institución (parte superior izquierda del 

encabezado). 

b) T i p o y nombre del documento (parte central del encabezado). 

c) Logotipo de la iniciativa /despliegue (parte superior derecha del encabezado). 

d) Codif icación, versión, vigencia y página (parte inferior del encabezado). L a 

codificación, es la secuencia de literales y n ú m e r o s asignados 

consecutivamente; la v e r s i ó n es el n ú m e r o de vers ión correspondiente del 

documento; la fecha de revisión es la correspondiente a la aprobac ión del 

documento y la p á g i n a es el n ú m e r o consecutivo de hojas utilizadas en el 

documento, así como el n ú m e r o total de éstas ( P R O F E C O , 2009). 

e) Nombre del archivo electrónico del documento (parte inferior derecha del pie 

de p á g i n a ) . 

Figura 6. Ejemplo de formato del documento 

2) Aprobación del documento y control de revisiones 

a) A p r o b a c i ó n del Documento: Permite identificar los nombres, puestos y 

firmas de los responsables de la elaboración, revisión y a p r o b a c i ó n del 

documento. 
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b) Control de Revisiones: Registro de número y fechas de revisión del 

documento, así como de manera general, el motivo de dicha revisión. 

3) Contenido 

E n el contenido del documento debe ir la introducción, el glosario, los 

objetivos, el alcance, las normas aplicables, las disposiciones generales y los 

lineamientos en sí. E l documento es tipo plantil la por lo que al inicio se 

plantean las indicaciones y manejo del mismo. Para los lineamientos de l 

despliegue de Seis Sigma, el contenido de cada una de las cuatro etapas se 

muestra en la Tabla 8. 

Tabla 8. Etapas del Despliegue establecidas en los Lineamientos con sus actividades 
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3. Plan de Compensación Se considerará un plan de compensación en especie ya sean 

vales de despensa, becas para estudiar, participación en 

concursos de proyectos LSS e incremento en bonos anuales, 

entre otros. 

4. Borradores de las cartas 

de proyectos 

Los Champions elaboran un documento por cada proyecto LSS 

denominado "Carta del Proyecto", donde se defina al menos el 

nombre del proyecto, el área donde se debe aplicar, el objetivo 

del proyecto, su alineamiento con los objetivos estratégicos u 

operativos, el BB asignado para liderarlo y los miembros del 

equipo. Este documento es aprobado para el Champion y se 

entrega al BB. 

5. Reunión de Consenso 

ejecutivo para BB y 

proyectos 

El Comité Estratégico LSS convoca a una reunión en donde se le 

informe, por parte de los Champions, de los proyectos 

seleccionados y los equipos asignados a cada uno de ellos. 

6. Entrenamiento de la 

Primer ola de Black Belts 

La primer generación de Black Belts toma el curso de 

capacitación en la metodología DMAIC y de herramientas 

avanzadas para LSS. 

7. Entrenamiento de la 

Primer ola de Green Belts 

La primer generación de Green Belts toma el curso de 

capacitación en la metodología DMAIC y de herramientas 

básicas para LSS. 

8. Revisiones ejecutivas del 

proyecto 

Los Champions establecen y ejecutan revisiones periódicas a los 

proyectos al menos una vez cada mes, con el objetivo de revisar 

que el proyecto se mantenga alineado a los objetivos estratégicos 

de la empresa, de conocer y eliminar las posibles barreras que 

los BB y GB encuentran para el progreso del proyecto. 

9. Revisiones técnicas de 

proyectos 

Cuando sea aplicable, los asesores internos o externos, o los 

MBB establecen y ejecutan revisiones técnicas periódicas a los 

proyectos, con el objetivo de asesorar en la correcta aplicación de 

la metodología. 

10. Término de primeros 

proyectos 

Después de concluir con el entrenamiento los BB cierran sus 

proyectos y los reportan a los respectivos Champions del área 

11. Consolidación de 

triunfos y definición de 

acciones de mejora 

El Comité Estratégico Seis Sigma evalúa el éxito de los proyectos 

LSS, de acuerdo a las políticas establecidas en el plan e 

implementación y define acciones de mejora para los 

subsecuentes proyectos LSS. 

12. Despliegue del proyecto El dueño del proceso funcional donde se realizó el proyecto 

implementa las acciones de mejora definidas. 
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Además de las fases antes mencionadas y sus actividades, Álvarez 

(2010) incluyó en los Lineamientos una Sección con la descripción de los Roles 

y Responsabilidades necesarios para la infraestructura Seis Sigma, así como 

los criterios de ahorro para proyectos Seis Sigma. Estos Lineamientos fueron 

proporcionados a diversas empresas durante los cursos Ejecutivo y 

C h a m p i o n In Company del programa de Certificación Internacional Seis 

Sigma I T E S M - B M G I , y u n punto que ellos consideraron como vago o 

incompleto fue el paso N o . 4 de la fase de Planeación que se refiere al Plan de 

Implementación, debido a que ellos desconocían los contenidos exactos así 

como la estructura básica del mismo. Es por esta razón que el siguiente 

apartado contiene la definición del Plan de Implementación, así como la 

estructura y contenidos propuestos de diversos autores. 
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3.4 Plan de Implementación para el Despliegue Lean Seis Sigma 

M u c h a s o r g a n i z a c i o n e s se sal tan e l e l e m e n t o m á s i m p o r t a n t e d e 

me jora : l a estrategia L e a n Seis S i g m a p l a s m a d a e n e l P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n . 

L a s o r g a n i z a c i o n e s t i e n d e n a m e n o s p r e c i a r este p r o c e s o y s u m e r g i r s e e n las 

metodolog ías y her ramientas . E l en foque se centra e n entrenar o l a tras o l a d e 

B l a c k Belts y G r e e n Belts y es p o s i b l e que se o b t e n g a n b u e n o s r e s u l t a d o s c o n 

a l g u n o s proyectos , s i n e m b a r g o , a l n o contar c o n u n e n f o q u e q u e p e r m i t a 

estar m o n i t o r e a n d o los r e q u e r i m i e n t o s d e l c l iente y l a a l ineac ión d e l o s 

proyec tos L S S c o n l a estrategia d e l a organizac ión, convert irá a L S S e n u n 

p r o g r a m a d e mejora pasajero. C e r c a d e l 7 5 % d e las o r g a n i z a c i o n e s q u e 

b u s c a n desplegar L e a n Seis S i g m a carecen d e u n a estrategia f o r m a l d e 

implementac ión ( B u r t o n & Sams, 2005). 

D e s a r r o l l a r u n p l a n de implementac ión sól ido es c o m p l i c a d o , y a q u e 

t o m a m u c h o t i e m p o de invest igación, consenso y d o c u m e n t a c i ó n . Este p l a n se 

convier te e n l a Vis ión, metas, y e l i n s t r u m e n t o p o r m e d i o d e l c u a l se 

c o m u n i c a r á n y se p o n d r á e n c laro quién , e n d ó n d e y c ó m o se l levará a c a b o e l 

d e s p l i e g u e . P r o v e e d e es t ructura y f o r m a l i d a d a l a i n i c i a t i v a L e a n Seis S i g m a . 

E l ob je t ivo p r i n c i p a l d e u n P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n es e l d e a l c a n z a r l a 

revoluc ión c u l t u r a l d e l a organización. C o m o es b i e n s a b i d o , f a l l a r e n p l a n e a r 

es p l a n e a r p a r a fa l lar . E l d e s p l i e g u e debe estar b i e n d i s e ñ a d o , p l a n e a d o , 

anal í t icamente e x a m i n a d o y finalmente técn icamente m o n i t o r e a d o . E l p l a n d e 

implementac ión debe estar p a t r o c i n a d o p o r e l L íder E j e c u t i v o , r e s p o n s a b l e 

d e l l a n z a m i e n t o d e L S S y debe estar d o c u m e n t a d o p o r e l C o m i t é Es t ra tég ico 

L S S ( L a d h a r , 2007). C o n toda la información d i s c u t i d a , a c o n t i n u a c i ó n se 

p r e s e n t a n los e lementos necesarios e n e l P l a n d e Implementac ión . 
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3.4.1 Elementos que debe contener un Plan de Implementación 

Antes de iniciar con u n despliegue se debe definir la estrategia LSS a 

largo plazo. U n a vez que la estrategia a largo plazo está hecha, será mucho 

más sencillo l levar a cabo el proceso de implementación en el corto plazo y 

mantenerlo en la dirección correcta. La estrategia a largo plazo está plasmada 

en el P lan de Implementación. Este plan no debe desarrollarse en detalle 

minuto a minuto cada actividad, se requiere simplemente la suficiente 

especificidad para guiar la implementación. E l plan será continuamente 

evaluado, actualizado y se agregarán más detalles de forma que se lleven a 

cabo las cuatro fases del despliegue Lean Seis Sigma (Snee & H o e r l , 2003). 

Para Snee & H o e r l (2003) los elementos que debe contener u n plan de 

implementación se describen en la Tabla 9. 

Tabla 9. Elementos de un Plan de Implementación (Snee & Hoerl, 2003) 
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Roles y 

Responsabilidades 

La organización debe tomarse el tiempo de considerar el rol que estarán 

desempeñando cada uno de los actores del Despliegue LSS (Líder del 

Despliegue, Champion,, Black Belts, Green Belts, etc) 

Sistema de 

Entrenamiento y 

Contenidos 

Un sistema general de entrenamiento para cada uno de los roles es un 

elemento clave del Plan de Implementación. Un entrenamiento masivo 

no es un sistema de entrenamiento. Lo que se requiere es un buen 

sistema que identifique todas las necesidades de entrenamiento de cada 

uno de los roles. 

Calendario de 

Revisiones a 

Proyectos 

Un calendario de Revisiones a los Proyectos es clave durante la 

implementación de LSS. La experiencia muestra que una calendarización 

adecuada consiste en reuniones de 30 min semanales con el Champion 

para verificar avances de proyectos con los equipos. Y reuniones 

mensuales con el Master Black Belt para verificar el avance de todos los 

proyectos que se están llevando a cabo y reuniones trimestrales con el 

Comité Estratégico LSS para verificar el avance del Despliegue. 

Sistema de 

Seguimiento y 

Reportes de 

Proyectos 

Este sistema documenta los resultados de los proyectos y provee de 

información administrativa. El sistema mantendrá un archivo de todos 

los proyectos LSS, proveyendo a la organización de una memoria de lo 

que se ha realizado y logrado hasta ese momento. Se deberán generar 

resultados financieros y no financieros de dicho sistema, tales como el 

número de proyectos en proceso, proyectos terminados, tiempos 

promedios de realización entre otros. 

Sistema de 

auditorías para 

Proyectos 

Previamente 

cerrados 

Para evitar regresar al estado inicial de los procesos, antes de las mejoras, 

es necesario realizar auditorías a los procesos en donde ya se 

implemento una mejora. Estas auditorías tienen como finalidad validar 

que los ahorros de una mejora se mantengan con el tiempo y de no ser 

así realizar las acciones correctivas que sean necesarias para lograrlo. 

Plan de 

Reconocimiento y 

Premios 

Recursos Humanos necesita desarrollar un plan de premios y 

reconocimientos para asegurar que la organización cuente con los 

mejores candidatos para las plazas de LSS. Se debe mantener un balance 

entre motivación intrínseca (las personas hacen algo porque realmente 

les gusta) y extrínseca (las personas hacen algo porque obtendrán algo 

por hacerlo). 

Plan de 

Comunicaciones 

Los líderes de la organización deben comunicar cuidadosamente a todos 

los interesados el porqué se iniciará el Despliegue de LSS, que 

expectativas se tienen y hacia donde llevará a la organización. Así mismo 

se debe especificar en que medios se difundirán los resultados 

alcanzados por la organización así como su calendarización . 
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E l desarrollo de u n plan de implementación puede llevar días o 

semanas dependiendo del tipo de despliegue (toda la organización, unidad 

de negocio, por objetivo y base) y del tamaño de la organización. U n a 

planeación meticulosa de los primeros 100 días de implementación es u n 

punto determinante del éxito del despliegue Lean Seis Sigma y de la 

habil idad de la organización para obtener grandes ahorros, reducciones de 

tiempos de entrega y mejoras de calidad en u n año. (George M . L. , Lean Six 

Sigma, 2002). Los elementos que George maneja como básicos en u n Plan de 

Implementación se presentan en la Tabla 10. 

Tabla 10. Elementos del Plan de Implementación (George, 2002) 
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La planeación del despliegue e implementación de Lean Seis Sigma es 

el proceso de definir y documentar la visión ejecutiva y las metas de la 

compañía a través de la metodología, y de convertir esas metas en una 

estrategia de trabajo y planes tácticos para obtener los resultados deseados de 

Lean Seis Sigma (DeCarlo, 2007). DeCarlo (2007) propone los elementos 

presentados en la Tabla 11 como parte del p lan de implementación. 

Tabla 11. Elementos del Plan de Implementación (DeCarlo, 2007) 
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Tecnologías de la Información. Incluye el software y equipo 

físico (computadoras) que será utilizado por el equipo de trabajo 

LSS. 

Administración de Proyectos. Se deben calendarizar las 

reuniones operativas, tácticas y ejecutivas de proyectos así como 

las organizacionales para monitorear el avance del despliegue. 

Es posible utilizar un software de administración de proyectos. 

Entrenamiento. Se establece el entrenamiento que recibirá cada 

miembro del Despliegue y establecer quiénes serán los guías o 

mentores de los Black Belts y Green Belts durante el despliegue. 

Comunicación. La comunicación abarca la forma de informar a 

todos los empleados sobre el inicio del Despliegue LSS, así como 

de mantenerlos informados sobre el avance del Despliegue, de 

los proyectos así como de las convocatorias para la selección de 

Black Belts, Green Belts, etc. 

Modelo de 

Gobernanza 

Definir los métricos del despliegue, y el proceso de selección, 

priorización y entrega de proyectos por parte de los Champions. 

U n a v e z presentados los e lementos q u e cada autor cons idera c o m o 

b á s i c o s d e n t r o d e u n P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n se m u e s t r a la interrelación d e 

d i c h o s e lementos en l a T a b l a 12. 
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Tabla 12. Resumen y relación de los elementos del Plan de Implementación 

Basados en las barreras presentadas por Alvarado (2007) y en los 

elementos antes descritos, la plantilla de l Plan de Implementación contendrá 

los apartados mostrados en la Tabla 13. 
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Tabla 13. Elementos que contendrá la plantilla del Plan de Implementación propuesto 

Contenido del Plan de Implementación Barreras que ataca / Justificación 

Estrategia y Metas (Visión, expectativas, 

alineación) 

• Falta alinear los resultados de Seis Sigma con los 

resultados de la organización. 

Medidas de Desempeño del Proceso (Áreas 

iniciales para el despliegue) 

• No existe una barrera, sin embargo debe quedar en claro 

las áreas con las que se inicia el despliegue, normalmente 

las que tienen mayor relación con los objetivos 

estratégicos de la organización, ya que esto asegurará que 

los beneficios de LSS sean de mayor impacto para la 

compañía. 

Identificación de Proyectos y Sistema de 

Priorización y Selección 

• Inadecuada Selección de Proyectos. 

• Falta de proyectos. 

Proceso de Despliegue para Líderes 

(Selección de Champion, BB, GB) 

• Falta de entrenamiento y conocimientos en Seis 

Sigma. 

Roles y Responsabilidades 
• Falta establecer roles, responsabilidades y estructura 

organizacional. 

Sistema de Entrenamiento y Contenidos 
• Falta de entrenamiento y conocimientos en Seis 

Sigma. 

Calendario de Revisiones a Proyectos y 

Sistema de Seguimiento 

• Pocas y no muy frecuentes reuniones con la alta 

administración; 

• No hay o poco frecuentes juntas de equipos para 

seguimiento 

• Métricos no están claramente definidos. 

Plan de Reconocimiento y Premios • Falta de Premios y reconocimientos para las mejoras 

Seis Sigma 

Plan de Comunicaciones • Poca comunicación sobre el progreso de la iniciativa 

Presupuesto 

• Este apartado se agrega debido a que si no agregan los 

costos del despliegue LSS en el presupuesto anual de ¡a 

empresa, se prevé que no se contarán con los recursos 

necesarios para alcanzar el éxito del despliegue (Snee & 

Hoerl, Leading Six Sigma, 2003). 

A d e m á s de las barreras q u e se p u e d e n r e d u c i r c o n l a p l a n t i l l a d e l P l a n 

d e I m p l e m e n t a c i ó n antes most radas , se p u e d e n i n f l u e n c i a r también a l g u n a s 

d e las barreras q u e se p r e s e n t a r o n e n e l Capí tu lo 2 que n o habían s i d o 

a b o r d a d a s a ú n p o r a l g u n a invest igación: 

• Falta de entrenamiento y conocimientos en Seis Sigma 

• Falta de Liderazgo 

• Falta de integración de l equipo. 
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• Falta de proyectos. 

• Falta de habi l idad para el cambio 

• Falta de Premios y reconocimientos para las mejoras Seis Sigma 

• Programas de tiempo imposibles de realizar. 

L a s q u e se e n c u e n t r a n s u b r a y a d a s s o n las q u e p u e d e n ser e l i m i n a d a s o 

que p u d i e r a reduc i rse s u i n f l u e n c i a sobre e l d e s p l i e g u e , s i e l P l a n d e 

Implementac ión es firmado y v a l i d a d o p o r los D i r e c t i v o s y E j e c u t i v o s q u e 

f o r m a n par te d e l Comité Estratégico L e a n Seis S i g m a . 

E l resto d e las barreras n o serán a b o r d a d a s e n esta invest igac ión, s i n 

e m b a r g o se presentarán c o m o recomendac iones d e trabajo d e inves t igac ión . 
3.5 Posibles herramientas que apoyan el Plan de Implementación o los 

Lineamientos guía. 

C o m o se m e n c i o n ó e n e l capí tulo 2, ex is ten d i v e r s a s h e r r a m i e n t a s 

desarro l ladas d e n t r o d e l P r o g r a m a d e Cert i f icación I n t e r n a c i o n a l Seis S i g m a 

I T E S M - B M G I q u e p u e d e n f o r m a r parte d e l a p l a n t i l l a d e l P l a n d e 

Implementac ión , así c o m o de los L i n e a m i e n t o s guía , e n este a p a r t a d o 

p r o c e d e r e m o s a m o s t r a r d i c h a s herramientas . 

3.5.1 Modelo de Alineación de Métricos Seis Sigma con Planeación 

Estratégica 

Flores (2006) p r o p o n e la m a t r i z X d e l H o s h i n K a n r i c o m o u n m é t o d o 

p a r a a l inear las estrategias d e l n e g o c i o c o n los métr icos y p r o y e c t o s L e a n Seis 

S i g m a . H o s h i n K a n r i es u n s i s tema gerenc ia l que p e r m i t e establecer, 

desplegar y contro lar los objet ivos d e l a alta direcc ión y los c o r r e s p o n d i e n t e s 

m e d i o s p a r a asegurar s u l o g r o , en t o d o s los n i v e l e s d e l a organizac ión . E s u n 

s is tema p a r a fijar, a p a r t i r d e l p l a n estratégico a l a r g o p l a z o , l o s ob jet ivos y 
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políticas estratégicas, administrativas y operativas anuales de la alta 

dirección. E l Hosh in Kanri l iga los hoshin u objetivos de la alta dirección con 

los hoshin de menor jerarquía en u n proceso de despliegue en cascada, de 

modo que las actividades son alineadas para cumplir con las estrategias 

planteadas en la planeación estratégica (Witcher & Butterworth, 2001). 

Las metas de la alta gerencia deben de cristalizarse por medio del 

trabajo diario, y para lograr esto es necesario utilizar equipos 

multidisciplinarios. Las políticas funcionales de la alta dirección son puestas 

en práctica por cada departamento y luego en cada área del departamento. 

La matriz X del H o s h i n K a n r i permite entrelazar Metas, Objetivos, Métricos e 

Iniciativas de cada nivel con los niveles inferiores como muestra la Figura 7. 

Figura 7. Relación Objetivos, Métricos, Metas e Iniciativas entre niveles de la empresa 

E l catchball es una técnica que se basa en las reuniones de la alta 

dirección para fijar metas, métricos e iniciativas para cumplir con los objetivos 

o estrategias corporativas, plasmándolo en una matriz X del H o s h i n Kanr i . 

U n a vez realizada está matriz, la gerencia media se encarga de convertir las 

iniciativas de la alta dirección en los objetivos de su matriz X y se procede a 

poner metas, métricos y las iniciativas para lograr las metas. Por último cada 

área de l negocio debe llenar su matriz X , convirtiendo las iniciativas de su 

gerencia y sus propios objetivos a los cuáles se les asignaran métricos, metas e 
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iniciativas, estas últimas iniciativas serán los proyectos de mejora que pueden 

ser: proyectos LSS, eventos rápidos de mejora o just do it's. La Figura 8 

muestra el catchball de las matrices X. 

Figura 8. Catchball usando la matriz X del Hoshin Kanri 

U n entregable de la investigación de Flores (2006) es u n caso de estudio 

donde se presenta u n ejemplo de cómo llenar una matriz X del H o s h i n K a n r i , 

y como hacer el catchball, dicho caso de estudio se incorporará en el P lan de 

Implementación en la sección de alinear la estrategia de la empresa con la 

iniciativa de mejora LSS. 
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3.5.2 Herramienta de Estimación de Ahorros 

Para Cunningham y Fiume (2003) existen tres elementos críticos que 

deben involucrarse al iniciar u n despliegue exitoso para envolver a todo el 

personal, estos son: el área donde se da el despliegue, finanzas y la dirección. 

Si alguno no se encuentra, será difícil que el área por sí sola tenga resultados 

satisfactorios, en especial finanzas, que debe ser la pareja de tiempo completo 

del área durante el cambio de cultura organizacional. 

C o n base en el análisis y recomendaciones realizadas para la creación de 

una infraestructura financiera, M e d i n a (2011) desarrolló una herramienta que 

facilita el proceso de selección y estimación de ahorros. La herramienta 

presenta una descripción detallada de los métricos que el autor propone en su 

investigación como esenciales de Lean Seis Sigma. L a Figura 9 se muestra 

impresión de pantalla de esta hoja contenida en la herramienta. 

Figura 9. Descripción de los métricos Lean Seis Sigma (Medina, 2011 p.100) 

U n a vez que el usuario identifique el métrico primario de su proyecto 

procede a iniciar con el uso de la herramienta. 
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Funcionamiento de la Herramienta 

E l uso de la Herramienta se basa en 3 pasos que se muestran en la Tabla 14. 

Tabla 14. Pasos del Funcionamiento Herramienta Estimación de Ahorros 
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Esta herramienta se referenciará en el apéndice C "Criterios De Evaluación Económica Para Proyectos Lean Seis S igma" y será 

proporcionada junto con el documento de Lineamientos y la plantil la del Plan de Implementación a los participantes de los cursos 

Ejecutivo y Champion. 
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3.5.3 Soporte y Seguimiento de Proyectos 

Para Snee y H o e r l (2003) u n seguimiento calendarizado es la clave del 

éxito en despliegues, con base en su experiencia, el monitoreo del desarrollo 

de los proyectos se puede dar semanalmente con miembros del equipo en 

operación directa y quincenalmente con líderes de planta y líderes 

funcionales, recordando que estos niveles sirven para dar apoyo de manera 

i n d i v i d u a l a los proyectos y de manera global al despliegue. K immons (1990) 

comenta que cualquier situación que pueda crear una barrera inesperada en el 

proyecto produce u n retraso en toda la planeación poniendo en riesgo el éxito 

del mismo en los objetivos iniciales. E l propósito del programa de 

seguimiento continuo es ofrecer la oportunidad de hacer correcciones o 

anticipar los efectos en el desarrollo del proyecto en u n tiempo razonable. 

U n plan de seguimiento debe ser iniciado desde lo alto de la 

organización para generar u n sistema de flujo de información, soporte, 

recursos e ideas, y así obtener los beneficios estimados. Se desarrolló una 

pirámide de juntas de seguimiento (Figura 10) que permite fluir la 

información y brinda el soporte necesario para aprovechar los máximos 

beneficios de la metodología Lean Seis Sigma. 

Figura 10. Pirámide Juntas del Modelo de Seguimiento (Medina,2011) 
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Se debe tener en cuenta que según la empresa se hace la adecuación 

requerida, reducción o incorporación de niveles. Snee y Hoer l (2003) 

recomiendan que estos procesos de junta no superen 30 minutos y se tenga u n 

sistema estructurado para hacerlas de la manera más efectiva. C o n lo anterior, 

la recomendación es util izar equipos funcionales de soporte en los proyectos 

para un seguimiento a n ive l individual , posteriormente se tendrá u n segundo 

equipo a n i v e l área y u n último equipo a n ive l directivo; esto se muestra en la 

Figura 11. 

Figura 11. Equipos Funcionales de Soporte (Medina, 2011) 

A l tener estos equipos funcionales en los tres niveles es posible dar el 

seguimiento indiv idual y global, como recomiendan los autores antes 

mencionados. Considerando estos tres niveles, a continuación se presentan 

cada una de las juntas del modelo de seguimiento, donde se presenta el 

objetivo, duración, período de realización, puntos que deben tratarse y u n 

ejemplo de cómo presentar dichos puntos; esto se presenta de acuerdo a lo 

propuesto por Medina (2011) en las Tablas 15, 16, y 17 para las juntas 

Operativas, Tácticas, y Estratégicas, respectivamente. 
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Tabla 15. Esquema para las Juntas Operativas 
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Tabla 16. Esquema para las Juntas Técnicas 
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A l f inalizar las juntas es importante u n levantamiento de los acuerdos y 

retroalimentación en la minuta. Las actividades extras al cronograma deben 

ser asignadas a u n responsable en su programa de actividades con fecha 

estimada de terminación. U n formato general de la minuta se presenta en la 

Figura 12. 

Para el manejo de la información es importante utilizar u n formato 

único para todas las presentaciones. E l llenado de los formatos debe ser 

realizado por u n integrante del equipo pero es responsabilidad de todos los 

participantes proveer la información requerida, este rol debe ser rotado entre 

todos los integrantes en las juntas operativa y táctica. E l diseño y la 

información que será presentada son responsabilidad del líder del despliegue. 

Los niveles del sistema de juntas pueden ser modificados y ajustados a cada 

empresa según se requiera, la recomendación está basada en la investigación 

de las mejores prácticas. Ésta propuesta de juntas se presentará dentro del 

p lan de comunicaciones en la plantilla del Plan de Implementación. 

Figura 12. Formato de Minuta (Medina, 2011 p.120) 
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3.5.4 Modelo para el Desarrollo de la Fase de Reconocimiento previa a 

DMAIC de Seis Sigma 

C ó m o A l v a r a d o (2007) encontró e n s u invest igación, l a se lecc ión y 

pr ior ización d e proyec tos es u n a b a r r e r a m u y c o m ú n e n las e m p r e s a s , d e b i d o 

a q u e genera lmente n o se a l i n e a n los p r o y e c t o s c o n las estrategias d e l n e g o c i o . 

R a m í r e z (2003) c o n s i d e r a q u e e l h e c h o d e q u e n o exis ta u n m o d e l o d e 

r e c o n o c i m i e n t o d e proyec tos y q u e és tos n o estén a l i n e a d o s c o n e l n e g o c i o , 

trae c o m o consecuenc ia q u e los p r o y e c t o s se se lecc ionen y d e f i n a n 

v a g a m e n t e , q u e tengan u n a p r o b a b i l i d a d baja d e éxi to y q u e n o se c u l m i n e n a 

t i e m p o . 

E n s u invest igación, Ramírez (2003) p r o p o n e u n m o d e l o d e 13 p a s o s 

p a r a reconocer los proyec tos Seis S i g m a , m a n t e n i é n d o l o s a l i n e a d o s a las 

estrategias d e l a c o m p a ñ í a , d o n d e l a base q u e m a n t i e n e u n i d o e l s i s t e m a y e l 

responsab le d e i m p u l s a r l a c o n t i n u i d a d y consis tenc ia d e l m o d e l o es e l C o r e 

T e a m , e l c u a l es tá i n t e g r a d o p o r : 

Director de la organización 

Líder Seis Sigma 

Líder de Operaciones 

C h a m p i o n Financiero 

C h a m p i o n de Recursos Humanos 

C h a m p i o n de Tecnologías de la Información 

C h a m p i o n de Comunicaciones 

- Master Black Belt 

L o s pasos , los responsables y l o s entregables p r o p u e s t o s d e l m o d e l o se 

p r e s e n t a n e n l a T a b l a 18. 
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Tabla 18. Pasos del Modelo de Reconocimiento de Proyectos (Ramírez, 2003) 
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C o m o podemos ver los pasos que propone Ramírez equivalen a 

algunos de los contenidos de la plantilla de l Plan de Implementación y de los 

Lineamientos guía, la Tabla 19 muestra dicha equivalencia. 

Tabla 19. Relación del Modelo de Reconocimiento de Ramírez (2003) con los elementos de 
los Lineamientos y el Plan de Implementación 
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10. Hacer Pronóstico de los ahorros 

duros del proyecto 

Criterios De 

Evaluación 

Económica Para 

Proyectos Lean Seis 

Sigma 

11. Determinar si el Proyecto será 

asignado a un Black Belt o Green 

Belt 

Fase de Desarrollo 

12. Definir el Proyecto — Definición de Proyectos 

13. Asignar el Proyecto a un Black 

Belt o Green Belt específico 

Fase de Desarrollo _ 

L o s r u b r o s q u e n o se e n c u e n t r a n e n los L i n e a m i e n t o s guía o e n l a 

p l a n t i l l a d e l P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n s o n pasos q u e s o n subpasos d e los pasos 

genera les d e l o s L i n e a m i e n t o s guía ( N e c e s i d a d e s de los cl ientes y revisión d e 

m é t r i c o s actuales s o n pasos de la Def inic ión d e Proyectos) . 

L o q u e n o s i n d i c a l a tabla anter ior es q u e e l m o d e l o d e r e c o n o c i m i e n t o 

p u e d e rea l izarse desde l a p laneac ión d e u n d e s p l i e g u e , y a que e n e l p l a n d e 

i m p l e m e n t a c i ó n q u e d a r á p o r escr i to c o m o se a l i n e a n las estrategias d e l 

n e g o c i o c o n L e a n Seis S i g m a y se i n c l u y e , l a f o r m a e n q u e los C h a m p i o n s d e 

p r o y e c t o ident i f icarán, pr ior izarán y definirán proyec tos . 

E l m o d e l o n o se incluirá c o m o ta l e n e l P l a n d e Implementac ión , s i n 

e m b a r g o a l g u n a s d e las h e r r a m i e n t a s que R a m í r e z (2003) presenta e n a l g u n o 

d e l o s pasos d e s u m o d e l o , se incluirán e n la p l a n t i l l a . E s i m p o r t a n t e 

m e n c i o n a r q u e e l m o d e l o d e R a m í r e z (2003) se p r e s e n t ó d e n t r o de este 

c a p í t u l o p a r a v e r la relación d i r e c t a q u e t iene la fase d e r e c o n o c i m i e n t o 

p r o p u e s t a c o n e l P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n y c o n esto m o s t r a r s u r e l e v a n c i a 

p a r a las o r g a n i z a c i o n e s . 
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3.5.5 Autoevaluación de avance del Despliegue 

L o s métr i cos d e l D e s p l i e g u e d e t e r m i n a n e l a v a n c e d e l m i s m o e n 

c u a n t o a: B B y G B entrenados , proyec tos , eventos r á p i d o s d e mejora , etc. S i n 

e m b a r g o n o se m i d e e l avance de los pasos d e l D e s p l i e g u e , c o n esto n o s 

re fer imos a l o q u e m e n c i o n a b a Snee (2003), sobre saltarse e l p a s o d e crear u n 

P l a n de Implementac ión y c u a n d o las e m p r e s a s i n i c i a n d i r e c t a m e n t e c o n 

entrenamientos o d e f i n e n proyectos s i n antes h a b e r c r e a d o u n a 

infraes t ruc tura d e soporte p a r a m a n t e n e r e l s i s tema. 

P o r las razones a r r i b a presentadas , se inc luirán d e n t r o d e los 

L i n e a m i e n t o s d e l D e s p l i e g u e autoeva luac iones q u e se r e c o m i e n d a n q u e las 

empresas las rea l i cen e n c a d a fase d e l p r o c e s o d e d e s p l i e g u e . E n las 

autoeva luac iones se apreciará e l estado a c t u a l d e l a organizac ión en . re lac ión a 

los pasos d e l d e s p l i e g u e y esto servirá p a r a crear c o n c i e n c i a ent re los 

i n v o l u c r a d o s . P a r a cada e lemento , d e c a d a fase d e l d e s p l i e g u e , se deberá 

r e a l i z a r u n a autoevaluac ión , c o n e l f i n d e detectar e l estado a c t u a l . E l 

r e s u l t a d o de esta autoevaluac ión definirá l a d i s t a n c i a entre " d o n d e e s t a m o s " 

y " a d o n d e q u e r e m o s l l e g a r " , así c o m o d e t e r m i n a r q u e e lementos d e b e n 

comple tarse y r e a l i z a r las acciones correct ivas necesarias . 

C o m o se m u e s t r a e n l a F i g u r a 13, se e v a l ú a n l a p laneac ión , l a 

implementac ión , e l d e s a r r o l l o d e l d e s p l i e g u e , y l a inst i tucional ización. 

A d e m á s , p a r a c a d a e lemento e n e l cues t ionar io se def in ió u n a escala d e l 1 a l 5, 

d o n d e e l 1 representa e l e l e m e n t o m á s p o b r e , y q u e debe ser m e j o r a d o y e l 5 

i m p l i c a u n e l e m e n t o que c u m p l e en s u t o t a l i d a d c o n l a descr ipción. E l n i v e l 

ó p t i m o p a r a c a d a fase se presenta en l a T a b l a 20. 

C a d a autoevaluac ión cont iene u n a tabla p a r a a s i g n a r ca l i f i cac iones d e 

a c u e r d o a l n i v e l q u e o b t u v o e l e lemento e n e l cues t ionar io . L a tab la cont iene 

las descr ipc iones d e cada puntuac ión e n los n i v e l e s 1, 3 y 5. P a r a l o s n i v e l e s 
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o b t e n i d o s d e 2 y 4, las ca l i f icac iones serán as ignadas de a c u e r d o a l c r i ter io d e 

l a p e r s o n a q u e r e a l i z a l a evaluación. ( V e r F i g u r a 14). E n e l Capí tu lo 4 se 

m o s t r a r á l a ubicac ión d e n t r o de los L i n e a m i e n t o s guía d e estas 

a u t o e v a l u a c i o n e s . 

Figura 13. Cuestionario para la autoevaluación de la organización en cada fase del 
Despliegue 

Tabla 20. Puntuaciones Mínimas Recomendadas para pasar de Fase 

Figura 14. Criterios de Evaluación para la Fase de Planeación del Despliegue 
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3.6 Conclusiones del Capítulo 

E n este capí tulo se most ró l a i m p o r t a n c i a d e u n P l a n d e 

Implementac ión , l a ubicación d e l m i s m o d e n t r o d e los L i n e a m i e n t o s guía , así 

c o m o los p u n t o s bás icos q u e debe contener : a l ineación d e las estrategias d e l a 

organizac ión c o n L e a n Seis S i g m a , Vis ión d e L e a n Seis S i g m a , p r o c e s o d e 

d e s p l i e g u e p a r a l íderes, roles y r e s p o n s a b i l i d a d e s , s i s tema d e e n t r e n a m i e n t o 

y conten idos , p l a n d e r e c o n o c i m i e n t o y p r e m i o s , p l a n d e c o m u n i c a c i o n e s , 

c a l e n d a r i o d e rev i s iones a proyec tos , m e d i d a s d e d e s e m p e ñ o d e l proceso , 

cr i ter ios d e se lección de proyectos , ident i f icación de p r o y e c t o s y s i s t e m a d e 

prior ización. 

Se p r e s e n t a r o n las h e r r a m i e n t a s q u e se incluirán d e n t r o d e l P l a n d e 

I m p l e m e n t a c i ó n y los L i n e a m i e n t o s ; d i c h a presentac ión d e h e r r a m i e n t a s 

a d e m á s s i r v e p a r a d e t e r m i n a r e l f u n c i o n a m i e n t o d e c a d a h e r r a m i e n t a y p o r 

e n d e m u e s t r a l a i m p o r t a n c i a / u t i l i d a d e n l a p r o p u e s t a d e esta tesis. H o s h i n 

K a n r i se u s a e n l a par te de al ineación d e las estrategias d e l a organizac ión c o n 

L e a n Seis S i g m a ; l a H e r r a m i e n t a de Es t imac ión d e A h o r r o s a b o r d a l a par te d e 

Detecc ión d e A h o r r o s d e P r o y e c t o s L e a n Seis S i g m a ; e l M o d e l o d e 

S e g u i m i e n t o d e Proyectos se presenta e n e l c a l e n d a r i o d e r e v i s i o n e s d e 

p r oyec t os . 

E l análisis d e l M o d e l o d e R e c o n o c i m i e n t o de P r o y e c t o s Seis S i g m a y 

d e l P l a n d e Implementac ión m o s t r ó c o m o a m b o s p r e t e n d e n m a n t e n e r 

a l i n e a d o s los p r o y e c t o s L e a n Seis S i g m a c o n las estrategias d e l a c o m p a ñ í a , 

p o r l o q u e se c o n s i d e r a a l P l a n de I m p l e m e n t a c i ó n n o só lo c o m o u n p l a n d e 

e n f o q u e e n e l d e s p l i e g u e s i n o que t a m b i é n es u n a h e r r a m i e n t a q u e p e r m i t e 

m a n t e n e r l a relación L e a n Seis S i g m a c o n l a P laneac ión Estratégica d e l a 

c o m p a ñ í a . 
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Por último se presentaron las autoevaluaciones que se agregarán a los 

Lineamientos para que las organizaciones cuenten con una herramienta que 

les permita ver si el manejo de su despliegue es el correcto y en que pasos 

pueden estar algunas área de oportunidad y corregirlas antes de continuar 

con las siguientes fases del despliegue. E n el siguiente capítulo se presentará 

los elementos y orden final de los Lineamientos guía, así como el formato de 

la planti l la del Plan de Implementación y sus contenidos. 

E n la Figura 15 se muestra como las fases del Despliegue, que están 

explicadas en forma de pasos a seguir dentro de los Lineamientos guía para el 

Despliegue Lean Seis Sigma, comienzan con la Fase de Planeación la cuál es 

de suma importancia llevarla a cabo con cuidado y detalladamente, es en esta 

fase donde se referenciará la plantilla del Plan de Implementación que incluye 

los aspectos mínimos a realizar previo al lanzamiento de la metodología 

dentro de la organización. 

Figura 15. Principales elementos de la Fase de Planeación en el Despliegue Lean Seis 
Sigma 
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4.1 Introducción 

R e c o r d e m o s que los L i n e a m i e n t o s guía c o m p r e n d e n c u a t r o etapas: 

p laneac ión i n i c i a l , fase de implementac ión , desarro l lo , e inst i tucional ización. 

D e n t r o d e la planeación, a s u vez , se def inió u n r u b r o l l a m a d o P l a n d e 

I m p l e m e n t a c i ó n c o m o u n c o m p r e n s i v o entregable . E l presente cap í tu lo tiene 

c o m o f i n a l i d a d m o s t r a r los c a m b i o s r e a l i z a d o s e n los L i n e a m i e n t o s guía d e 

Álvarez (2010) así c o m o l a p l a n t i l l a d e l P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n , l a c u a l 

i n c l u y e : c o n t e n i d o s , her ramientas que l o s integrarán, y s u ubicac ión d e n t r o d e 

los L i n e a m i e n t o s guía . L a f i n a l i d a d d e i n c l u i r e l P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n 

d e n t r o d e los L i n e a m i e n t o s guía es l a d e i m p u l s a r a las o r g a n i z a c i o n e s a 

l l e v a r a cabo u n a planeación de ta l lada y táctica d e l d e s p l i e g u e p a r a m a n t e n e r 

e l en foque y n o p e r d e r de v i s t a las metas y objet ivos d e l a i m p l e m e n t a c i ó n d e 

L e a n Seis S i g m a y la relación d e este s i s tema c o n e l c u m p l i m i e n t o d e las 

estrategias d e la organización. 

E n l a Secc ión 4.2 se deta l la l a información i n c l u i d a , e l i m i n a d a , o 

m o d i f i c a d a p a r a c a d a u n a d e las cuatro etapas d e los l i n e a m i e n t o s guía . L o s 

detal les correspondientes a l P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n se m u e s t r a n e n l a 

sección 4.3, e n d o n d e aparecen además aque l las h e r r a m i e n t a s de o t ros c u r s o s 

q u e p u e d e n s e r v i r e n d i c h o p l a n así c o m o genera l idades d e diseño. 
4.2 Contenido de los Lineamientos guía 

D e a c u e r d o a los e lementos q u e contendrá e l P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n 

m e n c i o n a d o s e n l a Sección 3.4.1, c ier tos pasos d e los L i n e a m i e n t o s guía 

f o r m a n parte d e l P l a n d e Implementac ión , p o r l o q u e se p r o c e d i ó a 

e l i m i n a r l o s q u e d a n d o e l c o n t e n i d o c o m o se m u e s t r a e n la T a b l a 21. 
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detal les correspondientes a l P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n se m u e s t r a n e n l a 

sección 4.3, e n d o n d e aparecen además aque l las h e r r a m i e n t a s de o t ros c u r s o s 
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Tabla 21. Cambios en el orden de los Lineamientos de Álvarez (2010) 
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6. Entrenamiento de la Pr imer ola de Black 

Belts 

6. Revisiones tácticas de proyectos 

7. Entrenamiento de la Pr imer ola de Green 

Belts 

7. Revisiones operativas de proyectos 

8. Revisiones ejecutivas de l proyecto 8. Cierre de primeros proyectos 

9. Revisiones técnicas de proyectos 9. Consolidación de tr iunfos y definición de 

acciones de mejora 

10. Término de pr imeros proyectos 10. Despliegue del proyecto 

11. Consolidación de triunfos y definición de 

acciones de mejora 

12. Despliegue del proyecto 

Etapa IV. Institucionalización 

1. Evaluación de desempeño de BB por Comité 

Estratégico LSS 

.1. Evaluación de desempeño de BB p o r 

Comité Estratégico L S S 

2. Evento de reconocimiento, certificación e 

incentivos 

2. Evento de reconocimiento, certificación e 

incentivos 

3. Involucramiento de clientes y proveedores 3. Involucramiento de clientes y 

proveedores 

4. Sanciones 4. Sanciones 

Los cambios realizados en cada fase se resumen a continuación: 

Fase de Planeación 

Se cambia el paso No. 9 Elección de Consultor hacia el paso No.3. Se 

recomienda que el entrenamiento del Comité Estratégico LSS lo realice el 

consultor externo. 

Los pasos 5. Anuncio a los empleados, 6. Preparar Presupuesto, 7. Establecer 

expectativas de desempeño, 8. Plan de Compensaciones, se eliminan debido a 

que estos se incluyen dentro del Plan de Implementación que se debe realizar 

en el Paso No.4. 

Se agrega los pasos No. 1 y No.2 de la Etapa de Desarrollo "Plan de carrera 

para BB y Plan de carrera para GB" en la fase de planeación. Antes de realizar 

el anuncio a los empleados sobre la iniciativa es necesario contar con dichos 

planes para poder realizar el reclutamiento adecuado del personal. 
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Fase d e I m p l e m e n t a c i ó n 

Se e l iminan los paso N o . 1 P lan de comunicaciones y N o . 3 Establecimiento de 

Sistemas de medición y monitoreo, porque se incluyen dentro del Plan de 

Implementación que se realiza en la fase anterior. 

Fase d e D e s a r r o l l o 

Los pasos N o . 1 y N o 2. P lan de Carrear para BB y Plan de Carrera para G B se 

trasladan a la fase de planeación. 

E l paso N o . 3 Plan de Compensación se el imina, se encuentra contenido 

dentro del P l a n de Implementación. 

Los pasos N o . 8 Revisiones ejecutivas del proyecto y N o . 9 Revisiones 

técnicas del proyecto, son sustituidas por las revisiones propuestas en el 

modelo de seguimiento de proyectos de M e d i n a (2011), quedando como; 

Revisiones estratégicas del proyecto, Revisiones tácticas del proyecto y se 

agregan las Revisiones operativas del proyecto. 

F i n a l m e n t e , e n l a fase d e Inst i tucional ización n o se l levó a cabo n i n g ú n 

c a m b i o . P o r o tro l a d o y h a b l a n d o d e cuest iones generales, se agrega e n l a 

parte f i n a l de c a d a fase u n a n o t a , d o n d e se r e c o m i e n d a se rea l i cen las 

a u t o e v a l u a c i o n e s y l a puntuac ión r e c o m e n d a d a que se debe tener p a r a 

p r o c e d e r c o n e l d e s p l i e g u e . E l a p a r t a d o de R o l e s y R e s p o n s a b i l i d a d e s que se 

incluía e n los L i n e a m i e n t o s se e l i m i n a d e l d o c u m e n t o y p a s a a ser parte d e l 

P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n . P o r ú l t i m o e n e l A p é n d i c e C . C r i t e r i o s d e 

E v a l u a c i ó n p a r a P r o y e c t o s Seis S i g m a se i n c l u y e c o m o u n a sugerenc ia p a r a l a 

es t imac ión d e a h o r r o s l a H e r r a m i e n t a d e Es t imación de A h o r r o s d e M e d i n a 

(2011). 

E s i m p o r t a n t e m e n c i o n a r q u e e l P l a n d e Implementac ión también 

i n c l u y e l o s pasos d e l a Fase d e Implementac ión , y a que e n l a Secc ión d e R o l e s 

y R e s p o n s a b i l i d a d e s se i n c l u y e e l p e r f i l de los C h a m p i o n s , B l a c k Bel t y G r e e n 

Bel t l o c u á l faci l i tará l a selección d e cada u n o d e el los , d e i g u a l f o r m a se 
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i n c l u y e u n a p a r t a d o p a r a l a selección d e áreas d e me jora y d e los p r o y e c t o s 

a d e m á s d e p r o p o r c i o n a r herramientas q u e p u e d e n a u x i l i a r e n l a se lecc ión. 
4.3 Plan de Implementación 

E l p l a n d e implementac ión t iene c o m o f i n a l i d a d a y u d a r a los L íderes y 

E jecut ivos d e las organizac iones a entender y enfocar las i n t e n c i o n e s d e l 

d e s p l i e g u e L e a n Seis S i g m a . E l p l a n e x p l i c a c o m o los E jecut ivos , L íderes y 

todos a q u e l l o s r e l a c i o n a d o c o n e l d e s p l i e g u e sobre c o m o i n i c i a r la 

i m p l e m e n t a c i ó n y descr ibe las estructuras de soporte necesar ios p a r a l a 

implementac ión . C a l e n d a r i o s d e real ización y p l a n t i l l a s s o n p r o v i s t a s p a r a 

a y u d a r a los l íderes y E jecut ivos a i n i c i a r c o n esta travesía . 

C o m e n z a r c o n u n a p l a n t i l l a existente acelera e l p r o c e s o d e p l a n e a c i ó n 

y p e r m i t e c o m e n z a r c o n l a i m p l e m e n t a c i ó n m u c h o antes q u e s i se c o m i e n z a 

d e s d e cero (George , 2002). C o m o se v i o e n e l Capí tu lo 3 los e l e m e n t o s q u e 

tendrá la p l a n t i l l a d e l P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n s o n l o s s iguientes : 

Estrategia y Metas (Visión, expectativas, alineación) 

M e d i d a s de Desempeño del Proceso (Áreas iniciales para el despliegue) 

Identificación de Proyectos y Sistema de Priorización y Selección 

Proceso de Despliegue para Lideres (Selección des Champions , BB, GB) 

Roles y Responsabilidades 

Sistema de Entrenamiento y Contenidos 

Calendario de Revisiones a Proyectos y sistema de seguimiento 

P lan de Reconocimiento y Premios 

P lan de Comunicaciones 

Presupuesto 

C o n s i d e r a n d o los d i v e r s o s e lementos d e l P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n , a 

cont inuac ión se descr iben aquel las inves t igac iones q u e e n c ierta m a n e r a 

s o p o r t a n y a y u d a n a f o r m a r e l P l a n d e Implementac ión . E n pos ter iores 
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d e s d e cero (George , 2002). C o m o se v i o e n e l Capí tu lo 3 los e l e m e n t o s q u e 

tendrá la p l a n t i l l a d e l P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n s o n l o s s iguientes : 

Estrategia y Metas (Visión, expectativas, alineación) 

M e d i d a s de Desempeño del Proceso (Áreas iniciales para el despliegue) 

Identificación de Proyectos y Sistema de Priorización y Selección 
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Roles y Responsabilidades 

Sistema de Entrenamiento y Contenidos 

Calendario de Revisiones a Proyectos y sistema de seguimiento 

P lan de Reconocimiento y Premios 

P lan de Comunicaciones 

Presupuesto 

C o n s i d e r a n d o los d i v e r s o s e lementos d e l P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n , a 

cont inuac ión se descr iben aquel las inves t igac iones q u e e n c ierta m a n e r a 

s o p o r t a n y a y u d a n a f o r m a r e l P l a n d e Implementac ión . E n pos ter iores 

94 



Capí tu lo 4: Innovac ión 

subsecc iones d e l P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n aparecen deta l ladas cuest iones d e 

f o r m a t o d e l m i s m o . 

4.3.1 Herramientas adicionales a las presentadas en trabajos de investigación 

L a p l a n t i l l a d e l P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n además d e contar c o n las 

h e r r a m i e n t a s presentadas e n e l capítulo 3, que f o r m a n parte d e 

i n v e s t i g a c i o n e s r e a l i z a d a s e n e l P r o g r a m a Seis S i g m a I T E S M - B M G I , 

c o n t e n d r á h e r r a m i e n t a s q u e s o n u t i l i z a d a s d u r a n t e los cursos E jecut ivo y 

C h a m p i o n (Ver S e c c i ó n 5.2). D i c h a s h e r r a m i e n t a s s o n el P i c k C h a r t , l a m a t r i z 

d e pr ior izac ión , e l p o r t a f o l i o d e pr oy e c tos , l a carta d e l p r o y e c t o , l a r u t a d e 

ident i f icac ión d e l p r o y e c t o s , y a cont inuación se descr iben . 

Pick Chart 

U n a m a t r i z P i c k C h a r t ( F i g u r a 16) a y u d a a o r g a n i z a r y p r i o r i z a r las 

ideas d e u r i e q u i p o a l separarlas e n cuatro categorías : Pos ib les (Possible) , 

I m p l e m e n t a r ( Jmplement ) , Retadores (Chal lange) y N o e v a l u a r (Ki\\). L o s 

cr i ter ios ba jo los q u e se d e t e r m i n a e n que categoría está c a d a área es e n 

c u a n t o a l a f a c i l i d a d d e i m p l e m e n t a c i ó n d e l a metodolog ía y l a c a n t i d a d d e 

a h o r r o s q u e se p u e d e n obtener l a rea l izar l a implementac ión . Esta 

h e r r a m i e n t a fue d e s a r r o l l a d a p o r L o c k h e a d M a r t i n para s u u s o c o n e q u i p o s 

e n áreas d e s e r v i c i o (George , 2003). E s ta h e r r a m i e n t a se p o n d r á c o m o e j e m p l o 

e n l a secc ión de e lecc ión d e áreas d e i n i c i o d e D e s p l i e g u e , p a r a i d e n t i f i c a r 

aque l las áreas e n q u e l a metodolog ía será fácil d e i m p l e m e n t a r y d o n d e se 

tendrán m a y o r e s a h o r r o s . 
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Figura 16. Formato Pick Chart 

Matriz de Priorización 

Una vez'que se encuentran las áreas de oportunidad en un área de 

trabajo, se debe decidir qué proyectos son los mejores para implementar. A 

esto le llamamos priorización de proyectos, y la regla general es que se debe 

comenzar en los proyectos que le darán más ahorros y que impactarán alguna 

estrategia del negocio. (DeCarlo, 2007). Sin embargo, los ahorros fáciles, 

rápidos, y de impacto pueden ser ambiguos si no se definen los parámetros 

prioritarios para la organización (estrategia de negocio, solicitud del cliente, 

etc.) Y esto se vuelve más importante cuando se tienen muchas personas en 

distintas áreas de la compañía seleccionando proyectos Lean Seis Sigma al 

mismo tiempo. Para DeCarlo (2007), básicamente, existen tres criterios por 

los cuales se pueden priorizar proyectos: 

1. Críticos por estrategia. El jefe o el líder de mejora considera un proyecto 

importante para el éxito del negocio. 

2. Tácticamente necesarios. Los clientes requieren que se haga algo y esto se 

convierte en prioridad. 

3. Metódicamente determinados. Un equipo de trabajo determina que proyectos 

son prioridad basados en un proceso estructurado de selección utilizando 

una Matriz de Priorización. 

La Tabla 22 muestra el funcionamiento de la matriz de priorización que 

BMGI presenta en sus cursos Ejecutivo y Champion (Ver Sección 5.2). 
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Tabla 22. Explicación de la Matriz de Priorización 
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El formato y la explicación de la matriz de priorización será anexado al Plan de Implementación como ejemplo para seleccionar y 

priorizar proyectos (ver sección C.4 del Plan de Implementación). 
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Portafolio de Proyectos 

U n a v e z q u e se p r i o r i z a n los p r o y e c t o s es necesar io contar c o n u n 

d o c u m e n t o q u e m u e s t r e d i c h a prior ización y q u e i n d i q u e a quién se as ignará 

(BB o G B ) q u é t i p o d e p r o y e c t o es. E n el P l a n d e Implementac ión d e n t r o d e la 

secc ión d e análisis d e las áreas p a r a p r o y e c t o s in ic ia les (ver sección C . 4 d e l 

P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n ) , se presenta u n e j emplo senc i l lo d e este d o c u m e n t o 

(ver F i g u r a 17). 

Figura 17. Ejemplo de un Portafolio de Proyectos 

Carta del Proyecto 

E l propós i to d e la C a r t a d e l P r o y e c t o es e l de crear u n contra to de 

trabajo entre e l C h a m p i o n y e l B B o G B a quién se as ignará e l p r o y e c t o . S i n 

i m p o r t a r e l t i p o d e f o r m a t o l a C a r t a d e l P r o y e c t o debe reflejar e l consenso de 

e l e n u n c i a d o d e l p r o b l e m a , e l alcance y e l objet ivo d e l p r o y e c t o . As í m i s m o se 

d e b e i n c l u i r e l a h o r r o e s t i m a d o q u e se obtendrá c o n d i c h o p r o y e c t o . E l P l a n 

d e I m p l e m e n t a c i ó n contará c o n u n f o r m a t o (ver F i g u r a 18) y u n e j e m p l o de 

c ó m o l l e n a r l o , e n l a sección d e Anális is d e las áreas p a r a pr oy e c tos in ic ia les 

(ver sección C . 4 d e l P l a n de I m p l e m e n t a c i ó n ) . 
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Figura 18. Formato Carta de Proyecto 

Ruta de Identificación de proyectos 

N u n c a se d e b e gastar m á s c a p i t a l , d i n e r o , o recursos p a r a r e a l i z a r a l g o 

m á s d e l o que es r e q u e r i d o . P o r l o tanto , s i se p u e d e reso lver u n p r o b l e m a s i n 

l a n e c e s i d a d d e l proceso L e a n Seis S i g m a , se debe d e t e r m i n a r d e s d e u n 

p r i n c i p i o c ó m o se d e b e n abordar los proyec tos p r e v i a m e n t e p r i o r i z a d o s . E s 

p o s i b l e q u e e l ob je t ivo p a r t i c u l a r d e mejora requiera d e h e r r a m i e n t a s d e 

Innovac ión o Invest igación y D e s a r r o l l o que d e mejora . S i ese es e l caso se 

perderá t i e m p o , recursos , y d i n e r o t ra tando d e apl icar , p o r e j emplo , e l 

m o d e l o d e mejora D M A I C a u n p r o b l e m a q u e n o es de ese t i p o . Q u i z á o t r o 

t i p o d e h e r r a m i e n t a s sería m á s a d e c u a d o . 

D e m a n e r a genera l c o m o se m u e s t r a e n l a F i g u r a 19, se debe c o n f i r m a r 

s i e l p r o y e c t o es L e a n Seis S i g m a . P r i m e r a m e n t e se p r e g u n t a s i se cuenta c o n 

u n s i s tema de adminis trac ión de procesos genera l . S i l a respuesta es sí , 

cont inué, s i es n o , cree u n sistema. D e s p u é s d e esto las s iguientes p r e g u n t a s 
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giran alrededor de si conoce la causa raíz del problema o no. Si es así, y la 

solución de su problema es obvia, será u n Just D o It. Si las causas raíz y la 

solución no son conocidas, entonces requerirá alguna solución ya sea por 

métodos de innovación o por Lean Seis Sigma. Una vez que se llega a este 

punto en el diagrama de flujo, su decisión será simple. Si su causa raíz no es 

conocida, necesitará utilizar el D M A I C , si la causa raíz es conocida pero no su 

solución se requerirá un Evento Rápido de Mejora. Si la causa raíz es 

conocida, y usted requiere u n nuevo proceso o producto, usted requerirá de 

Design for Six Sigma o algún otro método de Innovación. 

Este diagrama de flujo para identificar el tipo de proyecto se incluirá 

en la Sección Transformación de las cadenas de valor (ver sección C.5 del Plan 

de Implementación). 
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4.3.2 Formato de la Plantilla del Plan de Implementación 

Portada y Formato 

Los elementos a incluir en la Portada (Figura 20) son: 

Logotipo de la Institución (parte superior izquierda) 

Logotipo de la iniciativa (parte central) 

Tipo (plan) y nombre (implementación) del documento (parte superior) 

Número de Revisión y Fecha (parte inferior central) 

E l formato (Figura 21) deberá contener: 

Logotipo y nombre de la institución (parte superior izquierda del 

encabezado) 

Tipo y nombre del documento (parte central del encabezado) 

Logotipo de la iniciativa/despliegue (parte superior derecha del encabezado) 

Nombre del archivo electrónico del documento (parte inferior derecha del pie 

de página). 

Figura 20. Formato Portada "Plan de Implementación' 

Figura 21. Ejemplo formato plantilla "Plan de Implementación' 
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4.3.3 Secciones de Forma de la Plantilla del Plan de Implementación 

Resumen Ejecutivo. Presenta una breve descripción del documento, su 

función y su alcance. 

Antecedentes e Introducción. E n este apartado se presenta la metodología 

Lean Seis Sigma brevemente. Así como la razón de haber escogido esta 

metodología para alcanzar algún objetivo de la empresa. 

4.3.4 Contenidos de la Plantilla del Plan de Implementación 

B. Visión Lean Seis Sigma. Se presenta una visión genérica, donde se toma como 

base las metas propuestas por la bibliografía. 

C . Enfoque de Implementación. E n esta sección se presentan los siguientes 

elementos: 

1. Expectativas de la Implementación. Menciona los objetivos de realizar la 

implementación, así como lo que se espera de ella. 

2. Alineación de los Proyectos LSS con los objetivos de la organización. Se define 

cuando se realizará, y se debe mencionar la estrategia ut i l izada para 

realizar dicha alineación. E n la planti l la se presenta el Caso de Estudio 

de Flores (2005). 

3. Selección de las áreas o cadenas de valor para el inicio del Despliegue. Se define 

cuando se realizará, y se menciona la forma de realizar la selección. L a 

herramienta Pick Chart se muestra como ejemplo. 

4. Análisis de las áreas para Proyectos Iniciales. Se define cuando se realizará, 

los entregables y se presenta la Matr iz de priorización y la carta del 

proyecto. 

5. Transformación de las cadenas de valor. E n este apartado se muestran los 

tipos de proyectos y la metodología que se utilizará para resolver las 

problemáticas presentadas en las áreas o cadenas de valor y se presenta 

en la parte de los proyectos LSS como se evaluará el éxito de l proyecto 

D . Infraestructura para Lean Seis Sigma. Es de suma importancia establecer la 

infraestructura necesaria para el desarrollo de la metodología Lean Seis 

Sigma, por lo que surge la necesidad de establecer los nuevos roles y 
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responsabilidades que tendrán los involucrados. E n esta sección se define 

cada uno de los roles y las responsabilidades que tienen cada uno de ellos. 

E. P l a n de Comunicaciones. E l plan de comunicaciones se refiere a la forma en 

que se hará público en toda la organización la nueva forma de trabajo, 

inc luido el documento de Lineamientos Guía y Plan de Implementación, así 

como el seguimiento que se dará al avance de la iniciativa. E l p l a n de 

implementación muestra algunos ejemplos de cómo manejar dicha 

información, ya sea en el portal de la empresa, boletines, pizarras etc. E n este 

mismo apartado se presentan algunas formas de reconocer a los empleados 

por los logros obtenidos a través de la metodología y se encuentra el sistema 

de seguimiento a proyectos. 

F. Entrenamiento. Debe establecerse el perf i l de cada puesto de líderes, 

C h a m p i o n , Black Belt, Green Belt, que se estará entrenando en esta pr imera 

fase del despliegue, así como el proceso de certificación, s i aplica, que tendrá 

cada uno y además deberá dejarse por escrito que entrenamientos se tendrán 

disponibles dentro de la organización que se impartirán a aquellos 

participantes de equipos que no serán entrenados por el consultor externo. 

G . Presupuesto. Es de suma importancia que se apruebe u n presupuesto antes 

de iniciar con el Despliegue, y dicho presupuesto debe realizarse de forma 

cuidadosa y concienzuda, debido a que los recursos deberán estar disponibles 

para entrenamientos, material de eventos y posibles gastos que pudiera 

implicar la realización de u n proyecto que justifique el R O I . 

H . Métricos del Despliegue. L a forma de medir el avance del despliegue debe 

quedar clara desde u n inicio para evitar confusiones a lo largo del proceso de 

despliegue. Y se debe establecer dónde se publicarán, cada cuánto t iempo se 

actualizarán y quién es el responsable de hacerlo. 

I. Calendario de l Plan de Implementación. E l calendario por si m i s m o es u n 

métrico sobre el cuál se podrá ver el compromiso que se está teniendo con la 

iniciativa, deben plantearse fechas de realización coherentes con lo que se 

quiere lograr y no deben ser m u y holgadas o m u y justas para evitar que se 

presenten algunas barreras de tiempo durante el despliegue. 
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L a Tabla 23 muestra la alineación de cada uno de los elementos que se 

mencionaron en el Capítulo 3 debía contener el plan con los mencionados 

anteriormente así como de la herramienta que estará apoyando a cada 

elemento. 

Tabla 23. Correspondencia de los elementos que contiene la plantilla Plan de 
Implementación con los propuestos en el Capítulo 3 

de Implementación cubre todos los elementos que se consideraron como 

básicos después de la revisión bibliográfica. La Tabla 24 presenta u n breve 

resumen de las herramientas que se presentan en ciertos elemento de la 

plantilla. 
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Tabla 24. Herramientas presentadas para apoyar ciertos elementos de la plantilla 

U n a vez que en este capítulo se presentaron las herramientas 

adicionales que pueden auxiliar a complementar el Plan de Implementación, 

la Figura 22 muestra como queda el documento final de los Lineamientos guía 

y la plantilla del Plan de Implementación, que contienen las herramientas 

previamente presentadas. 
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Figura 22. Contenidos y Herramientas presentadas en los Lineamientos guía y plantilla 
Plan de Implementación 
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4.4 Verificación del Documento 

L a evaluac ión d e f u n c i o n a l i d a d d e l d o c u m e n t o p r o p u e s t o se h i z o a 

t ravés de u n a encuesta ( A n e x o 1) a p l i c a d a a expertos d e d i v e r s o s n i v e l e s d e la 

es t ruc tura o r g a n i z a c i o n a l tanto d e e m p r e s a s de m a n u f a c t u r a c o m o d e 

serv ic ios , las cuales se p r e s e n t a n a cont inuac ión : 

Servicios 

Seglo L o g i s t i c s 

H P G l o b a l Service 

B C S (Banco C a j a Social) 

B A N C O L O M B I A 

A l l y C r e d i t 

Manufactura 

C o n t i n e n t a l G u a d a l a j a r a 

T Y S O N d e M é x i c o 

H u s s m a n n 

P R A X A I R 

A r c e l o r m i t t a l 

L a encuesta a p l i c a d a p e r m i t e m e d i r la percepc ión y b e n e f i c i o d e l 

d o c u m e n t o c o n posib les u s u a r i o s , e l d i s e ñ o d e l a encuesta se h i z o c o n base e n 

los s iguientes parámetros d e medic ión : 

• Dimensión Analítica: Beneficios que pueden obtenerse a l uti l izar el documento. 

• Dimensión Conceptual: E l documento y sus contenidos deben estar presentes en 

los cursos Ejecutivo y C h a m p i o n . 

• Dimensión Presentación: E l orden y los contenidos son los adecuados para su 

mejor comprensión. 

L a encuesta consta d e 13 p r e g u n t a s , d e las cuales 10 s o n cerradas y 3 

abiertas . L a s p r e g u n t a s 1 a 3 , 1 1 y 12 s o n d e t i p o i n f o r m a t i v o p a r a carac ter izar 

a l a empresa . L a s preguntas 4,5,7, 9 y 10 c o n t i e n e n respuestas e n escala t i p o 

L i k e r t , u t i l i z a d a para m e d i r sent imientos y o p i n i o n e s , e n dos v e r s i o n e s : 
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• M u y i n f l u y e n t e • M u y Importante 

• I n f l u y e • Impor tante 

• Indi ferente • Indiferente 

• P o c o I n f l u y e n t e • P o c o Impor tante 

• N a d a I n f l u y e n t e • N a d a Impor tante 

Y e s t á n c o d i f i c a d a s en o r d e n i n v e r s o m e d i a n t e n ú m e r o s enteros d e l 1 

a l 5, es d e c i r e n u n a escala de t i p o " m e n o s es m á s " . L a s p r e g u n t a s restantes 

s o n p r e g u n t a s abiertas p a r a f ines d e retroal imentación general . 

Selección de la muestra 

E l d o c u m e n t o d e L i n e a m i e n t o s guía y l a p l a n t i l l l a P l a n d e 

I m p l e m e n t a c i ó n se e n v i a r o n d e f o r m a electrónica j u n t o c o n l a encuesta a 

L í d e r e s d e D e s p l i g u e , M a s t e r B l a c k Belts y expertos en e l área. E l g r u p o 

s e l e c c i o n a d o fue de 10 integrantes q u e h a n p a r t i c i p a d o c o n e l P r o g r a m a d e 

Cert i f i cac ión I n t e r n a c i o n a l Seis S i g m a e n cursos E jecut ivo y C h a m p i o n . 

A c o n t i n u a c i ó n a n a l i z a m o s las respuestas obtenidas : 

1. G i r o de la Empresa 

D e l t o t a l de e m p r e s a s a las q u e se a p l i c o l a encuesta, c o m o m u e s t r a e l 

G r á f i c o 1, e l 5 0 % per tenece a l g i r o de m a n u f a c t u r a y e l 50% a l d e serv ic ios , l o 

c u a l n o s i n d i c a q u e las i n i c i a t i v a s d e D e s p l i e g u e e n empresas d e Servic ios está 

c r e c i e n d o c o n respecto a l 2010 d o n d e Á l v a r e z (2010) repor to q u e e l 7 0 % d e los 

D e s p l i e g u e s d e L e a n Seis S i g m a se r e a l i z a b a n en empresas d e m a n u f a c t u r a . 
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Gráfico 1. Giro de la Empresa 

2. Situación actual del Despliegue Lean Seis Sigma en la empresa 

E l 60% de las empresas que respondieron se encuentran en la etapa de 

Desarrollo (Ver Gráfico 2). A l encontrarse la mayoría de las empresas 

contactadas en la etapa de desarrollo, implica que las barreras iniciales de u n 

despliegue ya han sido superadas o al menos disminuidas. 

Gráfico 2. Situación actual del Despliegue en la Empresa 

3. Ocasiones en que la empresa ha comenzado una iniciativa de Despliegue 

E l 60% de las empresas a tenido al menos 2 intentos para Desplegar Lean Seis 

Sigma en la empresa (Ver Gráfico 3). Esto puede indicarnos que las barreras 

en el Despliegue lo influenciaron de forma significativa cómo para no 
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alcanzar el éxito deseado en u n primer intento, teniendo que aprender de 

dichas barreras para obtener éxito en u n segundo o tercer intento. Sin 

embargo como Eckes (2001) menciona aún cuando no se obtiene el éxito 

esperado en u n despliegue la empresa puede obtener, en el 30% de los casos, 

u n cambio cultural en relación a la mejora continua. 

Gráfico 3. Ocasiones en que la empresa ha comenzado con una iniciativa de Despliegue 

4. G r a d o de Influencia de las Barreras para el Despliegue Lean Seis Sigma 

C o m o lo muestra el Gráfico 4 y la Tabla 24, las barreras más frecuentes en las 

iniciativas de Despliegue (barreras encontradas por Alvarado, 2007) de las 

empresas encuestadas fueron: 

Gráfico 4. Grado en que afectaron las barreras presentadas en el Despliegue 
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Tabla 25. Barreras más frecuentes en el despliegue 

Barrera Presentada Frecuencia (%) 

A. Falta de Liderazgo. 90% 

B. Falta plan estructurado para la implementación de Seis Sigma. 90% 

C. Inadecuada selección de proyectos. 80% 

D. Falta alinear los resultados de Seis Sigma con los resultados de la 

organización. 

80% 

L. Falta de habilidad para el cambio. 80% 

G. Falta de comunicación. 70% 

F. Falta de integración del equipo. 60% 

H. Falta establecer roles, responsabilidades y estructura organizacional. 60% 

M. Falta de Premios y reconocimientos para las mejoras Lean Seis Sigma. 60% 

O. Los lideres de proyecto y equipos no tienen el tiempo suficiente para 

trabajar en sus proyectos. 

60% 

Q. Perdida en en el enfoque y comprimiso de la implementación. 60% 

N o t a : Debido a la escala tomamos como importantes o influyentes a las barreras que 

hayan sido seleccionadas en las categorías de " M u y inf luyente" e "Influyente" . 

L a s s iguientes barreras n o f u e r o n tan recurrentes , s i n e m b a r g o t o d a s 

f u e r o n m e n c i o n a d a s en a l m e n o s u n caso: 

E. Pobre Integración de los representantes financieros en los proyectos Seis Sigma. 

I. Falta de entrenamiento y conocimientos en Seis Sigma. 

J. Métricos no están claramente definidos. 

K . Falta de proyectos. 

N . Programas de tiempo imposibles de realizar. 

P. Incorrecta medición y cálculo de los ahorros 
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5. Importancia del documento para formalizar y crear compromiso en todas las 

partes involucradas de la organización durante un Despliegue. 

Dentro de los encuestados encontramos que 4 encontraron M u y 

Importante contar con el Documento y 5 Importante como se muestra en el 

Gráfico 5. Esta pregunta nos ayuda a identificar que el 90% de los 

encuestados manifiestan que es importante contar con u n documento que 

formalice y cree compromiso en todas las partes involucradas durante u n 

despliegue. 

Gráfico 5. Importancia de tener un documento que ayude a abordar las barreras y sea un 
medio para formalizar y crear compromiso 

6. La empresa cuenta con un documento que contenga los pasos detalladas para 

un despliegue y un plan de implementación de la metodología Lean Seis 

Sigma. 

C o n esta pregunta podemos observar que el 50% de las empresas si 

cuentan con u n documento y el 50% no. (Gráfica 6). Esto nos indica el grado 

de formalización de las reglas o guías para un Despliegue Lean Seis Sigma 

que tienen las organizaciones. 
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Gráfico 6. La empresa cuenta con un documento con los pasos detallados para el 
despliegue Lean Seis Sigma 

7. U n a vez revisado el documento de Lineamientos para el Despliegue L e a n 

Seis Sigma y plantilla del Plan de Implementac ión , ¿ C u á l e s barreras del 

despliegue consideran pudieran ser disminuidas (influenciadas con dichos 

documentos? 

La Gráfica 7 y la Tabla 25 muestran cuáles barreras obtuvieron el 

mayor numero de respuestas en los parámetros de M u y Influyente e 

Influyente, que son las que consideramos como respuestas que apoyan la 

noción de que el documento puede ayudar a disminuir dichas barreras. 

Gráfico 7. Barreras que pueden ser disminuidas/influenciadas al contar con el documento 
LDLSS y plantilla Plan de Implementación 
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Tabla 26. Influencia del Documento en las Barreras del despliegue 

Barrera Presentada Respuestas Muy 

Influyente/Influyente 

A. Falta de Liderazgo. 5 

B. Falta plan estructurado para la implementación de Seis Sigma. 10 

C. Inadecuada selección de proyectos. 8 

D. Falta alinear los resultados de Seis Sigma con los resultados de la 

organización. 

8 

E. Pobre Integración de los representantes financieros en los 

proyectos Seis Sigma. 

9 

F. Falta de integración del equipo. 7 

G. Falta de comunicación. 10 

H. Falta establecer roles, responsabilidades y estructura 

organizacional. 

9 

I. Falta de entrenamiento y conocimientos en Seis Sigma. 8 

J. Métricos no están claramente definidos. 9 

K. Falta de proyectos. 6 

L. Falta de habilidad para el cambio. 5 

M. Falta de Premios y reconocimientos para las mejoras Lean Seis 

Sigma. 

10 

N. Programas de tiempo imposibles de realizar. 6 

O. Los líderes de proyecto y equipos no tienen el tiempo suficiente 

para trabajar en sus proyectos. 

9 

P. Incorrecta medición y cálculo de los ahorros 10 

Q. Perdida en en el enfoque y compromiso de la implementación 9 

8. E l orden y secuencia de los documentos son adecuados 

E l o r d e n y secuencia d e l d o c u m e n t o debe ser coherente y de fácil 

s e g u i m i e n t o . E n los resul tados d e la encuesta encontramos q u e p a r a 6 e l 

o r d e n es M u y A d e c u a d o y p a r a 4 A d e c u a d o , c o m o lo m u e s t r a la Gráf ica 8. 
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Gráfico 8. Orden y Secuencia del documento Adecuados 

9. El documento Lineamientos para el Despliegue Lean Seis Sigma y plantilla 

Plan de Implementación son de importancia para el inicio de un Despliegue. 

U n o de los objetivos de la investigación y de haber seleccionado u n 

grupo de encuestados que son usuarios potenciales del documento es 

demostrar la importancia de contar con dichos documentos al iniciar u n 

despliegue. Las respuestas se encuentran graneadas en la Gráfica 9. 

Gráfico 9. Importancia del documento "LDLSS" y plantilla Plan de Implementación al 
inicio de un despliegue. 
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10. El documento y su revisión general debe estar ligado a los cursos Champion 

y Ejecutivo del Programa de Certificación Seis Sigma ITESM-BMGI. 

U n o de los objetivos de la investigación es el de alinear y estandarizar 

el uso del documento de Lincamiento y plantilla P l a n de Implementación a 

los cursos C h a m p i o n y Ejecutivo. E l 80% de los encuestados encontraron 

como m u y relevante dicha alineación y el 20% como relevante, tal y como lo 

muestra la Gráfica 10. 

Gráfico 10. Alineación del Documento "LDLSS" y plantilla Plan de Implementación en 
cursos Ejecutivo y Champion. 

Las preguntas 11 y 12 se realizaron para visualizar y entender donde 

colocan las empresas el departamento encargado de Lean Seis Sigma, 

abordado en la Sección 3.2 de la presente investigación. La Tabla 27 muestra 

los resultados obtenidos de dichas preguntas. 
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Tabla 27 Resultados para Preguntas 11 y 12 de la encuesta de seguimiento 

11. ¿De quién depende el 
departamento/programa 

Lean Seis Sigma? 
Recurrencia 12.¿Porqué se eligió dicha estructura? 

Gerencia de Mejora 
Continua 

5 

• Porque así se delimito en todas las empresas 
de la organización 

• Porque ya existían puestos en la empresa que 
estaban relacionados con mejora continua 

• En este departamento se concentran los 
lideres de estrategias de cambio y mejora 
continua 

• Fue una directriz de la alta dirección 
• De esta gerencia dependen todas las 

iniciativas de mejora continua y 
cumplimiento de los requerimientos del 
cliente 

Dirección de Operaciones 3 • Por la relación de mejora de procesos con la 
operación 

• Ha sido resultado de la evolución que ha 
tenido el programa durante los 4 años que 
llevamos en este proceso 

• Es en el área de operaciones donde se decidió 
implementar la metodología y por esta razón 
se ubico el departamento de LSS en esa 
gerencia 

Dirección de Cadena de 

Suministro 

1 • Era la estructura anterior 

Dirección General 1 • La iniciativa del Despliegue surgió por el 
Director y el reporte de resultados del líder 
Seis Sigma es directamente con él. 

El 50% de los encuestados cuentan con una gerencia de mejora 

continua de quién depende el programa/departamento Lean Seis Sigma, el 

40% de una Dirección específica, siendo en su mayoría dependientes de la 

dirección de operaciones (3 de 4 casos) y solamente el 10% reporta 

directamente al Director General. 

Estos resultados muestran que la metodología es parte complementaria 

de la mejora continua y no solamente una metodología de resolución de 

problemas. 
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13. Sugerencias o cambios al documento 

E s t a es u n a p r e g u n t a d e opinión, la c u a l nos s irvió p a r a detectar pos ib les 

l íneas d e inves t igac ión f u t u r a q u e se p lantearán m á s adelante. A l g u n o s d e los 

c o m e n t a r i o s r e c i b i d o s f u e r o n : 

Creo una sugerencia es que se manifieste en el documento que los BB una vez 

certificados deben tener en cuenta que en la v i d a real de una industria de 

Manufactura , no siempre es necesario aplicar todas la técnicas estadísticas 

que h a n aprendido, si pueden ayudar a resolver u n problema/proyecto Just-

D o it de alta generación de valor, bueno manos a la obra. 

E n m i opinión el factor más importante para u n buen despliegue es la compra 

de l programa de la dirección y creo que el documento ayudaría a formalizar 

dicha compra. 

Incluir modelos sobre selección y priorización de proyectos 

L a pos ib i l idad de crear u n compromiso con el Liderazgo necesario por los 

involucrados, y a sea exigir u n curso, ser estrictos con el perfi l requerido etc. 

Señalar a quien le corresponde llenar el documento y cada cuanto tiempo 

debe auditarse y revisarse. 

Sería interesante dejar planteados en el p lan los contenidos de los programas 

de capacitación y que opciones tiene para tomar dichas capacitaciones 

(anuales, internas, externas-nacional-internacional). Detallar como realizar las 

evaluaciones a los BB o G B , si es por proyectos terminados, ahorros, tiempos 

etc. 

L a verdad creo que es u n documento muy completo, y que lo entreguen a los 

líderes de despliegue es m u y práctico porque le ahorrarían mucho tiempo de 

documentación y de investigación sobre los elementos que debe contener este 

documento. 
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4.5 Validación Estadística 

L a va l idac ión estadíst ica se l l e v o a cabo r e a l i z a n d o p r u e b a s d e 1-

p r o p o r c i e o n p a r a cada p r e g u n t a dent ro d e l cues t ionar io q u e requer ía d e 

val idación p a r a p r o b a r los objetivos p l a n t e a d o s e n l a invest igación. E l 

ob je t ivo d e l a p r u e b a es c o m p a r a r dos p r o p o r c i o n e s , l a p r u e b a d e h i p ó t e s i s se 

r e a l i z a sobre los parámetros p o b l a c i o n a l e s d e s c o n o c i d o s y só lo t iene s e n t i d o 

r e a l i z a r l a c u a n d o se e s t u d i a u n a m u e s t r a d e l a poblac ión objeto y d e s e a m o s 

h a c e r inferencias hac ia e l to ta l p o b l a c i o n a l , c o m o s u c e d e e n e l presente caso. 

L a c o m p a r a c i ó n e n esta p r u e b a , es l a proporc ión d e respuestas b u e n a s 

y d e respuestas malas , t o m a n d o c o m o b u e n a s aquel las q u e t u v i e r o n u n " M u y 

I m p o r t a n t e " e " I m p o r t a n t e " ó " M u y I n f l u y e n t e " e " I n f l u y e n t e " , las respuestas 

" I n d i f e r e n t e " , " P o c o I m p o r t a n t e " , " N a d a I m p o r t a n t e " , " P o c o I n f l u y e n t e " y 

" N a d a I n f l u y e n t e " , " I n d i f e r e n t e " se t o m a c o m o m a l a y a q u e esa r e s p u e s t a es 

n e u t r a l y n o a p o r t a n a d a p a r a f ines d e l presente e s t u d i o . 

L a h ipótes i s a p r o b a r f u e l a s iguiente : 

Ho: p B = p M E p B = 0.5 

Ha: p B > p M E p B > 0 . 5 

C o n u n a 0.1 

D o n d e : 

pB - P r o b a b i l i d a d d e obtener u n a respuesta B u e n a 

pM= P r o b a b i l i d a d d e obtener u n a respuesta M a l a 
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• Las preguntas 8, 9 y 10 obtuvieron los mismos resultados siendo estos los que 

se muestran a continuación. 

Prueba e IC para una proporción 

Prueba de p = 0,5 v s . p > 0,5 

90% Límite V a l o r P 
Muestra X N Muestra p i n f e r i o r exacto 
1 10 10 1,000000 0,794328 0,001 

D a d o que e l p - v a l o r es m e n o r a 0.10, se R e c h a z a H o y se c o n c l u y e q u e 

la p r o b a b i l i d a d d e obtener u n a respuesta B u e n a es m a y o r a la de obtener u n a 

M a l a . 

C o n esto p o d e m o s a s u m i r q u e l a percepc ión d e los par t i c ipantes es 

que , e l o r d e n y secuenc ia d e l d o c u m e n t o es A d e c u a d o , u n d o c u m e n t o p a r a 

f o r m a l i z a r y crear c o m p r o m i s o d e todas las partes i n v o l u c r a d a s en l a 

organizac ión d u r a n t e u n d e s p l i e g u e es I m p o r t a n t e y es Re levante a l inear y 

rev i sar e l d o c u m e n t o a los cursos E j e c u t i v o y C h a m p i o n d e l P r o g r a m a d e 

Cert i f i cac ión I n t e r n a c i o n a l Seis S i g m a I T E S M - B M G I . 

L a va l idac ión d e l a p r e g u n t a 7 se real izará p o r la i n f l u e n c i a d e l 

d o c u m e n t o en c a d a u n a d e las barreras e v a l u a d a s , s i e n d o los resul tados los 

q u e se m u e s t r a n a cont inuac ión . 

• Las barreras B, G, M y P obtuvieron el mismo número de respuestas y su 

resultado es el siguiente: 

Prueba e IC para una proporción 

Prueba de p = 0,5 v s . p > 0,5 

90% Límite V a l o r P 
Muestra X N Muestra p i n f e r i o r exacto 
1 10 10 1,000000 0,794328 0,001 
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D a d o que e l P - v a l o r es m e n o r a 0.10, se R e c h a z a H o y se c o n c l u y e q u e 

l a p r o b a b i l i d a d d e obtener u n a respuesta B u e n a es m a y o r a la d e o b t e n e r u n a 

M a l a . 

• En cuanto a las barreras E, H, J, O, Q con un mismo número de respuestas su 

resultado es: 

Prueba e IC para una proporción 

Prueba de p = 0,5 v s . p > 0,5 

90% L i m i t e V a l o r P 
Muestra X N Muestra p i n f e r i o r exacto 
1 9 10 0,900000 0,663152 0,011 

D a d o que e l P - v a l o r es m e n o r a 0.10, se R e c h a z a H o y se c o n c l u y e q u e 

l a p r o b a b i l i d a d d e obtener u n a respuesta B u e n a es m a y o r a l a d e obtener u n a 

M a l a . 

• Los resultados para las barreras C , D , I (mismo número de respuestas) son: 

Prueba e IC para una proporción 

Prueba de p = 0,5 v s . p > 0,5 

90% Límite V a l o r P 
Muestra X N Muestra p i n f e r i o r exacto 
1 8 10 0,800000 0,550396 0,055 

D a d o que e l P - v a l o r es m e n o r a 0.10, se R e c h a z a H o y se c o n c l u y e q u e 

l a p r o b a b i l i d a d d e obtener u n a respuesta B u e n a es m a y o r a l a d e obtener u n a 

M a l a . 
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• La barrera F obtuvo el siguiente resultado: 

Prueba e IC para una proporción 

Prueba de p = 0,5 v s . p > 0,5 

90% Límite V a l o r P 
Muestra X N Muestra p i n f e r i o r exacto 
1 7 10 0,700000 0,448269 0,172 

D a d o q u e e l p - v a l o r es m a y o r a 0.10, n o se R e c h a z a H o y se c o n c l u y e 

q u e l a p r o b a b i l i d a d d e obtener u n a respuesta B u e n a es m e n o r a l a d e obtener 

u n a M a l a . P o d e m o s a s u m i r q u e las barreras q u e o b t u v i e r o n 6 y 5 respuestas 

t a m b i é n o b t e n d r á n u n v a l o r p m a y o r a 0.10 p o r l o que y a n o se rea l iza s u 

p r u e b a . 

C o n los r e s u l t a d o s p r e s e n t a d o s d e la p r e g u n t a 7, p o d e m o s a s u m i r q u e 

la p e r c e p c i ó n d e l o s par t i c ipantes es que las s iguientes barreras p u e d e n ser 

d i s m i n u i d a s s i se cuenta c o n e l d o c u m e n t o de L i n e a m i e n t o s p a r a e l 

D e s p l i e g u e L e a n Seis S i g m a y p l a n t i l l a P l a n d e Implementac ión : 

B. Falta plan estructurado para la implementación de Seis Sigma. 

C. Inadecuada selección de proyectos. 

D. Falta alinear los resultados de Seis Sigma con los resultados de la organización. 

E. Pobre Integración de los representantes financieros en los proyectos Seis Sigma. 

G. Falta de comunicación. 

H. Falta establecer roles, responsabilidades y estructura organizacional. 

I. Falta de entrenamiento y conocimientos en Seis Sigma. 

J. Métricos no están claramente definidos. 

M. Falta de Premios y reconocimientos para las mejoras Lean Seis Sigma. 

O. Los líderes de proyecto y equipos no tienen el tiempo suficiente para trabajar en sus 

proyectos. 

P. Incorrecta medición y cálculo de los ahorros 

Q. Perdida en en el enfoque y compromiso de la implementación. 
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De igual forma las barreras que no son influenciadas y disminuidas 

por el documento son: 

A. Falta de Liderazgo. 

F. Falta de integración del equipo. 

K. Falta de proyectos. 

L. Falta de habilidad para el cambio. 

N . Programas de tiempo imposibles de realizar. 

Estos resultados concuerdan con lo planteado en la sección 3.4.1 sobre 

las barreras que no estarían siendo influenciadas con el documento L D L S S . 

Además de la prueba de 1-proporción se realizó u n análisis de 

sensibilidad sobre la proporción de las respuestas obtenidas en las barreras 

que se validaron como influyentes. 

L a Gráfica 11 muestra los valores encontrados para cada respuesta, en 

el eje horizontal se muestra el valor de la proporción y en el eje vertical el 

número de respuestas buenas. 

Gráfico 11. Análisis de Sensibilidad para un a 0.10 
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L a i n f o r m a c i ó n presentada e n l a Gráf ica 11 n o s i n d i c a q u e aún 

a u m e n t a n d o la p r o p o r c i ó n d e respuestas b u e n a s (validación h e c h a c o n 0.5) se 

t iene u n p-va lué m e n o r a 0.10. 

L a F i g u r a 23 m u e s t r a u n r e s u m e n gráf ico de l a relación entre la 

p r e g u n t a 4 (Barreras presentadas d u r a n t e e l despl iegue) y la p r e g u n t a 7 

(Barreras q u e p u e d e n ser i n f l u e n c i a d a s / d i s m i n u i d a s a l tener e l d o c u m e n t o ) 

Pregunta 4 

Barreras 

Figura 23. Relación Pregunta 4 con Pregunta 7. 

E n e l c u a d r a n t e I e n c o n t r a m o s las barreras q u e s o n i m p o r t a n t e s y sobre las 

cuales e l d o c u m e n t o tiene i n f l u e n c i a , e n e l c u a d r a n t e II es tán aquel las q u e n o 

a p a r e c i e r o n c o m o i m p o r t a n t e s , p e r o q u e e l d o c u m e n t o a y u d a o es d e u t i l i d a d 

p a r a l l e v a r d i c h o s pasos acabo, p u d i e r a n considerarse u n p l u s q u e e l 

d o c u m e n t o tiene. E l cuadrante III nos m a r c a las barreras q u e son i m p o r t a n t e s 

y q u e n o están s i e n d o abarcadas p o r e l d o c u m e n t o , las cuales p u e d e n 

representar l íneas d e invest igación f u t u r a y p o r ú l t imo e l c u a d r a n t e V I m a r c a 
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aquel las barreras que n o f u e r o n selecc ionadas c o m o i m p o r t a n t e s y q u e a s u 

v e z n o s o n i n f l u e n c i a d a s p o r e l d o c u m e n t o , e n este caso p a r a las d o s barreras 

q u e c a y e r o n e n este c u a d r a n t e , n o se presentó a lgún a p a r t a d o o h e r r a m i e n t a 

d e a p o y o d e n t r o d e l d o c u m e n t o . 
4.6. Conclusiones del Capítulo 

E l propós i to d e este capí tulo f u e presentar e l r e s u l t a d o f i n a l d e l a 

presente invest igación. L o s c a m b i o s r e a l i z a d o s e n los L i n e a m i e n t o s guía c o n 

s u respec t iva just i f icación. E l fo rmato y l a descr ipción d e c a d a u n o d e l o s 

a p a r t a d o s q u e están presentes e n la p l a n t i l l a d e l P l a n de I m p l e m e n t a c i ó n . 

Se p r e s e n t a r o n herramientas generales q u e se i n c l u y e r o n d e n t r o d e l a 

p l a n t i l l a y se m o s t r ó la ubicac ión d e d i c h a s h e r r a m i e n t a s y d e las v i s t a s e n e l 

capí tulo 3 e n l a p l a n t i l l a . 

Se real izó l a veri f icación d e l d o c u m e n t o p o r m e d i o d e u n a encuesta a 

10 Líderes d e D e s p l i e g u e y M B B d e diversas empresas d e s e r v i c i o s y 

m a n u f a c t u r a . C o n los resu l tados d e l a encuesta se real izó l a v a l i d a c i ó n 

estadíst ica sobre la precepc ión de los encuestados c o n respecto a l o r d e n y 

secuencia d e l d o c u m e n t o , l a i m p o r t a n c i a d e contar c o n e l d o c u m e n t o a l i n i c i o 

d e u n d e s p l i e g u e , la r e l e v a n c i a d e a l inear los cursos C h a m p i o n y E j e c u t i v o 

c o n l a revis ión d e l d o c u m e n t o y las barreras q u e p u e d e n ser 

i n f l u e n c i a d a s / d i s m i n u i d a s a l contar c o n e l d o c u m e n t o . 

E l capí tulo 5 t iene l a finalidad d e presentar l a p r o p u e s t a d e a l i n e a r e l 

d o c u m e n t o d e " L i n e a m i e n t o s guía p a r a e l D e s p l i e g u e L e a n Seis S i g m a y 

p l a n t i l l a P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n " d e n t r o de los c u r s o s E jecut ivo y C h a m p i o n 

d e l P r o g r a m a d e Cert i f icación In ternac iona l Seis S i g m a I T E S M - B M G I , p a r a 

s u revis ión y se presentará la f o r m a de d a r l e s e g u i m i e n t o y c o n t r o l a l 

d o c u m e n t o . 
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aquel las barreras que n o f u e r o n selecc ionadas c o m o i m p o r t a n t e s y q u e a s u 

v e z n o s o n i n f l u e n c i a d a s p o r e l d o c u m e n t o , e n este caso p a r a las d o s barreras 

q u e c a y e r o n e n este c u a d r a n t e , n o se presentó a lgún a p a r t a d o o h e r r a m i e n t a 

d e a p o y o d e n t r o d e l d o c u m e n t o . 
4.6. Conclusiones del Capítulo 

E l propós i to d e este capí tulo f u e presentar e l r e s u l t a d o f i n a l d e l a 

presente invest igación. L o s c a m b i o s r e a l i z a d o s e n los L i n e a m i e n t o s guía c o n 

s u respec t iva just i f icación. E l fo rmato y l a descr ipción d e c a d a u n o d e l o s 

a p a r t a d o s q u e están presentes e n la p l a n t i l l a d e l P l a n de I m p l e m e n t a c i ó n . 

Se p r e s e n t a r o n herramientas generales q u e se i n c l u y e r o n d e n t r o d e l a 

p l a n t i l l a y se m o s t r ó la ubicac ión d e d i c h a s h e r r a m i e n t a s y d e las v i s t a s e n e l 

capí tulo 3 e n l a p l a n t i l l a . 

Se real izó l a veri f icación d e l d o c u m e n t o p o r m e d i o d e u n a encuesta a 

10 Líderes d e D e s p l i e g u e y M B B d e diversas empresas d e s e r v i c i o s y 

m a n u f a c t u r a . C o n los resu l tados d e l a encuesta se real izó l a v a l i d a c i ó n 

estadíst ica sobre la precepc ión de los encuestados c o n respecto a l o r d e n y 

secuencia d e l d o c u m e n t o , l a i m p o r t a n c i a d e contar c o n e l d o c u m e n t o a l i n i c i o 

d e u n d e s p l i e g u e , la r e l e v a n c i a d e a l inear los cursos C h a m p i o n y E j e c u t i v o 

c o n l a revis ión d e l d o c u m e n t o y las barreras q u e p u e d e n ser 

i n f l u e n c i a d a s / d i s m i n u i d a s a l contar c o n e l d o c u m e n t o . 

E l capí tulo 5 t iene l a finalidad d e presentar l a p r o p u e s t a d e a l i n e a r e l 

d o c u m e n t o d e " L i n e a m i e n t o s guía p a r a e l D e s p l i e g u e L e a n Seis S i g m a y 

p l a n t i l l a P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n " d e n t r o de los c u r s o s E jecut ivo y C h a m p i o n 

d e l P r o g r a m a d e Cert i f icación In ternac iona l Seis S i g m a I T E S M - B M G I , p a r a 

s u revis ión y se presentará la f o r m a de d a r l e s e g u i m i e n t o y c o n t r o l a l 

d o c u m e n t o . 
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CAPÍTULO 5: ESTANDARIZACIÓN 

5.1 I n t r o d u c c i ó n a l C a p í t u l o 

E l p r o p ó s i t o de " e s t a n d a r i z a r " es i n s t i t u c i o n a l i z a r las mejoras 

o b t e n i d a s e n l a p a r t e de Innovac ión , integrándolas d e n t r o d e l s i s tema d e 

ges t ión d e la organizac ión y e n cada proceso q u e las i n c l u y a . 

E n este capí tu lo se p r e s e n t a n los cursos E jecut ivo y C h a m p i o n , cursos 

e n d o n d e se p r e s e n t a n los e lementos c lave d e u n d e s p l i e g ue que f o r m a n parte 

d e l d o c u m e n t o d e L i n e a m i e n t o s p a r a e l D e s p l i e g u e L e a n Seis S i g m a y 

p l a n t i l l a P l a n d e Implementac ión . Se hace u n a relación d e los c o n t e n i d o s d e 

d i c h o s cursos c o n los e lementos d e l d o c u m e n t o p a r a presentar u n a p r o p u e s t a 

d e a l ineación d e l d o c u m e n t o c o n los cursos y c o n esto l l e v a r a cabo l a revis ión 

g e n e r a l d e l d o c u m e n t o d u r a n t e los cursos . 

A d e m á s se presenta l a logística o gestión d e los cursos antes 

m e n c i o n a d o s , se e x p l i c a c ó m o se debe r e a l i z a r e l s e g u i m i e n t o y c o n t r o l d e l 

d o c u m e n t o y se presenta l a ubicación física d e n t r o d e los a r c h i v o s d e l 

P r o g r a m a de Cert i f icación I n t e r n a c i o n a l Seis S i g m a B M G I - I T E S M , d o n d e se 

ub icará e l d o c u m e n t o y los a r c h i v o s c o n las her ramientas d e soporte. 

5.2 C u r s o s E j e c u t i v o y C h a m p i o n 

E l P r o g r a m a d e Cert i f icación In ternac iona l Seis S i g m a B M G I - I T E S M , 

c u e n t a c o n d o s c u r s o s , E j e c u t i v o y C h a m p i o n enfocados e n p r e p a r a r a los 

l íderes d e l D e s p l i e g u e y a s u e q u i p o e jecut ivo p a r a e l d e s a r r o l l o d e l 
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D e s p l i e g u e L e a n Seis S i g m a . D i c h o s c u r s o s c u e n t a n c o n objet ivos y 

c o n t e n i d o s especí f icos q u e se p r e s e n t a n a deta l le e n los s iguientes a p a r t a d o s . 

5.2.1 Curso Ejecutivo 

E l e q u i p o e jecut ivo es e l responsab le d e diseñar , c o m u n i c a r y d a r 

direcc ión sobre la estrategia d e u n a organizac ión l a c u a l d e b e i n c l u i r u n 

e n f o q u e r o b u s t o sobre l a mejora d e l a organizac ión. E l c u r s o E j e c u t i v o p r o v e e 

u n r e s u m e n sobre las acciones q u e l o s l íderes d e b e n t o m a r p a r a asegurarse d e 

u n a correcta i m p l e m e n t a c i ó n d e las m e t o d o l o g í a s m á s actuales y eficaces p a r a 

l o g r a r las mejoras d e l a organización. A l g u n o s detal les d e l m i s m o se 

p r e s e n t a n e n l a T a b l a 28. 

Tabla 28. Información Curso Ejecutivo 

Duración: 1 día de 4 a 8 horas 

Asistentes: C E O , D i r e c t o r G e n e r a l y todos s u s d e p e n d i e n t e s d i rec tos , as í 

c o m o c u a l q u i e r o t ro i n d i v i d u o q u e se c o n s i d e r e c o m o 

p a t r o c i n a d o r d e l p r o c e s o d e D e s p l i e g u e L e a n Seis S i g m a . 

Objetivo: Este c u r s o t iene e l ob je t ivo de capac i tar e n conceptos bás icos d e 

L e a n Seis S i g m a , o r i e n t a d o s h a c i a l a es t ruc tura o r g a n i z a c i o n a l 

p a r a s u d e s p l i e g u e . 

Contenidos - Introducc ión a Seis S i g m a 

- In t roducc ión a L e a n 

- S inerg ia entre L e a n y Seis S i g m a 

- P laneac ión d e l D e s p l i e g u e 

- Infraestructura 

- Roles y R e s p o n s a b i l i d a d e s 

- M a p a d e R u t a d e l D M A I C 
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E n g e n e r a l , e l c u r s o es tá d iseñado p a r a a y u d a r a los l íderes de l a 

o r g a n i z a c i ó n a tener u n a e n t e n d i m i e n t o bás i co d e l a metodologías L e a n y Seis 

S i g m a , as í c o m o d e l a s inerg ia y resul tados q u e se obt ienen a l c o m b i n a r l a s . Se 

p r e s e n t a n casos d e e s t u d i o d e diferentes i n d u s t r i a p a r a a p r e n d e r l o que se 

r e q u i e r e p a r a i n i c i a r c o n u n d e s p l i e g ue d e la metodología e n las 

o r g a n i z a c i o n e s . Es te e n t r e n a m i e n t o cubre los conceptos bás icos y 

f u n d a m e n t a l e s d e las f i losofías L e a n y Seis S i g m a ; e l i m p a c t o q u e estas 

m e t o d o l o g í a s h a n t e n i d o e n d i v e r s a s o r g a n i z a c i o n e s y l o q u e se requiere p a r a 

c o n s t r u i r u n a i n f r a e s t r u c t u r a q u e a y u d e a c o n t r i b u i r a l éxi to y soporte d e 

L e a n Seis S i g m a d e n t r o d e l a organización. Se presentan temas sobre c ó m o 

e m p e z a r u n d e s p l i e g u e , q u i e n e s d e b e n estar i n v o l u c r a d o s , que expectat ivas 

se d e b e n tener, y l o s roles y r e s p o n s a b i l i d a d e s q u e cada m i e m b r o d e l e q u i p o 

debe tener . 

5.2.2 Curso Champion 

L o s C h a m p i o n s s o n directores de alto n i v e l que l i d e r a n la e jecución d e 

u n p l a n d e d e s p l i e g u e L e a n Seis S i g m a e n l a compañía . E s p o r esto que e l 

C h a m p i o n es e l r o l m á s cr í t ico p a r a u n a i n i c i a t i v a L e a n Seis S i g m a exi tosa . 

G u i a d o s p o r l a direcc ión d e l e q u i p o e jecut ivo, los C h a m p i o n s se lecc ionan 

p r o y e c t o s , d e t e r m i n a n q u i e n e s serán entrenados c o m o G r e e n o B l a c k Belts, 

r e v i s a n avances d e proyec tos y s i r v e n c o m o dirección a los Belts. A l g u n a s 

caracter ís t icas d e este t i p o d e cursos aparece e n l a Tabla 29. 
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Tabla 29. Información Curso Champion 

Duración: 2 a 3 días d e 8 horas 

Asistentes: D i r e c t i v o s o gerentes q u e estarán encargados d e u n a u n i d a d d e l 

n e g o c i o q u e será par te d e l a i n i c i a t i v a d e d e s p l i e g u e L e a n Seis 

S i g m a . 

Objetivo: C a p a c i t a r a l p a r t i c i p a n t e e n el c o n o c i m i e n t o y apl icac ión 

práct ica d e las metodolog ías y h e r r a m i e n t a s L e a n Seis S i g m a , 

conocer las característ icas d e l o s G r e e n y B l a c k Bel ts y e n t e n d e r 

s u r o l d e n t r o d e l d e s p l i e g u e L e a n Seis S i g m a . 

C o n t e n i d o s : - In t roducc ión a Seis S i g m a 

- Roles y R e s p o n s a b i l i d a d e s 

- N a t u r a l e z a d e los pr oy e c tos 

• - R e c o n o c i m i e n t o y def inic ión d e p r o y e c t o s 

- Selección y pr ior ización d e p r o y e c t o s 

- E l proceso M A I C 

- C o n s t r u i r u n a in f raes t ruc tura , caracter íst icas d e G r e e n y B l a c k 

Belts 

- Def inic ión y A l c a n c e 

- Entregables d e l P r o y e c t o 

E l c u r s o está d i s e ñ a d o p a r a b r i n d a r las h e r r a m i e n t a s y c o n o c i m i e n t o s 

necesar ios q u e se r e q u i e r e n p a r a se lecc ionar p r o y e c t o s a l i n e a d o s a las 

estrategias d e l a organización, así c o m o entender s u r o l d e n t r o d e l d e s p l i e g u e 

y los aspectos generales de l a m e t o d o l o g í a D M A I C p a r a ejercer s u 

r e s p o n s a b i l i d a d d e revis ión de pr oy e c tos . 

C o n t e n i d o s : 

Introducción a Seis Sigma 

Introducción a Lean 

Roles y Responsabilidades 
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Naturaleza de los proyectos 

Reconocimiento y definición de proyectos 

Selección y priorización de proyectos 

El proceso M A I C 

Construir la infraestructura, características de Green y Black Belts 

Definición y Alcance 

Entregables del Proyecto 

5.3 L o g í s t i c a y P r e s e n t a c i ó n de l o s C u r s o s 

E l Programa de Certificación Internacional Seis Sigma I T E S M - B M G I 

cuenta con personal encargado de la logística de los cursos y del 

asesoramiento de los participantes del programa a los cuales se les denomina 

padrinos de ola (la ola es el grupo que recibe la capacitación en u n programa 

de certificación determinado). 

Dentro de la responsabilidad del padrino con la logística se encuentra 

la de compilar el manual que se brindará a los participantes durante el curso 

así como crear el C D con los archivos de referencia correspondientes. De igual 

manera deben hacer llegar las presentaciones y dichos archivos de referencia 

al instructor de l curso. 

L a base de archivos posibles para la compilación del manual se 

encuentra localizada en una base de datos denominada "Compart ido" y la 

ruta a seguir para encontrar los archivos es la siguiente: 

Compartido > Material Impresiones e Impartición> Ejecutivo 

Compartido > Material Impresiones e Impartición> Champion 

L a ruta a seguir para seleccionar los archivos de referencia para los cursos 

es la siguiente: 
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Compartido > Material Impresiones e Impartición> 

Ejecutivo>Archivos de Referencia 2011> 

Compartido > Material Impresiones e Impartición> 

Champion>Archivos de Referencia 2011> 

E n los cursos Ejecutivo y Champion se hace entrega a los participantes 

del manual, que contiene las presentaciones que el instructor estará 

presentando en formato de hoja de notas, y el C D con los archivos de 

referencia que el instructor utilizará durante el entrenamiento. Ver Figura24 

Figura 24. Material entregado a participantes 

E l instructor cuenta con u n manual igual al de los participantes, con las 

presentaciones de Power Point para proyectar y con los archivos de 

referencia. 

Los archivos de referencia se encuentran referenciados dentro de la 

presentación Power Point como una pequeña anotación en la esquina 

superior derecha de la slide en la que se encuentra su explicación, además de 

que en las portadas de inicio de cada módulo se muestra la lista de todos los 

archivos de referencia que se utilizarán dentro de esa presentación (Figura 

25). 
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Figura 25. Ubicación del nombre del archivo de referencia en las presentaciones 

E l documento de Lineamientos para el Despliegue Lean Seis Sigma y 

planti l la P l a n de Implementación será referenciado en los archivos 

correspondientes de los cursos Ejecutivo y Champion. Sin embargo no será 

referenciado con el nombre del Documento sino que se colocará una pequeña 

imagen con u n número que indique si la referencia se encuentra dentro de los 

Lineamientos guía o dentro de la plantilla del Plan de Implementación y u n 

número que representa la página en donde se encuentra la equivalencia a lo 

que se está presentando en la slide del Power Point. Esto aparece mostrado en 

la Figura 26, la imagen del Plan de Implementación y la imagen de los 

Lineamientos se muestran a manera de ejemplo en las Figuras 26a y 26b. 

Figura 26. Formato de presentación de la referencia a los Lineamientos y Plan de 
Implementación 
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5.4 A l i n e a c i ó n d e l d o c u m e n t o L i n c a m i e n t o p a r a e l D e s p l i e g u e L e a n S e i s 

S i g m a y p l a n t i l l a P l a n de I m p l e m e n t a c i ó n ( L D L S S ) c o n e l m a t e r i a l d e l o s 

c u r s o s E j e c u t i v o y C h a m p i o n 

La alineación de los temas que se imparten durante los cursos 

Ejecutivo y Champion con el documento de Lineamientos para el Despliegue 

Lean Seis Sigma y la plantilla del Plan de Implementación (LDLSS) se muestra 

en la Tabla 30. E l nombre del archivo que contiene el documento L D L S S 

aparece en las portadas de cada presentación junto con el resto de los archivos 

de referencia (ver Figura 26). 

Tabla 30. Referencia documento LDLSS en presentaciones de cursos Ejecutivo y Champion 
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Figura 27. Ejemplo de referencia del documento LDLSS en portada de presentación 

Las presentaciones con las nuevas referencias estarán disponibles en 

la siguiente ruta: 

• Compartido > Material Impresiones e Impartición> Ejecutivo Ref. Lin. 

• Compartido > Material Impresiones e Impartición> Champion Ref. Lin. 

E l documento de L D L S S y los siguientes archivos de Excel y Power 

Point que son las plantillas y herramientas a las que hace referencia el 
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d o c u m e n t o , se anexarán a la carpeta y a existente d e A r c h i v o s d e R e f e r e n c i a 

2011> L i n e a m i e n t o s > H e r r a m i e n t a s , q u e se e n c u e n t r a tanto e n la c a r p e t a d e 

E j e c u t i v o Ref. L i n c o m o e n la d e C h a m p i o n Ref. L i n : 

Autoevaluación.xls 

Carta del Proyecto.ppt 

Herramienta estimación ahorro V3.xls 

H o s h i n K a n r i editable.xls 

JD_Programa de actividades.xls 

- JE-ppt 

- JO.ppt 

- JT.ppt 

Portafolio de Proyectos.xls 

U n a par te i m p o r t a n t e p a r a e l u s o d e l d o c u m e n t o es e l e n t e n d i m i e n t o 

d e l m i s m o , p o r l o c u a l e l presente d o c u m e n t o se revisó c o n l o s ins t ruc tores 

q u e i m p a r t e n los c u r s o s E jecut ivo y C h a m p i o n , p a r a q u e t e n g a n presente 

h a c e r la referencia d e l d o c u m e n t o a l v e r las p e q u e ñ a s i m á g e n e s e n las 

presentaciones , de i g u a l f o r m a e l ins t ruc tor tendrá d e r e ch o a o m i t i r o agregar 

deta l les d e l d o c u m e n t o s i e m p r e q u e l o consideré necesar io . E l d o c u m e n t o d e 

L D L S S deberá a d m i n i s t r a r s e y gest ionarse c o m o l o m u e s t r a l a T a b l a . 

E l responsable de actualizar la alineación del documento con las 

presentaciones de los cursos será el padr ino de ola, esta act ividad será parte 

de su actual act ividad de corrección de material. 

Si durante las sesiones de los cursos Ejecutivo y C h a m p i o n se reciben quejas 

sobre la generalidad o especificidad de alguna (s) sección (es) del documento 

se deberá realizar u n análisis de dicha sección y proponer u n cambio en el 

mismo, esté análisis deberá ser realizado por el padrino en conjunto con el 

instructor y director del Programa de Certificación Internacional Seis S igma 

I T E S M - B M G I . 
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C u a n d o se propongan nuevas herramientas que apoyen al documento L D L S S 

es necesario incluir las para no perder la continuidad de presentación y uso de 

dichas herramientas, esta actividad deberá realizarla el i n d i v i d u o que 

proponga dicha herramienta, esto con el f in de que se plasme correctamente 

lo que el i n d i v i d u o está proponiendo. 

L a T a b l a 31 m u e s t r a l a tabla d e c o n t r o l d e l d o c u m e n t o y q u e debe 

ac tua l izarse cada v e z q u e a l g u n o d e l o s parámetros m e n c i o n a d o s cambie . 

E s t a tabla d e c o n t r o l se ubicará d e n t r o d e l P r o c e d i m i e n t o P a d r i n o d e O l a . 
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Tabla 31. Tabla de Control del Documento 

Nombre del Documento 
Fecha Emisión 

Documento 

No. 

Versión 

Clase del Documento Responsable 

de Difusión 
Archivos de Soporte Nombre del Documento 

Fecha Emisión 

Documento 

No. 

Versión Técnico Estratégico 

Responsable 

de Difusión 
Archivos de Soporte 

Lineamientos para el Despliegue 

Lean Seis Sigma y plantilla Plan de 

Implementación 

18 de Noviembre 2011 01 Estratégico Padrino de Ola • Autoevaluacion.xls 
• Carta del Proyecto.ppt 
• Herramienta estimación 

ahorro V3.xls 
• Hoshin Kanri editable.xls 
• JD_Programa de 

actividades.xls 
• JE.ppt 
• JO.ppt 
• JT.ppt 
• Portafolio de 

Proyectos.xls 

Seguimiento de 

Cambios 

Validación de 

cambios 
Ubicación del Documento 

Soporte del 

Documento 
Cambios Realizados a la versión anterior 

Padrino de ola Instructor Compartido > Material 

Impresiones e Impartición> 

Ejecutivo Ref. Lin.> Archivos de 

Referencia 2011> Lineamientos 

Tesis. Modelo Integral 

de Herramientas para 

el Despliegue Lean Seis 

Sigma 

N/A 
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5.5 C o n c l u s i o n e s d e l C a p í t u l o 

L a presentac ión de los cursos E jecut ivo y C h a m p i o n p e r m i t i e r o n 

establecer l a a l ineación d e l d o c u m e n t o d e L i n e a m i e n t o s p a r a e l D e s p l i e g u e 

L e a n Seis S i g m a y p l a n t i l l a P l a n de I m p l e m e n t a c i ó n c o n d i c h o s c u r s o s d e l 

P r o g r a m a Seis S i g m a I T E S M - B M G I , esta al ineación se real izó c o n e l f i n d e 

m o s t r a r y h a c e r u n a revis ión genera l d e l d o c u m e n t o d u r a n t e los cursos . 

A d e m á s se m o s t r ó l a presentac ión de los cursos y l a logíst ica que se 

l l e v a a cabo e n c u a n t o a los mater ia les d e los cursos i n c l u y e n d o l a ubicac ión 

d e los a r c h i v o s m o d i f i c a d o s , así c o m o e l a r c h i v o d e los L i n e a m i e n t o s . 

Se es tab lec ieron los responsables d e l s e g u i m i e n t o y actual ización d e l 

d o c u m e n t o as í c o m o d e los a r c h i v o s m o d i f i c a d o s . Y se m o s t r ó l a tabla d e 

c o n t r o l d e l d o c u m e n t o q u e permit i rá e l s e g u i m i e n t o a c a m b i o s e n e l 

d o c u m e n t o y s u c o n t r o l e n general . 

T o d o l o anter ior se real izó c o n e l f i n d e i n s t i t u c i o n a l i z a r e l d o c u m e n t o . 



CAPÍTULO 6: CONCLUSIONES 

6.1 Conclusiones Generales 

E l d e s a r r o l l o d e l a p l a n t i l l a P l a n de I m p l e m e n t a c i ó n q u e p r e s e n t a a 

deta l le u n a p a r t e i m p o r t a n t e de la e tapa d e p laneac ión d e u n d e s p l i e g u e L e a n 

Seis S i g m a e n las organizac iones p e r m i t e d a r respuesta a l a h ipótes i s 

p l a n t e a d a en esta invest igación: 

" E l d o c u m e n t o d e L i n e a m i e n t o s y e l deta l le d e l paso d e p laneac ión p r o v i s t o 

e n la P l a n t i l l a d e P l a n d e Implementac ión p u e d e a y u d a r a d i s m i n u i r las 

barreras encontradas d u r a n t e u n d e s p l i e g u e y c o n esto m a n t e n e r e n f o c a d a a 

l a e m p r e s a d u r a n t e u n D e s p l i e g u e L e a n Seis S i g m a p a r a c u m p l i r c o n l o s 

objet ivos y metas p r o p u e s t a s p a r a e l D e s p l i e g u e " . 

E n e l a p a r t a d o d e verif icación, d e n t r o d e l Capí tu lo 4, se m u e s t r a q u e 

esta hipótesis se c u m p l e , y a que a l contar c o n u n d o c u m e n t o q u e deta l le l o s 

pasos a segui r d u r a n t e u n d e s p l i e g u e , así c o m o u n d o c u m e n t o q u e p e r m i t a 

f o r m a l i z a r l a planeación d e l m i s m o , a y u d a a e l i m i n a r barreras , l o c u a l se 

t r a d u c e en a l c a n z a r los objet ivos p l a n t e a d o s p a r a e l d e s p l i e g u e . 

L a invest igación m o s t r ó q u e s i se cuenta c o n e l d o c u m e n t o d e 

L i n e a m i e n t o s p a r a el D e s p l i e g u e L e a n Seis S i g m a y p l a n t i l l a P l a n d e 

Implementac ión y es v a l i d a d o p o r e l C o m i t é Estratégico L e a n Seis S i g m a se 

p u e d e contar c o n u n a d isminuc ión d e hasta e l 7 1 % d e las barreras q u e 

encontró A l v a r a d o (2007) e n s u invest igación, s i e n d o es tás : 

• Falta plan estructurado para la implementación de Seis Sigma. 

• Inadecuada selección de proyectos. 

• Falta alinear los resultados de Seis Sigma con los resultados de la organización. 
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• Pobre Integración de los representantes financieros en los proyectos Seis Sigma. 

• Falta de comunicación. 

• Falta establecer roles, responsabilidades y estructura organizacional. 

• Falta de entrenamiento y conocimientos en Seis Sigma. 

• Métricos del Despliegue no están claramente definidos. 

• Falta de Premios y reconocimientos para las mejoras Lean Seis Sigma. 

• Los líderes de proyecto y equipos no tienen el tiempo suficiente para trabajar en sus 

proyectos. 

• Incorrecta medición y cálculo de los ahorros 

• Perdida en el enfoque de la implementación. 

S i n e m b a r g o es i m p o r t a n t e m e n c i o n a r q u e estas barreras s o n las q u e 

se e n c o n t r a r o n p o r los p r o p i o s par t i c ipantes d e l d e s p l i e g u e (líder d e 

D e s p l i e g u e , M a s t e r B lack Belt) y es i m p o r t a n t e conocer cuáles barreras 

p u d i e r a n ser v is tas p o r otras d i s c i p l i n a s o áreas d e la organizac ión y q u e 

p u d i e r a n a u x i l i a r a ident i f i car las razones d e l éxito o fracaso d e u n 

D e s p l i e g u e L e a n Seis S i g m a . 

Se d i o respuesta , a través d e l o s capítulos d e esta invest igación, a l a 

p r e g u n t a d e invest igación p l a n t e a d a e n e l capí tulo 1: 

¿ C u á l e s s o n los e lementos que debe contener u n a n u e v a guía d e L i n e a m i e n t o s 

y e l P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n que a y u d a n a m a n t e n e r e n f o c a d a a l a e m p r e s a 

d u r a n t e u n D e s p l i e g u e L e a n Seis S i g m a y c u m p l i r c o n los objet ivos y metas 

p r o p u e s t a s p a r a e l D e s p l i e g u e ? . 

Y finalmente se a l c a n z a r o n los s iguientes objetivos: 

• Presentar las herramientas propuestas en trabajos de investigación del 

Programa Seis S igma que buscan remover o en su defecto eliminar algunas de 

las barreras que se presentan comúnmente en el Despliegue Lean Seis Sigma. 

• Complementar la guía de Lineamientos de Álvarez (2010). 
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• Desarrollar una planti l la " P l a n de Implementación" que inc luya modelos y 

herramientas propuestas en los trabajos de investigación. 

• Establecer el manejo de los Lineamientos para el Despliegue L e a n Seis S igma 

y planti l la del P l a n de Implementación dentro de los Cursos Ejecutivos y 

C h a m p i o n In C o m p a n y del Programa Seis Sigma I T E S M - B M G I . 

E n conclus ión se generó u n d o c u m e n t o t i p o p l a n t i l l a d e n o m i n a d o P l a n 

d e Implementac ión q u e i n c l u y e m o d e l o s y h e r r a m i e n t a s d e a p o y o , u n a s d e 

el las desarro l ladas e n inves t igac iones p r e v i a s d e l P r o g r a m a d e Cert i f i cac ión 

In ternac iona l Seis S i g m a y otras q u e f o r m a n parte d e los c u r s o s E j e c u t i v o y 

C h a m p i o n , este d o c u m e n t o p e r m i t e tener u n a base p a r a u n a p l a n e a c i ó n 

correcta y de ta l lada d e u n d e s p l i e g u e que p e r m i t e m a n t e n e r e l e n f o q u e y 

c o m p r o m i s o e n u n a organizac ión q u e dec ide c o m e n z a r u n a i n i c i a t i v a L e a n 

Seis S i g m a . 

6.2 I n v e s t i g a c i o n e s F u t u r a s 

L a real ización d e esta invest igación l l e v a a p o s i b l e s n u e v a s l íneas d e 

invest igación, entre el las se encuentran : 

Presentar el documento de Lineamientos y planti l la P lan de Implementación 

durante los cursos Ejecutivo y C h a m p i o n y evaluar la faci l idad de 

comprensión, correcta aplicación y beneficios obtenidos por los usuarios. 

¿Qué otras herramientas se deben desarrollar para ayudar a euminar el efecto 

las barreras más frecuentes en u n despliegue Lean Seis Sigma? 

¿Qué elementos debe contener una auditoría y con qué frecuencia se deben 

realizar a u n sistema Lean Seis Sigma en la fase de Institucionalización? 

¿Qué modelos y/o herramientas pudieran ayudar a eliminar el efecto de las 

barreras iniciales del Despliegue? 
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Análisis de la relación entre las barreras del Despliegue vistas por u n 

C h a m p i o n , u n Black Belt y el líder de despliegue. 

Análisis de la relación de las barreras encontradas por los participantes que se 

encuentran dentro de la iniciat iva del despliegue con las barreras encontradas 

por áreas y / o disciplinas externas a la iniciativa, para encontrar distintas 

soluciones y nuevas formas de disminuir el efecto de dichas barreras. 
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ANEXO 1 

Encuesta de Verificación de Lineamientos para el 

Despliegue Lean Seis Sigma y plantilla Plan de 

Implementación 
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U n a vers ión electrónica d e esta encuesta fue la q u e se envío a l o s 

l íderes d e D e s p l i e g u e y M B B , a través d e la pág ina : 

h t t p : / / w w w . k w i k s u r v e y s . c o m 
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A N E X O 2 

Lineamientos para el Despliegue Lean Seis Sigma 

y Plantilla Plan de Implementación 
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1. INTRODUCCIÓN 

E l C o n s e j o E j e c u t i v o d e Seis S i g m a e m i t e los presentes l i n e a m i e n t o s q u e 

es tablecen las n o r m a s , c r i ter ios , s is temas y p r o c e d i m i e n t o s p a r a l a a d m i n i s t r a c i ó n 

d e los r e c u r s o s h u m a n o s , mater ia les , financieros e i n f o r m á t i c o s d e [ L A 

E M P R E S A ] p a r a l a i m p l e m e n t a c i ó n y s o s t e n i m i e n t o d e l d e s p l i e g u e d e Se i s 

S i g m a . 

E n este s e n t i d o , l o s l i n e a m i e n t o s se e m i t e n p a r a fac i l i t a r a las u n i d a d e s 

r e s p o n s a b l e s d e c a d a área d e n t r o d e [ L A E M P R E S A ] e l u s o d e l o s r e c u r s o s y l a 

f o r m a d e e m p l e a r l o s p a r a e l caba l c u m p l i m i e n t o de l o s ob je t ivos y m e t a s 

i n s t i t u c i o n a l e s . 

2. G L O S A R I O 

Área: T é r m i n o g e n e r a l e m p l e a d o p a r a d e s i g n a r u n centro d e trabajo, u n a g e r e n c i a , 

s u b d i r e c c i ó n o direcc ión. 

BB: A c r ó n i m o d e B l a c k Belt . 

G B : A c r ó n i m o d e G r e e n Belt . 

Infraestructura: L o s di ferentes e lementos (ac t iv idades) d e u n s i s t e m a q u e d e b e n 

e x i s t i r p a r a p e r m i t i r s u operac ión c o n t i n u a y p r e d e c i b l e p a r a a l c a n z a r l o s 

r e s u l t a d o s esperados . 

Personal: E s e l c o n j u n t o d e personas q u e trabajan e n l a organizac ión . 
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Personal Seis Sigma: E s e l con junto d e personas q u e t i enen u n r o l d e n t r o d e l 

d e s p l i e g u e Seis S i g m a . 

Proyecto: E s a q u e l q u e b u s c a e l i m i n a r o r e d u c i r las fuentes d e v a r i a b i l i d a d e n l o s 

p r o c e s o s , p r o d u c t o s o s e r v i c i o s . 

M B B : A c r ó n i m o d e M a s t e r B l a c k Belt . 

Seis Sigma: T é r m i n o e m p l e a d o p a r a refer irse a l e n f o q u e d i s c i p l i n a d o q u e se b a s a 

e n l a es tadís t i ca p a r a m e j o r a r e l d e s e m p e ñ o d e l n e g o c i o e l i m i n a n d o defectos e n l o s 

p r o d u c t o s , p r o c e s o s y t ransacc iones d e u n a organizac ión , q u e h a c e n q u e se 

d i s m i n u y a e l cos to tanto d e las operac iones c o m o d e los p r o d u c t o s v e n d i d o s , 

i n c r e m e n t a n d o l a sa t i s facc ión d e l c l iente f i n a l . 

3. OBJETIVO 

Estab lecer l o s d i ferentes e l e m e n t o s q u e d e b e n ex i s t i r p a r a p e r m i t i r l a o p e r a c i ó n 

c o n t i n u a y a l c a n z a r los r e s u l t a d o s esperados m e d i a n t e l a apl icac ión d e l a 

m e t o d o l o g í a L e a n Seis S i g m a e n [ L A E M P R E S A ] . 

4. A L C A N C E 

4.1 Personal involucrado 

E s t o s l i n e a m i e n t o s s o n e m i t i d o s p o r e l C o m i t é Es t ra tég ico L e a n Seis S i g m a y d e b e n 

ser c o n o c i d o s y respe tados p o r todas l as áreas a d m i n i s t r a t i v a s d e [ L A E M P R E S A ] , 

y c u a n d o m e n o s e l s e g u n d o n i v e l d e las áreas técnicas (jefes d e d e p a r t a m e n t o y 

s u p e r v i s o r e s ) . 
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4.2 Utilización 

Los presentes lineamientos son aplicables para el establecimiento de las act ividades del 

programa Lean Seis S igma en los procesos tanto administrativos, manufactureros y de 

servicios de [ L A E M P R E S A ] en [UBICACIÓN D E L A E M P R E S A ] siendo de carácter 

obligatorio para todas las áreas que cuenten con las condiciones adecuadas y necesarias 

para el establecimiento de las actividades del programa Seis Sigma. 

5. N O R M A S APLICABLES 
• Sistema de Gestión de C a l i d a d ISO 9001-2000 

15-08-2005 y sus últimas modificaciones. 

6. DISPOSICIONES GENERALES 

E n este apartado de se presentan las etapas en las que se encuentra d i v i d o el despliegue 

con sus respectivos actores y sus actividades a realizar; así como la evaluación 

económica e infraestructura necesaria para la realización del despliegue. E n el 

Apéndice D se muestra el seguimiento del plan estratégico a través del tiempo. 

6.1 Etapas del Despliegue 

E l despliegue se d i v i d e en cuatro etapas principales: planeación in i c ia l , 

implementación, desarrollo e institucionalización las cuales se describen a 

continuación. 

6.1.1 Planeación Inicial 

a) Establecer u n sentido de urgencia 

E l líder de Seis S igma convence a los ejecutivos acerca de la imper iosa 

necesidad del cambio. Así m i s m o hace evidente la situación actual de la 

empresa, describiendo su evolución y comparándola con la de los actuales y 

futuros competidores. Es importante dejar en claro dónde estará la empresa 
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dentro de c inco o diez años de no efectuar cambios y dónde estarán las que sí 

los realicen. 

b) Selección de Comité Estratégico Lean Seis S igma 

E l líder de l despliegue selecciona a los miembros del equipo clave de la 

organización que conformarán el Comité Estratégico Seis S igma conformado 

por líderes y altos mandos (CEO, C h a m p i o n Financiero, Gerentes funcionales; 

Recursos H u m a n o s , Comunicaciones, IT). 

c) Elección de consultor externo 

E l Comité Estratégico L e a n Seis S igma elige de entre las mejores opciones del 

mercado a u n consultor externo a la compañía para guía y apoyo en la 

capacitación del personal. 

d) Entrenamiento del Comité Estratégico Lean Seis Sigma 

Los miembros del comité clave reciben una capacitación de conocimientos 

básicos y taller de infraestructura de Lean Seis S igma para que conozcan la 

metodología y se convenzan de los beneficios de ella. 

e) Definición de l sistema L e a n Seis S igma y P l a n de implementación 

E l Comité Estratégico L e a n Seis S igma define y documenta en u n plan de 

Implementación la manera en que operará el sistema Lean Seis Sigma, el 

objetivo de implementación de L e a n Seis Sigma, los criterios para calificar u n 

proyecto como exitoso y las políticas a aplicar para la certificación y 

reconocimiento de Black Belts, así m i s m o se definen y asignen los recursos 

necesarios para el éxito de la implementación y se establece el sistema de 

medición d e l avance del despliegue de acuerdo a los objetivos y metas 

planeadas, así como u n plan de comunicación sobre dichos avances. (Una 

Plant i l la genérica de este P l a n se Encuentra en el A n e x o A y debe formar parte 

de estos Lineamientos) 
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f) P l a n de carrera para Black Belts 

E l Gerente de Recursos H u m a n o s junto con el Líder de l Despliegue desarrol lan 

el p lan de carrera para los Black Belts. E l puesto de Black Belt dentro de la 

empresa se considera como fuente para el desarrollo de talento y futuro 

l iderazgo. Es una posición temporal. E l B B al desempeñarse 2 años en su 

puesto como BB es p r o m o v i d o a u n cambio de act ividad, se genera u n puesto 

en línea directa y a sea gerencia, dirección o coordinación. 

g) P l a n de carrera para Green Belts 

E l Gerente de Recursos H u m a n o s junto con el Líder de l Despliegue desarrol lan 

el p lan de carrera para los Green Belts Belts E l puesto de Green.Belt dentro de 

la empresa se considera como fuente para el desarrollo de talento y futuro 

l iderazgo. Es una posición temporal . U n a v e z que el G B se haya desempeñado 

2 años en s u puesto se le desarrollará como B B y tiene p r i o r i d a d a ocupar ese 

puesto, s iguiendo el mismo p l a n de carrera de l BB. 

h) P l a n de compensación 

E l C o m i t é Estratégico L e a n Seis S i g m a e l a b o r a e l p l a n d e 

c o m p e n s a c i o n e s b a s a d o e n p r o m o c i ó n d e p ues tos p a r a B B , d e s a r r o l l o 

d e G B c o m o B B o c o m p e n s a c i o n e s e n espec ie c o m o becas d e e s t u d i o , 

l i t e ra tura , c o n c u r s o s d e p r o y e c t o s Seis S i g m a , entre otros . 

i) A n u n c i o a los empleados 

E l Comité Estratégico L e a n Seis Sigma real iza u n evento de información de 

inicialización del despliegue, con el f in de dar a conocer la implementación de 

la metodología y comunicar el compromiso adquir ido por la empresa. (Ver 

Apéndice A " C a r t a de A n u n c i o de Iniciativa para Empleados") . 
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N O T A : 

Previo a continuar con la Siguiente Etapa del Despliegue el Líder del 

Despliegue con asesoría del Consultor Externo realizará el Diagnóstico de la 

Etapa de Planeación, por el Líder del Despliegue y con asesoría del Consultor 

Externo, que se encuentra en el Apéndice " E " . Si no se cuenta con una 

calificación mayor a 22.5 puntos no se recomienda pasar a la siguiente fase del 

Despliegue. 

6.1.2 Implementación 

a) Selección y entrenamiento de C h a m p i o n s 

E l Comité Estratégico Lean Seis S igma selecciona a los Champions de los 

proyectos de cada área funcional seleccionada para iniciar con el Despliegue 

tal c o m o se estableció en el P l a n de Implementación (Ver A n e x o A " P l a n de 

Implementación" Sección C.2 Act iv idades para el Inicio de l Despliegue), y 

capacitarlos para desempeñar sus funciones, en u n curso de 24hrs. (Ver 

apéndice B). 

b) Selección de las áreas de mejora y de los proyectos 

Los Champions de cada departamento seleccionan las áreas de mejora con 

base a los indicadores clave de desempeño para garantizar que Lean Seis 

Sigma se alinee a los objetivos de la empresa. Define los proyectos L e a n Seis 

Sigma que los Black Belts y Green Belts desarrollarán, esta selección y 

definición debe documentarse en una Carta del Proyecto como se presenta en 

el P l a n de Implementación (Ver A n e x o A " P l a n de Implementación" Sección 

C.4 Análisis de las áreas para Proyectos Iniciales) 
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c) Selección de Black Belts y Green Belts 

Son elegidos por los C h a m p i o n s y son reclutados de entre los mejores 

profesionistas actuales de la empresa. (Ver A n e x o A " P l a n de 

Implementación" Sección D . l Nive les de Entrenamiento y Certificaciones). L a 

descripción formal del puesto la define y documenta el Comité Estratégico 

Lean Seis S igma en conjunto con Recursos H u m a n o s . 

Se comunica por escrito a cada persona seleccionada, su asignación, dándole a 

conocer sus funciones y el t iempo que debe dedicar a su función. E l 

comunicado debe i r aprobado por el Director General (Ver apéndice B). 

N O T A : 

Previo a continuar con la Siguiente Etapa del Despl iegue el Líder del 

Despliegue realizará el Diagnóstico de la Etapa de Implementación que se 

encuentra en el Apéndice " E " . S i no se cuenta con u n a calificación m a y o r a 13 

puntos no es recomendable continuar con la siguiente fase del Despl iegue. 

6.1.3 Desarrollo 

a) Borradores de las cartas de proyecto 

Los Champions elaboran u n documento por cada proyecto Seis S i g m a 

denominado " C a r t a del Proyecto" ( V e r A n e x o A " P l a n de Implementación" 

Sección C.3 Análisis de las Áreas para Proyectos Iniciales) donde se def ina al 

menos el nombre del proyecto, el área donde se debe aplicar, el objetivo del 

proyecto, su alineamiento con los objetivos estratégicos u operativos, el Black 

Belt asignado para l iderarlo y los miembros del equipo. Este documento es 
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aprobado p o r el C h a m p i o n y se entrega al Black Belt, que desarrollará el 

proyecto. 

b) Reunión de consenso ejecutivo para Black Belts y proyectos 

E l Comité Seis S igma convoca a u n a reunión en donde se le informe, por parte 

de los Champions , de los proyectos seleccionados, los equipos asignados a 

cada uno de ellos y el alineamiento de los objetivos de los proyectos con los 

objetivos estratégicos del área. 

c) Entrenamiento de la 1er ola de Black Belts 

L a pr imera generación (1er ola) de Black Belts toma los cinco módulos de 

capacitación de 40 horas cada módulo, referentes a la metodología D M A I C , los 

temas de esta capacitación son definidos en conjunto con el consultor externo. 

(Ver A n e x o A " P l a n de Implementación" Sección D . l Niveles de 

Entrenamiento y Certificaciones). 

d) Entrenamiento de la 1er ola de Green Belts 

L a pr imera generación (1er ola) de Green Belts toma los dos módulos de 

capacitación de 6 horas de cada módulo, referentes a la metodología D M A I C , 

los temas de esta capacitación son definidos en conjunto con el consultor 

externo. (Ver A n e x o A " P l a n de Implementación" Sección D . l Niveles de 

Entrenamiento y Certificaciones). 

e) Revisiones Estratégicas del proyecto 

Se establecen revisiones con el Comité Estratégico LSS cada dos meses para 

revisar que el proyecto se mantenga alineado a los objetivos estratégicos de l a 

empresa, de conocer y el iminar las posibles barreras que los Black Belts y 

G r e e n Belts encuentran para el progreso del proyecto y cierre exitoso de l 

m i s m o . (Ver A n e x o A " P l a n de Implementación" Sección E . Plan de 

Comunicaciones) 

f) Revisiones Tácticas del proyecto 
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U n a vez p o r m e s , los asesores internos o externos, los C h a m p i o n s y los Master 

Black Belt establecen y ejecutan revisiones tácticas a los proyectos, con el 

objetivo de asesorar en la correcta aplicación de la metodología Seis Sigma, y el 

avance de los proyectos de cada área. (Ver A n e x o A " P l a n de Implementación" 

Sección E . P l a n de Comunicaciones) 

g) Revisiones Operativas de proyectos 

Semanalmente se deben revisar los indicadores de los proyectos en el área y / o 

proceso con el f in de verificar las acciones semanales a real izar para la 

conclusión o seguimiento de los proyectos. V e r A n e x o A " P l a n de 

Implementación" Sección E. P l a n de Comunicaciones) 

h) Cierre de primeros proyectos 

Después de la quinta semana de entrenamiento los Black Belt cierran sus 

proyectos y los reportan a los respectivos Champions del área para hacer s u 

posterior entrega al Dueño del Proceso. 

i) Evaluación del Éxito de los Proyectos 

E l Comité Estratégico Seis S igma evalúa el éxito de los proyectos Seis S igma, 

de acuerdo a las políticas definidas en el P l a n de Implementación (Ver A n e x o 

A " P l a n de Implementación" C.4 Transformación de las Cadenas de Valor) , 

j) Despliegue del proyecto 

E l dueño d e l proceso funcional donde se realizó el proyecto implementa las 

acciones de mejora definidas, para mejorar la eficacia de los proyectos Seis 

Sigma. 

N O T A : 

Previo a continuar con la Siguiente Etapa del Despliegue el Líder d e l 

Despliegue realizará el Diagnóstico de la Etapa de Desarrol lo que se encuentra 
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en el Apéndice " E " . Si no se cuenta con una calificación mayor a 17.5 puntos 

no es recomendable pasar a la siguiente Etapa del Despliegue. 

6.1.4 Institucionalización 

a) Evaluación de desempeño de Black Belts por Comité Seis S igma 

E l Comité Estratégico Lean Seis Sigma evalúa el desempeño de los Black Belts 

con base a las políticas del P lan de Implementación (Ver A n e x o A " P l a n de 

Implementación" Sección D . l Niveles de Entrenamiento y Certificación), para 

definir l a certificación de aquellos que c u m p l a n con los elementos ahí 

def inidos. 

b) Evento de reconocimiento, certificación e Incentivos 

E l Comité Estratégico Lean Seis S igma convoca u n evento donde se hace 

entrega de los certificados a los Black Belts y Green Belts aprobados; así como 

entrega de reconocimientos e incentivos a los proyectos más exitosos, con u n a 

presentación de los mismos por parte de los equipos que los desarrollaron. 

(Ver A n e x o A " P l a n de Implementación" Sección E . P lan de Comunicaciones) 

c) Involucramiento de clientes y proveedores 

U n a v e z que se tenga el sistema en marcha el Comité Estratégico L e a n Seis 

S igma empieza a involucrar a los clientes y proveedores para hacerlos 

partícipes del sistema. 

N O T A : 

Para dar por terminado el Despliegue es necesario que el Líder del Despliegue 

Junto c o n el Comité Estratégico Lean Seis S igma realicen el Diagnóstico de la 

Etapa de Institucionalización que se encuentra en el Apéndice " E " . Si n o se 
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cuenta c o n una calificación mayor a 12.5 puntos no es recomendable Cerrar el 

Despliegue. 

6.2 Evaluación Económica 

E l representante financiero dentro del comité Estratégico Lean Seis Sigma real iza los 

registros de costos e ingresos logrados dentro de los proyectos L e a n Seis S i g m a de la 

empresa. Mientras este sistema no esté acondicionado para recibir estos registros, se 

establece una contabil idad independiente por cada proyecto. Independientemente del 

método seleccionado, el registro de costos e ingresos se real iza mediante u n a póliza, 

acompañada del estudio de cálculo de costos o ingresos, autorizada por el responsable 

financiero del área. Los criterios para las categorías de ahorro se i n d i c a n en el 

Apéndice C . 

E l período máximo para el registro de los ahorros de u n proyecto es de 3 años, donde 

existe u n t iempo máximo de u n año para el desarrollo del proyecto piloto, u n año más 

para el desarrollo de los proyectos Lean Seis Sigma de réplica, y u n año para la 

contabilización f inal . Después del tercer año el proyecto debe estar integrado al 

funcionamiento de la empresa y no deben registrarse los ahorros generados. 

6.3 Infraestructura 

E l c o m i t é Estratégico L e a n Seis S i g m a se asegura q u e d e c a d a área f u n c i o n a l e n l a 

q u e se es té r e a l i z a n d o u n p r o y e c t o Seis S i g m a se cuente c o n l a i n f r a e s t r u c t u r a d e 

recursos h u m a n o s necesar ia p a r a e l correcto D e s a r r o l l o d e l a M e t o d o l o g í a . ( V e r 

A n e x o A " P l a n d e I m p l e m e n t a c i ó n " Secc ión D . Infraestructura) 
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APÉNDICE A 
C A R T A D E A N U N C I O D E INICIATIVA PARA E M P L E A D O S 

De: P r e s i d e n t e , C E O , e q u i p o e jecut ivo 

Para: T o d o s l o s e m p l e a d o s 

Título: Éx i to d e Seis S i g m a 

En la actualidad, el mundo en el que competimos es totalmente diferente a lo que 

hubiéramos esperado hace un par de años. La competencia está más fuerte que nunca, los clientes 

tienen más opciones y están demandando mayor calidad y entrega más rápida; y los márgenes de 

utilidad cada vez se hacen más pequeños en nuestra industria. Para prosperar y competir 

efectivamente en este tipo de ambiente necesitamos explorar nuevas maneras de mejorar nuestro 

desempeño. No ha habido mejor momento para desarrollar una estrategia que amplíe la brecha 

entre nuestra compañía y nuestros competidores, conocer las expectativas de nuestros clientes y 

realce nuestra línea base. 

Esa estrategia es Seis Sigma. Seis Sigma es la mejor manera para dar el paso al siguiente 

nivel de ahorro en costos y deleitar a nuestros clientes acelerando y mejorando rápidamente 

nuestro desempeño, procesos, productos y servicios. Nuestra meta es ser una compañía de alto 

crecimiento y nuestra primera meta es ser una compañía de [CANTIDAD] de dólares. 

Somos un equipo y juntos podemos lograrlo, súmate al equipo de trabajo y se parte del 

movimiento Seis Sigma. 

Atentamente 
Director General. 
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APÉNDICE B 

C A R T A D E DESIGNACIÓN D E PUESTO 

Estimado Juan Pérez: 

Con el objetivo de reforzar nuestro compromiso con el incremento de nuestros niveles de 
desempeño y rentabilidad del negocio, hemos iniciado en [LA EMPRESA] con la implantación de 
la estrategia SEIS SIGMA. 

Como es de su conocimiento, SEIS SIGMA ha sido una estrategia utilizada por compañías 
líderes como Motorola, General Electric, Sony, Siemens, entre otras, obteniendo importantes 
beneficios económicos a través del uso de la estadística en la mejora de los procesos tanto de 
manufactura como comerciales, de logística, finanzas, administración y recursos humanos. 
En [FECHA], se realizaron algunos proyectos piloto en [LA EMPRESA] con resultados 
económicos de alrededor de [millones de dólares]. Es por eso que a partir de 2011 tenemos una 
estrategia para continuar con la institucionalización de esta metodología y así reforzar la cultura 
de la mejora continua como forma de trabajo. 

En función de su responsabilidad, experiencia y liderazgo, me es grato informarles que 
han sido designados como "Champions", que es un rol fundamental en la metodología de SEIS 
SIGMA, por eso les solicito su apoyo para que esta estrategia sea implantada adecuadamente en 
tiempo y beneficios. 
Un paso esencial para el despliegue de SEIS SIGMA es el entrenamiento del nivel ejecutivo. El 
Comité Directivo ya recibimos nuestra acreditación como "Sponsors / Champions", el siguiente 
paso es entrenar a todo el equipo gerencial. 

Dado el sentido de urgencia, he solicitado programar su capacitación para la [FECHA], en 
donde se les explicará a detalle qué es SEIS SIGMA, su rol como "Champions" y la estrategia que 
tenemos en [LA EMPRESA]. 

Les informo además que en breve se iniciará con un plan integral de comunicación sobre 
SEIS SIGMA dirigido a toda la organización. 
Cuento con el compromiso, involucramiento y entusiasmo de cada uno de ustedes para que la 
implantación de esta estrategia se desarrolle con ÉXITO para Vidrio Plano y nuestra gente. 

Atentamente, 

Director General 
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APÉNDICE C 

CRITERIOS D E EVALUACIÓN ECONÓMICA P A R A PROYECTOS SEIS 

S I G M A 

C - DETERMINACIÓN D E CATEGORÍAS D E A H O R R O 

C . l . l Ahorros Duros 

S o n a q u e l l o s a h o r r o s rea l izab les y cuant í f í cables , q u e se o b t i e n e n c o m o 

r e s u l t a d o d i r e c t o d e u n p r o y e c t o Seis S i g m a . E j e m p l o s d e este t i p o d e a h o r r o s 

p u e d e n i n d u c i r r e d u c c i ó n d e costos d e operac ión , c o m o a h o r r o e n m a t e r i a l e s , 

a h o r r o s e n c o m b u s t i b l e s , reducc ión d e p é r d i d a s u o p t i m i z a c i ó n d e l p r o c e s o , 

a h o r r o s e n m a n o de o b r a . Estos a h o r r o s p o r l o g e n e r a l , s i e m p r e se les d a 

s e g u i m i e n t o y se r e p o r t a n d e n t r o d e las h e r r a m i e n t a s d e m e d i c i ó n d e las e m p r e s a s . 

C.1.2 Ahorros Suaves 

S o n l o s benef ic ios i n t a n g i b l e s d e r i v a d o s d e u n p r o y e c t o d e Seis S i g m a , q u e 

p u e d e n o ser m e d i d o n i dárse le s e g u i m i e n t o d i r e c t a m e n t e e n e l p r o y e c t o ( p o r 

e j e m p l o , u n c l i e n t e está m á s sat isfecho y l o refleja e n l a l e a l t a d a l a e m p r e s a ) . L o s 

a h o r r o s q u e n o t i enen l ínea d i rec ta c o n e l p r o y e c t o , s o n c o n s i d e r a d o s a h o r r o s 

suaves y d e b e n ser d o c u m e n t a d o s e n l a h e r r a m i e n t a d e s e g u i m i e n t o d e l p r o y e c t o . 

A u n q u e n o s i e m p r e h a y re lac ión d i r e c t a entre e l éx i to d e l p r o y e c t o y los a h o r r o s 

suaves (los p r o y e c t o s p u e d e n ser ex i tosos s i n reconocer los a h o r r o s suaves ) , estos 

a h o r r o s n o r m a l m e n t e i m p a c t a n en l a m e d i c i ó n de las encuestas d e sa t i s facc ión d e l 

c l iente . L o s a h o r r o s s u a v e s se e s t i m a n c a l c u l a n d o l a razón d e los b e n e f i c i o s 

esperados y e l anál is is d e l a p r o b a b i l i d a d d e q u e o c u r r a n los éx i tos p r o y e c t a d o s . 
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C.1.3 Ahorros Potenciales 

S o n p r o d u c t o d e l o s procesos d e m e j o r a q u e r e q u i e r e u n a acc ión 

s u b s i g u i e n t e e n l a p a r t e d e l a adminis t rac ión a ser r e a l i z a d a . A h o r r o s p o t e n c i a l e s 

n o t i e n e n u n p l a n d e acc ión p r o p i o , p o r l o q u e p u e d e n n o acredi tarse a los é x i t o s 

d e l p r o y e c t o . A h o r r o s potenc ia les p u e d e n i n c l u i r l a c a p a c i d a d e x c e s i v a d e 

inut i l izac ión d e m a n o d e o b r a , e q u i p o , espacio l o g r a d o c o m o r e s u l t a d o d e u n 

p r o y e c t o Seis S i g m a . L o s a h o r r o s p u e d e n tener u n r e m a n e n t e s i los costos e n q u e 

se i n c u r r e y l o s recursos n o s o n a p l i c a d o s e n otro u s o p r o d u c t i v o . P o r e j e m p l o , s i 

u n a p i e z a d e e q u i p o es h e c h a d e sobrantes p e r o n o está d i s p o n i b l e p o r q u e será 

u t i l i z a d a tres meses m á s , los a h o r r o s s e r i a n potenc ia les hasta q u e e l e q u i p o o f r e z c a 

u n s e r v i c i o p r o d u c t i v o . L o s benef i c ios e c o n ó m i c o s d e r i v a d o s d e r e d u c i r 

a n t i c i p a d a m e n t e el cos to d e s d e l a f u n c i ó n de p laneac ión ( r e d u c i r costo) , e s tán 

i n c l u i d o s e n a h o r r o s p o t e n c i a l e s . 

P o r n o i n c l u i r l a r e d u c c i ó n d e cos to c o m o a h o r r o p o t e n c i a l , a r r i e s g a m o s n o 

d a r c rédi to a s i g n i f i c a t i v o s p u n t o s d e dec is ión d u r a n t e l a real ización d e l p r o y e c t o . 

S i l a c a n t i d a d d e c a p i t a l gas tada e s t u v o p r e s u p u e s t a d a , a l g u n a s c o m p a ñ í a s 

i n c l u y e n l a r e d u c c i ó n d e cos to c o m o u n a h o r r o d u r o . S i l a c a n t i d a d n o f u e 

p r e s u p u e s t a d a , es u n a dec i s ión d e l a adminis t rac ión i n c l u i r l a o n o . 
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C.2 CATEGORÍAS D E BENEFICIOS 

C.2.1 Beneficios de Tiempo 

U n a categor ía emergente d e benef ic ios q u e i n t e n t a c u a n t i f i c a r l a m e j o r a e n 

l a c a l i d a d d e v i d a q u e b r i n d a u n p r o y e c t o d e Seis S i g m a a u n a c o m p a ñ í a . E l 

t i e m p o a h o r r a d o n o s i e m p r e es tá r e l a c i o n a d o c o n e l d i n e r o , p e r o m e j o r a l a 

p r o d u c t i v i d a d , es espec ia lmente v a l i o s o c u a n d o se r e d u c e l a c a n t i d a d d e t i e m p o 

de m a n o d e obra , o t i e m p o d e l c i c l o d e l proceso . 

C.2.2 Mejoras a Hojas de Balance 

F r e c u e n t e m e n t e los p r o y e c t o s Seis S i g m a están e n f o c a d o s a m e j o r a r p u n t o s 

q u e se ref le jan per fec tamente e n las hojas d e b a l a n c e d e c o n t a b i l i d a d . A u n c u a n d o 

los p r o y e c t o s es tán enfocados a l a r e d u c c i ó n d e costos, se debe pr e s ta r a t e n c i ó n a l a 

m e j o r a e n el f l u j o d e efect ivo. E s t o s s o n l o s p a r á m e t r o s q u e e l representante 

f i n a n c i e r o debe trabajar c o n e l B l a c k Belt p a r a i d e n t i f i c a r d u r a n t e las fases d e 

m e d i c i ó n y anál is is d e l p r o y e c t o . P o r e j e m p l o , los n i v e l e s d e i n v e n t a r i o s o n 

f á c i l m e n t e v i s i b l e s . L a c a n t i d a d d e adic ión d e n u e v o c a p i t a l c a d a a ñ o es t a m b i é n 

m o n i t o r e a d a m u y d e cerca . P o r l o tanto , v a l e l a p e n a t o m a r n o t a e n los d e t a l l e s d e l 

p r o y e c t o p a r a c o n o c e r c u a n d o u n p r o y e c t o Seis S i g m a i m p a c t a p o s i t i v a m e n t e e n 

estas cuentas . O t r a s cuentas d e las hojas de b a l a n c e d o n d e Seis S i g m a h a s i d o m u y 

e fec t ivo s o n c o n l a reducc ión de i n v e n t a r i o y d e cuentas p o r cobrar . 

C.2.3 Mejoras a la Producción y Reducción de Costos 

Se espera q u e los benef ic ios (ahorros) r e c o n o c i d o s c o m o r e s u l t a d o d e u n 

p r o y e c t o Seis S i g m a sean ref le jados e n los i n d i c a d o r e s d e p r o d u c c i ó n , c l ientes , 
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p r o d u c t o s , s e r v i c i o s , costos , entre otros . M e j o r a s en los i n d i c a d o r e s d e P r o d u c c i ó n 

p u e d e n ser a n a l i z a d a s d e t a l l a d a m e n t e p o r e j e m p l o , l a d i s m i n u c i ó n d e mater ia les , 

d e retrabajo, d e m a n o d e o b r a , d e t i e m p o ext ra , entre otros , están d i r e c t a m e n t e 

r e l a c i o n a d o s c o n l a e l iminac ión d e defectos especí f icos , p o r l o q u e d a n r e s u l t a d o a 

a h o r r o s d u r o s . 

C.3 CATEGORÍAS D E L O S BENEFICIOS D E MEJORA D E LAS 

OPERACIONES 

C.3.1 Ingresos 

L a s fuentes d e l c réd i to a d i c i o n a l p u e d e n extenderse a l d e s c u b r i m i e n t o d e 

fac turar , p e r m i t i r l a fac turac ión y l a co lecc ión d e a c t i v i d a d e s p r e v i a s s i n 

p e r m i t i e n d o las v e n t a s crecientes d e b i d o a u n a u m e n t o e n d i s p o n i b i l i d a d o 

c a p a c i d a d . 

C.3.2 Mano de Obra 

L a r e d u c c i ó n d e c a n t i d a d d e t i e m p o e x t r a p o r e m p l e a d o (ahorros d u r o s ) o l a 

c a n t i d a d de e m p l e a d o s p o r p r o c e s o . 

C.3.3 Materiales 

R e d u c c i ó n d e las n e c e s i d a d e s / u s o d e c a d a m a t e r i a p r i m a y otros m a t e r i a l e s 

d i rec tos , t ambién se i n c l u y e n c o n s u m i b l e s y mater ia les p a r a d a r e l a c a b a d o 

(ahorros d u r o s ) . 
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C.3.4 Contratos y Servicios Externo 

E s t o s p u e d e n ser l o s costos d i rec tos p a g a d o s a v e n d e d o r e s o p r o v e e d o r e s 

ex ternos q u e se d a n c u a n d o e l p r o y e c t o se c o n c l u y e ex i tosamente . E s t o p u e d e 

i n c l u i r t r a n s p o r t e , m a n u f a c t u r a ex terna , a l m a c e n e s y e q u i p o s . 

C.3.5 Reducción de Reclamación de Garantías 

P u e d e ser c a l c u l a d o u t i l i z a n d o los r a n g o s existentes d e garant ías . L o s 

a h o r r o s p u e d e n ser c a l c u l a d o s sobre u n a c a n t i d a d d e reducc ión . 

C.3.6 Otros 

L a r e d u c c i ó n p e r m a n e n t e e n el i n t e r v a l o d e u s o , o a l t e r n a t i v a s 

c o m u n i c a c i o n e s ( te léfono, ce lu lar ) , e m b a r q u e s , s e r v i c i o s (agua, l u z ) . D e 

r e c l a m a c i o n e s e n d i n e r o (Reporte d e i n c i d e n c i a s d e c a l i d a d ) . D e u s o e n cosas c o m o 

viajes, pape ler ía , entre o t ros . 

C.4 MEDICIÓN 

E n c o o p e r a c i ó n entre e l C h a m p i o n , B l a c k Belt , e l d u e ñ o d e l p r o c e s o y e l 

representante f i n a n c i e r o d e b e n i d e n t i f i c a r las m e d i d a s f i n a n c i e r a s d e los defec tos 

q u e d e b e n ser e l i m i n a d o s . L o s B l a c k Bel t d e c i d e n e l m é t o d o a ser u t i l i z a d o p a r a 

d e t e r m i n a r q u e defectos d e b e n ser e l i m i n a d o s y l o s m é t o d o s p a r a d o c u m e n t a r l o . 

E l representante f i n a n c i e r o y el B l a c k Bel t d e t e r m i n a n e l m é t o d o a ser u t i l i z a d o 

p a r a m o n i t o r e a r y v e r i f i c a r l a e l iminac ión d e defectos d u r a n t e l a fase d e rea l izac ión 

d e l p r o y e c t o , t o d o s d e b e n u t i l i z a r l o s m i s m o s m é t o d o s p a r a v e r i f i c a r l a e l i m i n a c i ó n 

de defectos . D e s p u é s d e i d e n t i f i c a r los m é t o d o s p a r a d a r s e g u i m i e n t o a la 
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e l iminac ión d e defectos , l o s representantes f i n a n c i e r o s v a l i d a n l o s costos d e los 

defectos (y p o r l o tanto, l o s ahorros d e c a d a defecto e l i m i n a d o ) . 

U n a h e r r a m i e n t a r e c o m e n d a d a p a r a r e a l i z a r esta eva luac ión e c o n ó m i c a es l a 

p r e s e n t a d a p o r M e d i n a (2010), H e r r a m i e n t a E s t i m a c i ó n de A h o r r o , q u e se l o c a l i z a 

e n / 'Ubicac ión F ís ica d e n t r o d e l a E m p r e s a " . 

L a T a b l a 1 m u e s t r a e l f u n c i o n a m i e n t o d e d i c h a h e r r a m i e n t a . 
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A. Antecedentes e Introducción 

A.1 ¿Qué es Lean Seis Sigma? 

" L e a n Seis S igma" (LSS) es un modelo estructurado de mejora continua usado 

ampliamente por industrias de procesos y servicios para comprometer a la fuerza 

laboral en la transformación de las organizaciones y enfocarse en la eficiencia de 

procesos y servicios de excelencia. 

Su premisa básica es eliminar desperdicios y reducir variación. Las herramientas 

utilizadas están diseñadas alrededor del modelo científico: "Def inir" , " M e d i r " , 

" A n a l i z a r " , "Incremento" y " C o n t r o l " ( D M A I C ) . Tradicionalmente se obtiene un 

resultado de rendimiento de 40% en mejora de procesos y un retorno de inversión 

3:1. 

A.2 ¿Cómo se alinea Lean Seis Sigma con "Empresa"? 

"Empresa" se está transformando para ser más efectiva y eficiente y así lograr 

los objetivos de "Organización". Fundamentalmente "Empresa" debe ser más 

eficiente con sus fondos y recursos y ser capaz de satisfacer a sus clientes y mantener 

la agil idad necesaria para afrontar los cambios del mercado. 

Dentro de los objetivos de "Empresa" se encuentran 1) , 2) , 3). . . . , . . . . N) . 

U n a estrategia que la empresa ha util izado para lograr el objetivo " X " es la 

Implementación de u n Sistema Lean Seis Sigma. 

Esta iniciativa de Mejora Continua ha resultado en el desarrollo del (las) área 

(s) de "Empresa" . Se ha contratado a u n Consultor Extemo que servirá como 

soporte de entrenamiento en el Despliegue de Lean Seis Sigma y que a lo largo de u n 

tiempo definido por el tamaño de la empresa y sus requerimientos irá transfiriendo 

el conocimiento y recursos para que la Empresa sostenga el Despliegue. 

3 
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B. Visión Lean Seis Sigma de "Empresa" 

Las organizaciones Lean Seis Sigma requieren de u n menor esfuerzo humano 

para diseñar, producir y dar servicios, requieren menos inversión para una 

determinada capacidad de producción, y crean productos con menos o cero defectos, 

menor tiempo de ciclo y menos reprocesos. 

"Empresa" integrará todos los principios Lean Seis Sigma a su estrategia de 

Negocio y establecerá una cultura de mejora continua que incremente el valor a 

nuestros clientes. "Empresa" tendrá un enfoque de apalancamiento de todas las 

herramientas y metodologías de Lean y Seis Sigma de forma disciplinada para 

alcanzar los máximos resultados y crear una cultura de Mejora Continua que honre a 

nuestros empleados y valores. Para lograr ese fin, la cultura de Mejora Continua 

deberá integrarse en la Estrategia de Capital Humano de "Empresa" y se 

institucionalizará en los Sistemas, Políticas y Estructuras de "Organización". 

Los indicadores del Despliegue Lean Seis Sigma se enfocarán en el 

compromiso cultural de toda la organización. "Empresa" deberá tener los siguientes 

indicadores dentro de los siguientes tres años a través de una estrategia agresiva de 

despliegue: 100% de todos los empleados han participado en al menos un equipo de 

"Eventos Rápidos de Mejora", el 1% de empleados será Black Belt y el 30% Green 

Belts. Se contará con u n M B B por cada 10 BB y 100 G B . Dentro de los siguientes 5 

años todas las actividades Lean Seis Sigma serán ejecutadas orgánicamente. 
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C. Enfoque de Implementación 

C.l Expectativas de la Implementación 

E l Plan de Implementación Lean Seis Sigma de "Empresa" se guiará por las 

siguientes expectativas. 

1. Estandarizar la administración de todos los esfuerzos LSS a través de las 
"Sesiones de Planeación con el Comité Estratégico LSS" (SPE) y los Análisis 
de las Cadenas de Valor (ACV) para que los proyectos LSS sean seleccionados 
por que son parte importante de una cadena de valor y provean de u n 
retorno de inversión significativo. 

2. Maximizar el número de Proyectos Seis Sigma, Eventos Rápidos de Mejora y 
Just D o its, a través de la empresa para lograr los ahorros. 

3. Las Juntas Estratégicas (explicadas más adelante) determinarán el nivel de 
madurez de los esfuerzos LSS y su alineación con esté Plan. 

4. Uti l izar u n plan de implementación/despliegue para alinear los Principios 
LSS a través de "Empresa". Esto incluye definir el Proceso de 
Implementación incluyendo el entrenamiento, certificaciones, estandarización 
de la terminología y métricos LSS de forma que todos en "empresa" puedan 
ver los resultados alcanzados. 

C.2 Alinear los proyectos LSS con los objetivos de la organización 

U n a vez que se ha realizado el Entrenamiento al Comité Estratégico Lean Seis 

Sigma (Ver Inciso D . Roles y Responsabilidades) se agenda una reunión donde se 

alinearán los objetivos de "Empresa" con los objetivos de LSS. Las herramientas 

comunes para lograr está alineación son el Balanced Scorecard, H o s h i n Kanri y 

Análisis F O D A . A continuación se presenta un caso de cómo utilizar el Hoshin Kanr i 

para el objetivo antes mencionado. 

http://6sigma.mty.itesm.mx/ 
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C A S O E M P R E S A A B C D 

La empresa ABCD está dedicada a la manufactura de módulos electrónicos 

destinados para el ramo automotriz. Ellos cuentan con un despliegue de Seis Sigma 

que va desde los altos ejecutivos hasta el personal administrativo. Actualmente se 

cuentan con diferentes problemáticas como lo son la pérdida de clientes por la mala 

calidad de los productos. Por lo que definieron los pocos objetivos vitales de la 

siguiente forma: 

Figura 2. Matriz X Hoshin Kanri Nivel Estratégico 

Como pomos ver estos objetivos fueron ligados con un métrico en específico y se les 

relacionó con un área de oportunidad de la cadena de Valor, para ser transmitido a la 

gerencia media de la siguiente manera: 

6 
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F i g u r a 3. M a t r i z X H o s i n K a n r i N i v e l A r e a 

Posteriormente estos objetivos fueron traducidos a proyectos Lean Seis Sigma 

de la siguiente manera, cabe mencionar que no todas las áreas de oportunidad 

fueron resultas con proyectos Lean Seis Sigma por lo que los espacios fueron dejados 

en blanco por que no se cuenta con la suficiente información 

F i g u r a 4. M a t r z X H o s h i n K a n r i N i v e l Proyecto 

http://6sigma.mty.itesm.mx/ 
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Como podemos observar los Pocos Objetivos Vitales fueron transmitidos a 

todos los niveles de la compañía lo que permite que los métricos de los proyectos 

estén enfocados a apoyar el cumplimiento de la estrategia de la empresa. 

U n pequeño resumen de como se escalonan las matrices del Hoshin Kanri se 

visualiza en la Figura 5. 

F i g u r a 5. R e s u m e n de Al ineac ión de M a t r i c e s X d e l H o s h i n K a n r i 

C.3 Se lecc ión de las áreas in ic ia les para e l d e s p l i e g u e . 

Se debe seleccionar una metodología para identificar cuales de las áreas o 

cadenas de valor tienen el mayor potencial de ahorros y beneficien a "Empresa" y 

sus esfuerzos a alcanzar su misión, visión y objetivos. El primer filtro se realiza al 

seleccionar a las áreas que afectan directamente a los indicadores clave para cumplir 

los objetivos de la organización. Una vez realizado dicho filtro se procede a elegir 

dentro de las áreas resultantes, una herramienta sencilla para las selección de dichas 

áreas es el "Pick Chart" (Mostrado en la Figura 6) Esta herramienta puede utilizarse 

por el Comité Estratégico LSS para clasificar las áreas o cadenas de valor como 

"posibles", " implementación inmediata", "retadoras", "no evaluadas". 
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Una vez seleccionadas las áreas o cadenas de valor se procede a capacitar a 

los Champions (Ver Inciso D . Roles y Responsabilidades) de dichas áreas. 

Figura 6. Pick Chart 

http://6sigma.mty.itesm.mx/ 
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C.4 Análisis de la áreas para Proyectos Iniciales 

Una vez realizada la capacitación de Champions de área se Realiza u n 

Análisis de la Cadena de Valor (VSA) para identificar las mayores áreas de 

oportunidad. E l Líder del Despliegue, u n Miembro de Área (Ver Inciso D . Roles y 

Responsabilidades) y el Champion del área (Comité Táctico Lean Seis Sigma) se 

encargan de la elaboración del V S A . 

Con el entrenamiento dado a los Champions serán capaces de encontrar las 

fuentes de desperdicio, documentar las "Condiciones base", identificar los métricos 

de mejora y priorizar los proyectos. 

Es importante que se respete la forma de priorizar los proyectos en la 

organización por esta razón presentamos la Matr iz de Priorización como una forma 

de hacerlo. La tabla 1 muestra el funcionamiento de dicha matriz. 

Los entregables de estas sesiones de análisis de las cadenas de valor son: el 

Portafolio de Proyectos de Mejora (Ejemplo Figura 7) y las Carta del Proyecto, el 

formato y un ejemplo se presentan en las Figuras 8 y 9. 

http://6sigma.mty.itesm.mx/ 
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Figura 7. Ejemplo de un Portafolio de Proyectos 

La "Carta del Proyecto" contiene: 

• Nombre del proyecto, 

• Alineación del proyecto con estrategias y objetivos, 

• Alcance del proyecto, 

• Meta medible con sus métricas y sigmas del proceso, 

• Fecha inicial, final y fechas de metas intermedias, 

• Justificación financiera del proyecto 

• Equipo de trabajo: Champion, Black Belt, Green Belt y 
miembros del equipo. 

http://6sigma.mty.itesm.mx/ 
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Figura 8. Ejemplo Formato de una Carta de Proyecto 
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Figura 9. Ejemplo de llenado del Formato de una Carta de Proyecto 
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Figura 10. Diagrama de Flujo para identificar el tipo de Proyecto. 
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C . 5 T r a n s f o r m a c i ó n d e las á r e a s o C a d e n a s d e V a l o r 

Las oportunidades de mejora encontradas en el "Análisis de la Cadena de Valor" 

se segregan en tres metodologías de mejora de procesos para su implementación -

"Eventos Rápidos de Mejora", "Proyectos LSS" y "Just-Do-Its". La figura 10 muestra un 

diagrama de flujo que permite identificar el tipo de proyecto. En esta primera Revisión del 

Plan de Implementación sólo nos enfocaremos en los tipos de proyectos antes 

mencionados, conforme el despliegue avance se integrarán los proyectos de Innovación y 

Diseño. 



L a definición de cada tipo de proyecto se presenta a continuación: 

Tust-Do-It: S i l a causa raíz de l problema y su solución son conocidas sólo es necesario 

real izar la mejora. 

Eventos Rápidos de Mejora: S o n apropiados en situaciones donde desperdicios en la 

cadena de v a l o r son obvios y los principios básicos de Lean como Flujo y Jalar están 

ausentes. 

Estos eventos están orientados a la acción y tienen u n a duración típica de 2- 5 días. L o s 

equipos que l o real izan son interdepartamentales y son de 6 - 8 personas. 

L a preparación de los Eventos Rápidos de Mejora empieza tres semanas antes u t i l i zando 

u n a checklist detallado que puede personalizarse para cada evento. Basados en el tema, 

herramientas específicas de L e a n Seis S igma aplicables son identificadas, los métricos de 

mejora son def inidos y las metas establecidas. Se seleccionan los M i e m b r o s del E q u i p o y 

sus líderes. Se calendariza el evento. 

L a recolección de datos e información comienza dos semanas antes y se utilizará para 

real izar los cambios en el evento. U n a semana antes del evento los miembros del equipo 

son notificados sobre su participación, se les da u n breve entrenamiento y se real iza la 

logística. 

S i n importar el tema, el formato de los "Eventos Rápidos de M e j o r a " son típicamente los 

mismos . 

Día 1. Se documenta la situación actual y se identifican los desperdicios. 

Día 2. Aquí ocurren los grandes cambios; normalmente es u n día largo. 

Día 3. Seguir anal izando y mejoras adicionales. 

Día 4. Documentación y Estandarización de l Proceso Mejorado. 

Día 5. Presentación Of ic ia l a la Dirección. 
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Se debe generar un "Periódico de Eventos Rápidos de Mejora" , el cuál se comenzará a 

elaborar desde la semana previa al evento y es un checklist de las actividades realizadas en 

el Evento y en el cuál se monitorearan las acciones realizadas hasta tres semanas después 

del evento para asegurar la continuidad de la mejora. 

Proyectos LSS: En situaciones donde la "Causa Raíz" de un problema no es aparente o la 

complejidad del problema excede la capacidad del "Evento Rápido de Mejora" se 

empleara la metodología Seis Sigma. Estos proyectos están más relacionados a la 

capacidad del equipo, variaciones de procesos y defectos. Estos proyectos se realizarán 

utilizando el Ciclo D M A I C (Ver Figura 3). Estos proyectos normalmente son asignados a 

los Black Belts para su ejecución. E l Champion de área es responsable del proyecto y 

proveerá al Black Belt con los requerimientos necesarios para el éxito del Proyecto. 

F i g u r a 10. M a p a d e R u t a D M A I C 
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Existen muchas herramientas estadísticas disponibles para la resolución de problemas. E l 

grado de comple j idad determinará las herramientas apropiadas y la selección del equipo. 

E l Black Belt es el responsable de identificar el grado de complej idad e identificar el 

enfoque correcto a través del proceso D M A I C para asegurar que se l leve a cabo la solución 

menos costosa. 

Éxito de u n Proyecto: Para declarar u n proyecto como exitoso deberá cubrir los siguiente 

puntos : 

• Ser va l idado en términos financieros por el C h a m p i o n financiero de l Comité 
Estratégico L e a n Seis S igma. (Ahorros existentes o proyectados como alcanzables 
en u n periodo determinado) 

• Validación de entrega, implementación y desarrollo por parte del Dueño del 
Proceso 

• C h a m p i o n del Área certifica que el proyecto se realizó en los tiempos establecidos. 

http://6sigma.mty.itesm.mx/ 
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D. Infraestructura para Lean Seis Sigma 

E l comité Estratégico Lean Seis Sigma se asegura que de cada área funcional en la 
que se esté realizando el Despliegue Lean Seis S igma cuente con la infraestructura de 
recursos humanos de: 

• C h a m p i o n 
• Master Black Belt 
• Black Belt 
• Green Belt 
• Dueño del proceso 
• Soporte financiero (Champion Financiero) 
• M i e m b r o s de l equipo de proyecto 

E l C h a m p i o n , Master Black Belt, Black Belt y soporte financiero pueden apoyar en 

distintas áreas funcionales, no necesariamente en una. E l número de cada de C h a m p i o n s , 

Master Black, Belts y G r e e n Belts con los que debe contar cada área depende de las 

características particulares de cada una , mas s in embargo a continuación se d a u n a guía 

general para el número de ellos. 

• A l menos u n C h a m p i o n por Área 
• U n Master Black Belt por cada 10 Black Belts y 100 G r e e n Belts. 
• E l 1% de Black Belts del personal de toda l a empresa. 
• A l menos 30% de los empleados como G r e e n Belt. 

E n caso de no poder contar con el personal suficiente para poder asignar cada 

función, se puede prescindir de los Master Black Belt y / o de los G r e e n Belts. Pero se 

debe cuidar que sus funciones (Ver Sección D . l ) sean cubiertas. 

C a d a área debe contar con computadoras con Software Estadístico y Materiales 

para Eventos Rápidos de Mejora. 
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D . l Roles y Responsabilidades 

Todos los actores claves deben saber que se espera de ellos y cuáles son los roles 

de trabajo en Lean Seis S igma. C a d a uno de los roles tiene una clara definición fi jando 

así, sus responsabilidades. 

A. - CEO y Equipo Ejecutivo 

E l compromiso de l C E O y equipo ejecutivo es esencial para el éxito del 

despliegue, las funciones que deben c u m p l i r dentro de Lean Seis S igma son las 

siguientes: 

• Establecer la implementación y compromiso de Seis Sigma y aprobarla 
públicamente 

• Inspirar y compart ir la visión, permit ir que los otros actúen, habilitar y facilitar 
• Dedicar t iempo al entrenamiento y apoyar a los Champions 
• Part icipar activamente demostrando su confianza con la entrega de los 

reconocimientos 
• Entender los métodos y las herramientas lo suficientemente bien para hacer 

preguntas 
• Integrar Lean Seis S igma en otros programas e iniciativas 

B. - Comité Estratégico Lean Seis Sigma 

E l comité de Seis S igma es p ieza fundamental del despliegue Seis Sigma en la 

empresa, sus integrantes son; C E O , Gerentes Funcionales, M B B , Líder del Despliegue y 

debe realizar las siguientes actividades: 

• Identificar a los candidatos de Seis S igma 
• Completar y aprobar las cartas del proyecto Seis S igma que demuestren 

resultados tangibles 
• Identificar áreas de oportunidad de mejora 
• Responsable de l a capacitación de personal y despliegue de Seis Sigma 
• Asignación de proyectos a equipos Seis S igma 
• Revisión periódica de avance de proyectos 
• A p o y o en obtención de recursos 
• Eliminación de obstáculos 
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• G u i a r y facilitar el proceso de cambio 
• A p o y a r en la solución de conflictos 
• D a r reconocimiento a equipos exitosos 

C - Comité Táctico Lean Seis Sigma 

E l Comité Táctico Lean Seis S igma está integrado por el Líder del Despl iegue, 

C h a m p i o n de Área, M i e m b r o de Área, Black Belt y Master Black Belt sus funciones son: 

• Seleccionar y Def inir Proyectos 
• Juntas Tácticas de Seguimiento a Proyectos 

Seleccionar proyectos tomando en cuenta: 

• Beneficio Económico ($80,000 U S D para BB/ $20,000 U S D para GB) 
• L a inversión que se tenga que realizar sea mínima 
• Propósitos de certificación para la pr imer ola , en el que el proyecto sea sencil lo de 

resolver para generar resultados rápidos 
• Implica u n cambio de cultura y alineación c o n la estrategia 
• Conocimiento del proceso y la existencia de datos 
• Impacto al cliente 

D. - Comité Operativo Lean Seis Sigma 

E l Comité Operat ivo Lean Seis S igma está integrado por el Dueño de Proceso, 

C h a m p i o n de Área, M i e m b r o de Área, Black Belt, G r e e n Belt y Master Black Belt sus 

funciones son: 

• Identificar Proyectos en sus áreas 
• Realizar la Implementación de Proyecto 
• Juntas Operativas de Seguimiento a Proyectos 

E. - Líder del Despliegue 

Es la persona responsable de coordinar y movi l izar todas las actividades de l 

despliegue Lean Seis Sigma dentro de la empresa, es quién hace que sucedan las cosas. 

Sus principales actividades son: 
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• Liderar los esfuerzos de Seis Sigma de la división o área funcional 
• L iderar los equipos del área para facilitar, priorizar, identificar y seleccionar 

proyectos 
• Identificar y comunicar los éxitos y problemas de los resultados de proyectos 
• Revisión de proyectos 
• M o t i v a r a la gente 
• Reportar directamente a los altos mandos 

D- Champion del Area 

Es el ejecutivo o directivo que inicia y patrocina a u n BB o a u n equipo de 

proyecto y forma parte del comité de Seis S igma. Las funciones que debe desempeñar u n 

C h a m p i o n son las siguientes: 

• Seleccionar a los candidatos para Black Belt 
• Selección y definición de proyectos 
• Establecer las metas a lograr con los proyectos 
• E l C h a m p i o n es responsable del proyecto de Seis S igma 
• Los C h a m p i o n deben organizar y m o v i l i z a r a los equipos Seis Sigma. 
• Liderar los equipos del área para facilitar, priorizar , identificar y seleccionar 

proyectos 
• Remover las barreras - funcionales, financieras, personales, o de otra índole que 

se les presenten a los Black Belts en el desarrollo de los proyectos 
• Reportar a l líder del despliegue 
• Identificar y comunicar los éxitos y problemas de los resultados de proyectos 
• Identificar los procesos y áreas donde se desarrollan los proyectos Seis S igma 
• Ejecutar revisiones ejecutivas a los proyectos Seis S igma, en donde se debe dar 

seguimiento a los proyectos 
• C u i d a r que los proyectos se mantengan siguiendo sus objetivos y que se realicen 

en el t iempo establecido 

G.- Master Black Belts 

Es quien se asegura de que el entrenamiento Seis Sigma se institucionalice y 

toma la batuta cuando el consultor externo se v a . Son los especialistas en las técnicas de 

seis s igma, consultores internos que proveen recursos técnicos para el mantenimiento a 

largo p lazo de la metodología. Sus principales actividades son: 
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• Genera ingresos siendo soporte y mentor para que los B B den resultados 
• Imparte el entrenamiento de Seis Sigma 
• A u x i l i a r en la identificación de proyectos 
• Es compañero del C h a m p i o n . 
• Asesorar a los equipos Seis Sigma en la aplicación de las herramientas de l a 

metodología Lean Seis S igma 
• G u i a r a los equipos Seis S igma en la correcta aplicación de la metodología 
• A u x i l i a r a seleccionar a la gente adecuada para los equipos Seis S igma. 

H- Black Belts 

Experto técnico de Lean Seis Sigma, Temporalmente agente de cambio de t iempo 

completo (regresará a sus actividades después de completar dos o tres años 

desempeñándose como BB). Sus principales funciones son: 

• Se dedica t iempo completo a realizar proyectos Seis S igma y actividades 
relacionadas 

• Liderar proyectos de mejora de procesos y equipos Seis S igma con ahorros 
• Completar exitosamente proyectos de alto impacto con resultados tangibles de 

beneficios para la organización 
• A u x i l i a r en la selección de los proyectos Seis Sigma 
• Demostrar ser competente al obtener resultados con la aplicación de Seis S igma 
• Consultor interno de mejora de procesos para áreas funcionales 
• Recomienda G B para obtener certificación 
• A u x i l i a r a seleccionar a la gente adecuada para los equipos Seis Sigma 
• C o n autoridad de delegar y liderar a sus subalternos 

I.- Green Belts 

Originador de proyectos Lean Seis Sigma, t iempo parcial como agente de cambio, 

cont inua con sus actividades mientras participa y trabaja en los equipos y proyectos de 

Seis S igma. Las funciones que debe c u m p l i r u n G r e e n Belt son las siguientes: 

• A p l i c a r conceptos y herramientas de Seis S igma a las actividades del día a día de 
la organización 

• Le enseña a los equipos del área y comparte su conocimiento de Seis S igma 
• Trabajar con otros líderes de mejora cont inua para aplicar el análisis formal a 

proyectos 
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• A u x i l i a r a los Black Belt en el desarrollo de los proyectos Seis S igma 

J.- Dueño del proceso 

Es el responsable de la implementación de las acciones de mejora definidas para 

el proyecto en su área funcional . Sus principales actividades son: 

• Identifica áreas de oportunidad dentro del proceso 
• Identifica las medidas financieras de los defectos que deben ser el iminados 
• Implementar acciones de mejora 
• Mantener la mejora 

K.- Miembro del Equipo 

Personal de l área que es invitado a participar dentro de los eventos Rápidos de 

Mejora o a un E q u i p o LSS por su conocimiento de u n área específica y que ayudará en 

actividades como recolección de datos, implementación de soluciones rápidas y 

detección de oportunidades 

L.- Champion Financiero 

Es quien v a l i d a y soporta la mejora en términos económicos, su ayuda es 

indispensable para convencer y garantizar los ahorros obtenidos. Sus actividades dentro 

d e l comité Estratégico Lean Seis Sigma son las siguientes: 

• Establecer método para cuantificar el beneficio de los proyectos, 
• Val idar la estimación y resultado de los proyectos, 
• Identificar riesgos y oportunidades, 
• Trabajar c o n M B B , Champions y directores para cuantificar beneficios, 

determinar el impacto potencial en el crecimiento de las ganancias, manejo de 
ingresos y flujo de efectivo. 

• Revisión periódica a los planes de control , 
• Acoplamiento de los métricos financieros a las medidas de desempeño, 
• Monitoreo de proyectos y cierre de proyectos, 
• Revisar y aprobar la justificación económica de la Carta del proyecto, 
• D a r seguimiento al presupuesto de gastos para el proyecto, 
• Reportes periódicos de situación financiera del proyecto durante su v i d a útil 
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M.- Champion de Recursos Humanos 

Es el encargado de elaborar los perfiles de los roles de Seis S igma y el P l a n de 

carrera para Seis S igma. Sus principales funciones son: 

• Entender cómo escoger y retener a lo mejor de lo mejor 
• Revisión de evaluación del desempeño de cada m i m b r o de Seis S igma 
• Crear u n sistema consistente a través de todas las divisiones de la compañía 
• Añadir u n n i v e l de confianza de que el futuro y el bienestar de las personas 

involucradas en Seis S igma se están pensando completamente 
• Tener u n entendimiento de como el futuro de Seis S igma v a a ser l iderado 

internamente 
• Crear u n sistema de confiabi l idad para el despliegue. 

N.- Champion de Comunicación y/o Sistemas 

Es el encargado de establecer u n sistema de soporte específicamente para el 

hardware y software de Lean Seis Sigma, así como de las publicaciones de avances en los 

medios de comunicación de la empresa. Sus principales funciones son: 

• Asegurar que la comunidad Seis S igma este equipada con las herramientas 
necesarias para el éxito 

• Establecer u n sistema de soporte específicamente para el hardware y software de 
Seis Sigma 

• Entender la act ividad de Seis S igma y el impacto a sus aplicaciones actuales y 
sistemas 

• Almacenamiento y acceso a las salidas electrónicas y herramientas ( W i z a r d , 
Seguimiento a Proyectos, Workbook, H a n d b o o k , Reportes Finales) 

http://6sigma.mtv.itesm.mx/ 

26 



E. Plan de Comunicaciones 

Es una tarea crítica que la comunicación en todos los niveles de " E m p r e s a " 

permanezcan abiertos y honestos de forma que los empleados y administradores estén 

totalmente enterados sobre el estatus y planes de los esfuerzos L e a n Seis S igma para 

obtener los mejores resultados del esfuerzo de mejora. 

Plática Informativa al C o m i e n z o de la Iniciativa 

A l comenzar con el Despliegue e Implementación de Lean Seis Sigma se debe in formar a 

todos los empleados de la organización, el porqué se implementará L e a n Seis S igma, bajo 

que condiciones y que compromisos asumirá la Dirección para l levarlo acabo, dentro de 

esos compromisos debe mostrarse y revisarse el presente P l a n de Implementación. 

Plática de Orientación 

L a información contenida e n este P l a n de Implementación, los Lineamientos guía y el 

avance de l Programa Lean Seis Sigma deberán ser incluidas como parte de la plática de 

Orientación de todos los nuevos empleados de " E m p r e s a " . 

Boletines 

Información y avances de todas las actividades L e a n Seis Sigma deberán incluirse como 

parte de l Boletín mensual de " E m p r e s a " . 

Página W e b y Intranet 

L a Página de Internet y la Intranet de " E m p r e s a " incluirán una Sección sobre L e a n Seis 

Sigma que contenga el documento de Lineamientos guía y Plan de implementación y 
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donde se p u b l i q u e n quincenalmente los avances e información relevante sobre el 

Despliegue, Implementación y Programa Lean Seis Sigma. 

Tableros de Equipos 

L o s tableros de los Equipos Naturales de Trabajo presentarán u n a sección sobre los 

proyectos Lean Seis S igma que se estén desarrollando, implementando o monitoreando en 

su área de trabajo. 

Reconocimientos 

E l Líder del Despliegue junto con el Comité Estratégico LSS definirán y coordinaran los 

eventos anuales de entrega de Certificaciones y Reconocimientos Internos. Las opciones 

de reconocimiento son: 

Certificados de regalo ( t i endas departamentales) para los G B y BB que terminen 
proyecto. 

Fotografías en Pasillos de los Eventos Rápidos de Mejora y sus participantes. 
Certif icado/Trofeo para equipos ganadores de concursos anuales internos. 
Cenas o comidas para los miembros de los equipos que finalicen u n proyecto LSS. 

Sistema de Juntas de Seguimiento de Proyectos. E l seguimiento de los proyectos de mejora 

se revisarán de acuerdo al sistema de juntas que se presentan en las siguientes páginas. 

http://6sigma.mty.itesm.mx/ 
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F. Entrenamiento 

L o s medios pr imarios para el entrenamiento en el esfuerzo Lean Seis Sigma de " E m p r e s a " 

serán provistos por I T E S M - B M G I . 

E l líder del Despliegue y los expertos en el tema proveerán de l iderazgo y asesoría a los BB 

F . l Niveles de Entrenamiento y Certificaciones: 

L o s niveles recomendados de entrenamiento y certificación para cada posición en la 

Infraestructura Lean Seis S igma están listados a continuación: 

1. C h a m p i o n 

Selección: Perf i l del Puesto: 

• Líder de una organización, responsable de las variables clave del negocio. 

• Entender la probabi l idad básica y estadística de preferencia. 
• Mínimo de 5 años de experiencia p o r lo menos u n año en esta compañía. 

Proceso de Certificación: Para val idar las habilidades como C h a m p i o n se solicitará 

que al menos u n proyecto def inido por el candidato sea objeto de certificación externa por 

parte de la consultora externa. (Para ser objeto de Certificación externa deberá c u m p l i r con 

los ahorros y el t iempo de realización pactados). 

2. Master Black Belt: 

Selección: Perf i l para la posición Master Black Belt 

• Hábil con métodos analíticos, matemáticas, estadística y enfoque a procesos. 

• Mínimo de 5 años de experiencia p o r lo menos 2 años como Black Belt en esta 

y G B . 

compañía. 
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• Excelente líder de equipos con experiencia en adniinistración y solución de 

proyectos. 

Proceso de Certificación: E l candidato a desarrollado el ro l de Black Belt y recibió las 

200 horas de capacitación como Black Belt y las 160 horas de Capacitación para Master 

Black Belt, completo su proceso de certificación con una certificadora externa y tiene a l 

menos 5 años de experiencia como Lean Seis S igma Black Belt. Para ser candidato se 

requiere tener ampl ia experiencia en " E m p r e s a " . 

3. Black Belt 

Selección: Perf i l para la posición de Black Belt: 

• Tener conocimiento de los procesos y productos 
• Conocimiento estadístico básico 
• Conocimiento acerca de la organización 
• Habi l idades comunicativas 
• Aser t ivo 
• Iniciativa y actitud abierta, s in prejuicios 
• Ans ioso por aprender sobre nuevas ideas 
• Ser promotor de cambio 
• Excelentes habil idades de trabajo en equipo y respetado 

Proceso de Certificación: E l candidato debe tener habil idades de l iderazgo, agente de 

cambio y administrador de proyectos y debe haber c u m p l i d o con las 200 horas de 

capacitación como Lean Seis S igma Black Belt y la realización de u n proyecto va l idado p o r 

el Master Black Belt de la empresa para obtener la certificación Interna, si el proyecto 

real izado cumple con los requisitos por parte de la consultora externa se podrá solicitar 

el Certif icado por parte de la misma. De no cumplir los , el Black Belt tendrá la opción de 

v o l v e r a solicitar su certificación externa cuando tenga u n proyecto que c u m p l a dichos 

requisitos. 
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4. G r e e n Belt 

Selección: Perf i l para la posición de Green Belt: 

• Tener conocimientos básicos de los procesos y productos 
• Conocimiento acerca de la organización 
• Iniciativa y actitud abierta 
• Habi l idades de trabajo en equipo 

Proceso de Certificación: E l candidato debe tener habilidades de l iderazgo, agente de 

cambio y administrador de proyectos y debe haber c u m p l i d o con las 96 horas de 

capacitación como Lean Seis S igma Green Belt, l a realización de u n proyecto va l idado por 

el Mas ter Black Belt de la empresa y la planeación de al menos 3 Eventos Rápidos de 

mejora para obtener la certificación Interna, si el proyecto realizado cumple con los 

requisitos por parte de la consultora externa se podrá solicitar el Certificado por parte de 

la m i s m a . De n o cumpl i r los , el Green Belt tendrá la opción de volver a solicitar su 

certificación externa cuando tenga u n proyecto que cumpla dichos requisitos. 

5. Dueño del Proceso 

Selección: Perf i l del Puesto: 

• A m p l i o conocimiento del problema y área de implementación del proyecto 
• Conocimiento básico de matemáticas y estadística. 
• Por lo menos u n año es esta compañía. 

6. M i e m b r o s del E q u i p o 

Selección: Perf i l del Puesto: 

• A m p l i o conocimiento en su área de trabajo y los problemas que tiene. 
• M o t i v a d o por el cambio y el trabajo en equipo 

Proceso de Certificación: H a n atendido a los entrenamientos Básicos Lean Seis Sigma 

de l a compañía y presentado y acreditado los exámenes de conocimiento. Participación en 

al menos 1 Evento Rápido de Mejora. Constancia Interna. 
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F.2 Recursos de Entrenamiento 

L o s niveles de entrenamiento de Miembros del Equipo , Dueños de Proceso serán 

l levados a cabo internamente por el Master Black Belt y/o Líder de Despliegue. Y los 

módulos disponibles de entrenamientos se enlistan a continuación: 

• L e a n Básico 
• V i s u a l i z a n d o el Cambio 
• Análisis de la Cadena de Valor 
• M a p e o de la Cadena de V a l o r Futuro 
• Eventos Rápidos de Mejora 
• Herramientas Básicas de Seis S igma 

E l entrenamiento de la Pr imer y Segunda O l a de Black y G r e e n Belts será provis to 

p o r I T E S M - B M G I . Las olas posteriores serán entrenadas por los Black Belts y Master Black 

Belts. L a meta inicial de " E m p r e s a " es tener al menos el . 1% de Black Belts entrenados de 

las áreas donde comenzará el Despliegue y del 3 -5 % de Green Belts en esas mismas áreas 

al f inal del tercer año. 

Adic ionalmente , todos los líderes Ejecutivos recibirán el entrenamiento C h a m p i o n . 

Y recibirán entrenamiento adicional al momento de realizar los Análisis de la Cadena de 

Valor . T o d a la línea Gerencial recibirá el Entrenamiento C h a m p i o n (de por lo menos tres 

días). T o d a la línea de Supervisores de Área recibirán capacitación como Y e l l o w Belts 

(Entrenamiento Básico en Lean Seis Sigma). Todos los empleados recibirán entrenamiento 

básico de L e a n cuando participen en los Eventos Rápidos de Mejora y como parte de su 

capacitación inicial al incorporarse a " E m p r e s a " 

http://6sigma.mty.itesm.mx/ 
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G. Presupuesto 

U n a Implementación Lean Seis Sigma exitosa requerirá de u n presupuesto inic ia l 

para (1) soporte de u n consultor externo, (2) horas del personal para los entrenamientos; 

talleres y eventos rápidos de mejora, (3) presupuesto para material de ciertas necesidades 

encontradas por los equipos y (4) Creación y / o redefinición de puestos en la organización 

para contar con una infraestructura Lean Seis S igma. 

G . l Costos de Implementación 

L Soporte de u n consultor externo: U n consultor externo L e a n Seis S igma ha s ido 
a d q u i r i d o por parte de " E m p r e s a " para ayudar en la rápida implementación en 
toda la organización a través de Entrenamiento, consultas técnicas y estratégicas 
para el éxito de l Despliegue Lean Seis Sigma. L a " E m p r e s a " también otorgará 
fondos para talleres o entrenamientos adicionales a los propuestos en este p lan . E n 
la Tabla 2 se presenta u n ejemplo de cómo calcular la inversión en entrenamiento. 
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2. Horas de l Personal para Talleres y Eventos Rápidos de Mejora : D e m o d o que los 
esfuerzos de implementación avancen en frecuencia y alcance, es probable que se 
sobrepase el presupuesto propuesto. Es crítico que la preocupación por los 
métricos tales como el Indicador de Días Laborados no sean una barrera para 
permitir que los empleados participen en los equipos de mejora y en los Eventos 
Rápidos de Mejora. Por lo cual se deberá tener en cuenta u n presupuesto más alto 
del programado para evitar dichos percances. Este presupuesto se calcula a part ir 
de los Evento Rápidos de Mejora que se pronostiquen en u n año y de los 
participantes que asistirán a dichos eventos, así como de contemplar las horas de 
entrenamiento de Green Belt y las personas que cubrirán dichos puestos. 

3. Presupuesto para Materiales de ciertos equipos Identificados por los E q u i p o s : 
Durante los Eventos Rápidos de Innovación e incluso en algunos Proyectos LSS se 
requerirán de materiales básicos para la mejora de equipos y que bajo u n proceso 
normal de compras implicaría una demora en el proceso. Por lo tanto cada división 
deberá contar con u n presupuesto para Servicios y Herramientas para dar soporte 
en la adquisición de equipo, materiales y herramientas durante los Eventos 
Rápidos de Mejora y los Proyectos LSS. Este presupuesto se calcula a part ir de los 
Eventos Rápidos de Mejora que se planeen o esperan realizar en u n año así como 
de los Proyectos L e a n Seis Sigma esperados en ese m i s m o año. E l Líder de l 
Despliegue que es quien tiene más conocimiento sobre estas metodologías debe 
proponer una cantidad razonable y explicable al C h a m p i o n Financiero. 

4 Creación y/o Redefinición de los Puestos para la Creación de una Infraestructura 
LSS: Para establecer la infraestructura necesaria para Lean Seis S igma se deberán 
redefinir y/o crear los puestos para los Black Belts (tiempo completo). L a Tabla 3 
muestra u n a guía sencilla sobre como calcular e l presupuesto por Creación o 
Redefinición de puestos. 

http://ósigma.mty.itesm.mx/ 
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Creación/Redefinición de Puestos para Black Belts 

Tabla 3. Ejemplo de Cálculo para Creación/Redefinición de Puestos BB 

L a tabla 4 muestra el condensado global que se tendrá presupuestado para la 

Implementación Lean Seis S igma. 

Tabla 4 . Condensado Global del Presupuesto 

http://6sigma.mty.itesm.mx/ 
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H . Métricos del Despliegue 

Los métricos del Despliegue Lean Seis Sigma serán presentados al C E O y Comité 

Ejecutivo en las reuniones trimestrales. Así m i s m o estos métricos deberán publicarse e n el 

Boletín M e n s u a l y en la Página W e b de " E m pr e s a " , l a actualización de estos métricos los 

real iza el Líder del Despliegue. 

A continuación se enlistan los métricos del Despliegue L e a n Seis S igma: 

1. Número de Eventos Rápidos de Mejora: Se contabil izan los eventos planeados y 
realizados. 

2. Número de Empleados en Equipos : Este métrico contabil iza el número total 
porcentaje de empleados que han participado en u n Evento Rápido de M e j o r a o 
son parte de u n equipo de Proyecto LSS. 

3. Número de Proyectos: Este métrico m i d e el total de Proyectos LSS Completados . 
4. Número de "B lack Belts": Contabi l iza el número total de Black Belts entrenados. 

(Se puede agregar también el numero de Black Belts certificados). 
5. Número de " G r e e n Belts": Contabi l iza el número total de G r e e n Belts entrenados. 

(Se puede agregar también el numero de Green Belts certificados). 
6. Número de Champions : Contabi l iza el número de Champions entrenados. 
7. Número de Empleados con Conocimientos Básicos de Lean Seis S igma. 
8. Ejecución del P l a n de Comunicación: M e d i d a de l G r a d o en el cuál el P l a n de 

Comunicación ha sido Implementado. (Meses de Publicación en Boletín, 
Actualizaciones en Página Web, Seguimiento en Juntas etc.) 

L a tabla 4 muestra u n Ejemplo de cómo presentar el Seguimiento de los Métricos 

d e l Despliegue Lean Seis S igma. 

http://ósigma.mty.itesm.mx/ 
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T a b l a 4 . M é t r i c o s d e l D e s p l i e g u e L e a n Se i s S i g m a 

* Esta meta depende del Tamaño del área y de la Visión LSS de cada empresa 

http://6sigrna.mty.itesm.mx/ 
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I. Calendario del Plan de Implementación 

I.l Roles y Responsabilidades de los Encargados de Implementación 

C o m o se v i o en el Enfoque de Despliegue, existen una variedad de roles asociados c o n el 

establecimiento de la cultura Lean seis S igma en " E m p r e s a " . Y como es común en la 

introducción de nuevos programas dentro de una organización, el cambio esta l iderado 

por los "al tos mandos" . S i n embargo en los programas Lean Seis S igma el cambio también 

involucra y requiere de la participación y asistencia del equipo entrenado con los 

pr incipios Lean Seis S igma. A continuación se presentan los roles calve y los i n d i v i d u o s 

responsables de c u m p l i r con ellos en " E m p r e s a " . 

http://6sigma.mty.itesm.mx/ 
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